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Opinnaytetytn tavoitteena oli pohtia henkiléstétuottavuuden raportoinnin kehittamista ja
hyodyllisyytta toimeksiantajayritykselle. Tarkoituksena oli mahdollisuuksien selvittdminen
henkilostétuottavuuden seuraamiseksi ja tunnuslukujen saatavuuden Kkartoittaminen. Ta-
voitteena oli myds arvioida kaytdnnon tunnuslukujen kautta henkiléstétuottavuutta kahden
eri Palmian koulu- ja paivakotipalveluiden aluepaallikon alueiden valilla. Toimeksiantajayri-
tyksella ei ollut kaytdssa selke&da mallia henkildstotuottavuuden seuraamiseksi.

Opinnaytetyo tehtiin kehittamishankkeena, ja se koostuu teoriaosuudesta seka tunnusluku-
jen vertailusta ja raportoinnin kehittdmismahdollisuuksista. Raportissa oli alkuun johdanto,
joka kasitti tydn sisallén ja aihepiirin esittelyn. Sen jalkeen kasiteltiin teoriaosuus, jossa oli
tietoa henkildstotuottavuudesta, organisaation rakenteesta ja kehitysvaiheista, tydhyvin-
voinnin merkityksesta henkildstétuottavuuteen seka esiteltiin raportissa kaytettavat tunnus-
lukujen kaavat. Raportin lopussa oli vertailua kahden eri alueen tunnusluvuista ja arviointi
henkildstétuottavuuden raportoinnin mahdollisuuksista toimeksiantajayrityksessa. Rapor-
tissa huomioitiin ndkdkulma toimeksiantajayrityksen liikketoimintamallin tilanteesta.

Raportin prosessin edetessa tuli esille, ettei esimiesten tarvitsemia tunnuslukuja henkilds-
tétuottavuuden seuraamiseksi ole helposti saatavana. Myos vertailulukujen saaminen toi-
mialan muilta yksityisilta yrityksiltd ei ole mahdollista yritysten salassapitovelvollisuuden
vuoksi. Julkiselta sektorilta luvut on mahdollista saada, mutta vertailu on tyolastd, koska
toiminnoissa on eroja.

Avainsanat henkilosto, tuottavuus, tydhyvinvointi, organisaatio
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The aim of the present study was to develop the ways of reporting personnel productivity
and its usefulness for the client company. The purpose was to identify possible solutions
for following up personnel productivity and to find out the availability of the key indicators.
The client company did not have a clear model for monitoring personnel productivity.

The theoretical part was based on literature of personnel productivity. It dealt with organi-
zational structure and stages of development, the meaning of well-being in work life and
different calculation formulas. This study was a development project and consisted of a
theoretical part and a comparison of indicators and reporting of development opportunities.

At the end of the report was to compare the indicators in two different areas and assess-
ment of personnel productivity reporting possibilities of the client company. These figures
were obtained from the company's financial reports.

During the process, it became clear that the needed indicators for the managers to follow
were not readily available. Additionally, it proved to be problematic to get the figures from
other companies due to confidentiality which prevented the comparison between different
companies. The comparison of indicators is possible and report showed that it is useful to
start develops of monitoring of personnel productivity.

Keywords personnel, productivity, well-being, organization
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1 Johdanto

1.1 Henkilostotuottavuuden taustaa

Yrityksissa haetaan toimialasta rippumatta tuottavuutta ja rakennetaan innovatiivista
organisaatiota, jotta yrityksen menestyksellinen elinkaari olisi kestava pitkan aikaa.
Suomalaisessa yritysmaailmassa keskivertoyrityksen elinkaari on 30 vuotta, ja keski-
vertoyrityksen erottaa menestyvasta yrityksesta kykeneméattomyys hyddyntaa henkilos-
ton aineetonta pddomaa eli ideoiden kehittamista innovaatioiksi erilaisten liiketoiminta-
ratkaisujen avulla. Keskivertoyrityksessa johto seuraa toteutuneita tuloslukuja, jolloin
johtaminen pohjautuu ennakoivan toiminnan kehittdmisen sijaan nykyhetken tilan to-
teamiseen. (Kesti 2007, 14.)

Henkilostotuottavuus on monisaikeinen asiakokonaisuus, jossa tana paivana kiinnite-
taan huomiota henkildston aineettoman paaoman sijoitukseen aiempien yksinkertais-
tettujen laskentakaavojen sijaan. Tyohyvinvoinnin merkitys on kasvanut ja henkilosto
otetaan paremmin mukaan toiminnan suunnitteluun. Henkiléstdon merkitys yrityksen

kasvustrategian laatimisessa on tiedostettu.

Opinnaytetydssa kasitelldadn henkildstétuottavuutta ja sen eri kasitteita seka mittareita.
Henkildstotuottavuudesta on Kirjoitettu viime vuosina useissa eri teoksissa ja asia on
laajenemassa useissa yrityksissa. Suomessa asian johtava asiantuntija on Oulun yli-
opiston dosentti, MCompetencen kehitysjohtaja Marko Kesti, joka luennoi Oulun yli-
opiston kasvatustieteellisessa tiedekunnassa organisaatiopsykologiasta ja henkilosto-
tuottavuuden kehittdmisesta. Kestin vaitostutkimus tarkastettiin 26.10.2012, ja Kesti on
kirjoittanut aiheesta useita eri kirjoja.

1.2 Ty0n tavoite ja aihe

Henkilostotuottavuutta on mahdollista mitata useilla eri mittareilla eika pystyta sano-
maan, mikd mittareista olisi paras tai luotettavin. Yrityksen taytyy kartoittaa omiin toi-

mintatapoihin soveltuva malli ja rakentaa henkildstén hyvinvointia tukeva ja samalla



yrityksen henkiloston tehokkuutta lisaava toimintakulttuuri, jossa tehokkuus kasvaa ja

esimiehilla on selkea linja henkiloston johtamisessa.

Tassa tydssa kasittelen henkildstotuottavuutta tydnantajani Palmian nakdkulmasta.
Tavoitteena on tuoda esiin henkildstotuottavuuden seurannan hyodyt yrityksen tulok-
sellisen toiminnan kannalta. Opinnaytetydssa kasitella&n aihetta teoreettisen l&hesty-
misen kautta ja tavoitteena on, etta tydnantaja saisi tasta kayttoonsa tiivistetyn raportin
aihealueesta. Tarkoitus olisi, ettd tydnantaja voisi kehittdd naista paatelmista ja tulok-

sista toimivan mallin henkildstétuottavuuden seuraamiseksi.

Tarkastelen muutamalla yleisesti kaytdssa olevalla henkildstétuottavuuden mittarilla
Palmian catering-palveluiden kahden eri alueen tunnuslukuja keskenaan. Tarkoitukse-

na on selvittdd naiden tunnuslukujen seurattavuus ja hyddyllisyys esimiestydssa.

1.3 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytety® pohjautuu kirjallisuuteen tuottavuudesta, tyéhyvinvoinnista ja henkiléston
osaamisen kehittdmisestd. Aihealue on hyvin laaja ja opinnaytetyéhén on pyritty ra-
jaamaan tyonantajaa hyddyntava tieto. Tarvittava tieto on saatu yrityksen henkilosto- ja
talousraporteista, ja tunnuslukuja vertailtaessa ajanjaksoiksi on valittu vuodet 2012 ja
2013 toteutuneiden talouslukujen mukaan. Vuoden 2014 tiedoissa on toteutuneet luvut
tammikuusta lokakuuhun seka budjetin mukaiset luvut marraskuun ja joulukuun osalta..
Vuosi 2013 on myds viimeisin vahvistettu kokonainen tilikausi. Vertailualueiksi on valit-
tu koulu- ja paivakotipalveluiden alueet yksi ja viisi niiden toiminnallisten erilaisuuksien

vuoksi.

Prosessin kuluessa olen keskustellut henkilostdosaston ja talouspaallikon kanssa.
Naissa palavereissa on yhteisesti sovittu raportoinnista ja tulosten esittdmisesta. Myds
omien esimiesteni kanssa olen kdynyt aihetta api ja olen heiltéd saanut lisaksi tarvitta-
vat taloustiedot toiselta alueelta. HR-osasto on antanut kayttdon tunnuslukuja poissa-

olojen ja tydntekijamaaran osalta.

Opinnaytetydn kaavoissa ei julkaista euromaardisia tunnuslukuja kilpailuneutraliteetin
turvaamiseksi, mutta mittarien yhteydessa pohditaan tuloksia ja arvioidaan niiden hyo-

dynnettavyytta esimiestydssa. Vertailutietoja ei ole saatavana muista catering-alan



yrityksista siind tarkkuudessa, ettd vertailtavuus olisi mahdollista. Muista julkisen ja
kuntasektorin toimijoista tietoja olisi mahdollista saada, mutta téassa tyossa keskitytaan
kaavojen laskemisen ja seurannan hyodyllisyyteen.

2 Taustaa Palmiasta

2.1 Historiaa

Palmian historia juontaa 1990-luvun lopulle, jolloin eri virastojen toimintoja keskitettiin
opetusviraston palvelukeskukselle. Talloin ydintoiminta keskittyi koulujen huoltopalve-
luiden ymparille, joita olivat siivous-, keittit- ja kouluis&ntédpalvelut. Tasta eteenpain on
lAhes kahden vuoden valein tapahtunut organisaatiomuutoksia, kun toiminta on sdan-

nollisesti laajentunut ja Palmia on eriytetty opetusvirastosta omaksi liikelaitokseksi.

Vuonna 2003 otettiin kayttédén Palmia-nimi ja toimintaa laajennettiin Helsingin kaupun-
gin eri virastojen valisiin yhteistydsopimuksiin. Talléin yhdistettiin Helsinki Catering,
Kiinteistdviraston Kkiinteistopalvelukeskus ja opetusviraston palvelukeskus. Palmia on
ollut erittéin kannattava liikelaitos Helsingin kaupungille, ja nama tulokset ovat nahtavi-
na kaupungin konsernitilinpaatoksissa vuosien aikana. Viimeisin vahvistettu Palmian

tulos on vuodelta 2013, ja se on 3 696 000 euroa. (Helsingin kaupunki 2014.)

2.2 Nykyhetki

Vuonna 2014 Palmialla on viisi toimintalinjaa, jotka on kuvattu kuviossa 1. Catering-
palvelut tuottaa ruokapalvelut suurimmalle osalle Helsingin kouluista ja paivakodeista.
Lisdksi Palmia hoitaa sairaaloiden ja vanhusten palvelukeskuksien ruokahuollon seka
monien virastojen tai liikelaitosten henkildstéruokailun, unohtamatta lukuisia edustusti-
laisuuksia esimerkiksi kaupungintalolla. Kiinteistopalvelut huolehtii ulkoalueiden puh-
taanapidosta kouluissa ja virastoissa seka teknisesta yllapidosta monissa rakennuksis-
sa. Puhelin- ja hyvinvointipalvelut vastaa puheluiden valittamisesta kaupungin sisalla,
ja hoivapalvelut turvaa asiakkaan asumisen kotonaan henkildkohtaisen turvalaitejarjes-
telman avulla viikon jokaisena péaivana kellon ympari. Siivouspalvelut pitaad puhtaana

koulut, virastot, vastaanottokeskukset sek& satamat. Turvapalveluiden voimakkaimmin



kasvava osa-alue on julkisen liikkenteen turvapalvelut. Sen lisdksi toimintaan kuuluu
konsultointi, vartiointitehtavat, jarjestyksenvalvonta, turvatekniikka ja paloilmoitinlaitteet.
(Palmia 2014.)

Tukipalvelut
Talaus- |a hallintopahelut
Asiakkuudal @ viestinld
Turvallisuyus ja riskienhallinta

Catering- Kiinteisté- || Puhelin- ja Slivous- Turva-
palvelut palvelut hywinvointi palvelut palvelut
palvelut

Kuvio 1. Palmian organisaatio (Palmia 2014).

2.3 Tulevaisuudennakymat

Helsingin kaupunginvaltuusto paatti kaupunginhallituksen esityksen mukaisesti yhtiit-
taa Palmiasta puolet ja sailyttdd toisen puolen liikelaitoksena. Paatds tehtiin lokakuun
kaupunginvaltuuston kokouksessa aanestyksen jalkeen. Puolueista kokoomus, ruotsa-
lainen kansanpuolue ja suurin osa vihreista kannattivat yhtidittdmista ja liikelaitoksen
kannalla olivat perussuomalaiset, kristillisdemokraatit, Suomen kommunistinen puolue,
sosiaalidemokraatit, vasemmistoliitto seké& keskusta (Helsingin kaupunki 2014). Liikelai-
toksessa jatkaa toiminnoista ruokahuolto, pois lukien henkiléstoruokailut sekd puhelin-
ja hyvinvointipalvelut, joiden tuottamat palvelut katsottiin kaupungin strategian kannalta
merkittaviksi, jotka tulee jatkossakin sailyttdd kaupungin omistuksessa. Perustettavaan
yhtioon siirretdén siivous- ja kiinteistopalvelut, henkildstoruokailu seké turvapalvelut.
Henkilostomaara uudessa yhtiéssa on siirtymévaiheessa 1 400 tydntekijaa ja liikelai-
tokseen jaa 1 500 tyontekijaa. Perustettavan yhtion tyontekijat siirtyvat vanhoina tyon-

tekijoind, eli ainakaan tietyn siirtymé&ajan puitteissa tydehtoja ei heikenneta.

Palmian suurimmat asiakasvirastot ovat lausunnoissaan yhtidittamista selviteltdesséa
iimoittaneet, etta liikelaitoksen tuottaman palvelun osuutta koulu- ja paivakotipalveluis-
sa tulisi hallitusti kasvattaa opetusviraston omissa kohteissa nykyisesta 12,5 prosentis-

ta viiden vuoden sisélla 30 prosenttiin. Varhaiskasvatusvirasto maaritteli kilpailutuksen



osuudeksi 20 prosenttia. Liikelaitoksen nakokulmasta katsottuna termi kilpailutus on
erittain harhaanjohtava, silla se ei voi osallistua ulkopuoliseen kilpailutukseen, jolloin
kohteet vapautuvat yksityisen sektorin toimijoille. Odotettavissa on rajun liikevaihdon
laskusta johtuvia saastotoimenpiteita, jotka luonnollisesti kohdistuvat suurimpiin me-
noeriin eli henkiléstokuluihin. Lisédksi on vaarana toiminnan naivettyminen ja usean

voitollisen vuoden kaantyminen tappiolliseksi.

Kunta ja kuntayhtyma voivat perustaa kunnallisen liikelaitoksen vain, jos toiminta
kuuluu kuntalain 2 §:n mukaiseen kunnan toimialaan. Kunnallinen liikelaitos voi-
daan kuntalain 87 a 8:n mukaan perustaa liiketoimintaa tai liiketaloudellisten pe-
riaatteiden mukaan hoidettavaa tehtavaa varten. Laki mahdollistaa myds kunnan
sisdisen liikelaitoksen perustamisen, jolloin kunta on sen ainoa asiakas. (Halli-
tuksen esitys 40/2013)

Keskustelua kaytiin paljon myds kilpailuneutraliteetin noudattamisesta, sen tulkitsemi-
sesta kaytantdon ja vaikutuksesta yhtidittamispaatokseen. Laki ei suoraan velvoita kun-
tia yhtidittAmaan liikelaitoksiaan vaan selvittamaan toimintamallin. Liikelaitos olisi voinut
jatkaa toimintaansa aiemman mukaisesti ja ainoastaan luopumaan kaupungin ulkopuo-
lisesta myynnist&, joka Palmian osalta olisi tarkoittanut pienta osaa liikevaihdosta. Po-
liittista tahtotilaa ei kuitenkaan 16ytynyt ja vuoden 2015 alusta Palmian on rakennettava
hallintomalli vastaamaan kaupunginvaltuuston paatosta. (Hallituksen esitys 32/2013)

3 Henkilostotuottavuus

3.1 Henkilostétuottavuuden teoriaa

Henkilostotuottavuutta ja sen vaikutuksia tyohon ja tehokkuuteen on kéasitelty viime
aikoina useissa eri kirjoissa ja seminaareissa. Tydnantajat ovat alkaneet huomata hen-
kilostén tehokkuuden vaikutukset osana tyohyvinvointia. Panostukset tydhyvinvointiin
tuottavat yritykselle moninkertaisena sen summan, joka on ennen ajateltu vain valtta-
mattdmana henkildstokustannuksena. Yrityksen positiivinen kassavirta tuo varmuutta
toiminnan jatkumiselle lyhyelld aikavalilla, mutta liian vahva kassa voi aiheuttaa liséin-
vestointien ja kehittdmisen maaran laskua, joilla turvataan menestyksekés toiminta
jatkossakin. Kun puhutaan yrityksen myynti- ja kayttokatteesta seka liiketuloksesta,
saadaan selville sen menestyminen suhteessa kuluihin lyhyella aikavalilla. Pidemman

tarkasteluvalin kaava yrityksen jalostusarvosta, jossa lasketaan yhteen kayttokate,



henkilostokulut ja kayttbomaisuuden myyntivoitot kertoo sen, kuinka henkildston osaa-
miseen ja padaomaan sijoitettu panostus tuo lisdarvoa yritykselle. Tama kaava ei kui-
tenkaan tuo esille henkildstétuottavuutta eli henkildstoon sijoitetun rahamaaran vaiku-
tusta tuottavuuteen. (Kesti 2010, 16.)

Organisaatio koostuu yksildista, tyontekijoista, jotka tyoskentelevat yhteisen pddmaa-
ran saavuttamiseksi. Vahvassa organisaatiossa on kuvattu selkedsti tavoitteet ja esi-
miehet ohjaavat tyota haasteiden avulla. Mikéli tavoitteita ei ole kuvattu eika johtami-
nen ole kunnossa, on seurauksena ainoastaan yksilosuorituksia eika yhteiso toimi te-
hokkaasti, jolloin tehokkuus karsii. Nain tapahtuu siitdkin huolimatta, ettd organisaati-
ossa tyoskentelisi vahvoja yksiloita. Kuviossa 2 on kuvattu vahvan ja heikon organisaa-
tion tunnusmerkkeja. (Kesti 2007, 173.)

Heikko organisaatiosysteemi Vahva organisaatiosysteemi

Johto kiertdaa tydpaikalla ja antaa Johto oscittaa  kiinnostusta  kiertamalla

konkreettisia neuvoja tydn tekemiseen tai tydpaikalla, ei yksityiskohtiin puuttuen vaan on

nayttaytyy vain, kun esiintyy ongelmia. kiinnostunut tydntekijdiden viihtyvyydesta.

Johto vaatii esimiehiltd tuloksia. Johto wvaatii esimiehiltd toiminnan jatkuvaa
kehittamista.

Esimies ohjaa tekemista. Esimies luo edellytykset onnistumiseen.

Jokainen tekee toita omalla tavallaan. On yhdessa sovitut hyvat toimintatavat.

Yksilot kehittavat vain itsedan. Yksilot jakavat osaamistaan ryhmassa.

Johtaminen on etdistd tal yksityiskohtin  Johtaminen ndkyy hyvdnad arvojohtamisena

puuttuvaa. sisaltaen kiinnostusta ja valittamista.

Tydntekijat ovat valinpitamattomia asioista, Tydntekijat hoksaavat asioita, jotka edistdvat
jotka ewat lity heidan tydhdnsa. Tama yntyksentoimintaa, Ja tama nakyy
asenne wvol ndkyd wvastuuttomuutena innovativisuutena ja haluna ottaa vastuuta.

(esimerkiksi ei viitsita nostaa naulaa maasta)

Kuvio 2. Heikon ja vahvan organisaation eroja (Kesti 2007, 173).

Organisaatio voidaan maaritella yhteisoksi, joka koostuu inhimillisista tekijoista ja toi-
miessaan oikein oppii muutoksista, pystyy suhtautumaan niihin rakentavasti ja voi ke-
hittdd toimintoja tehokkuuden lisddmiseksi. Nain yksildiden tyépanos on aiempaa tuot-
tavampaa ja sahlaaminen vahenee. Tata voidaan kutsua myds organisaation systee-
midlykkyydeksi. Malli voidaan jakaa viiteen paaosioon, joita ovat johtaminen, esimies-

toiminta, tydyhteisdn toimintakulttuuri, osaaminen seka prosessit. (Kesti 2007, 174.)



Johtamisen haasteet ovat ennen kaikkea yrityksen ylimmé&n johdon kyvyssd mukautua
muutoksiin ja rakentaa edellytykset tyontekijoiden tyon tehokkaalle tekemiselle. Yksi-
I6iden kyvyt tulee osata tunnistaa ja hyodyntaa niita parhaan tuloksen saavuttamiseksi.
Johto méaarittelee vision seka strategian ja vastaa siitd, ettd ne ovat kaikkien tiedossa,
jolloin yksilot voivat yhdessa ryhmana tydskennella tavoitteellisesti niiden saavuttami-
seksi. (Kesti 2007, 174.)

Esimiehet jakavat vastuuta tyontekij6ille johdon tavoitteiden mukaan, ja tydntekijat si-
toutuvat toteuttamaan ne ryhmadynamiikan mukaisesti. Esimiehen tulee tukea ryhmén
hyvinvointia, ja hanen on kyettava loytamaan vahvat yksilot, jotka tarvitsevat haasteita
motivaation sdilyttdmiseksi ja toiminnan kehittdmiselle. Lahiesimies on tarkea tyonteki-
jéiden tybhyvinvoinnin turvaamiseksi, eika tama linkki saa jaada liian etaiseksi, silla
muuten on vaarana toiminnan tehokkuuden laskeminen. Ensimmaiset merkit tasta ovat

tydntekijoiden vaihtuvuus ja sairauspoissaolot. (Kesti 2007, 174.)

Ryhman tiimihenki on merkittdvassa osassa yrityksen organisaatiossa, jotta tyd hoide-
taan tehokkaasti ja ryhméan yksilot kehittyvat tyon suoritusten ja onnistumisten kautta.
Hyva tiimi toimii vuorovaikutteisesti ja yksilot kommunikoivat kesken&an, jolloin tiedon-
kulku yksildiden valilla toimii ja ristiriitojen sek& konfliktien maaré vahenee. Esimiestyo
on huomattavasti helpompaa tiimissa, jossa kaikki toimivat annettujen ohjeiden mu-
kaan ja tavoitteet on kuvattu selkedasti jokaiselle jasenelle. Tatd mallia voidaan kutsua
my06s toimintakulttuuriksi. (Kesti 2007, 174.)

Osaamisella tarkoitetaan seka toiminnan ndkyvaa osaa ettda ndkymatonta ns. hiljaista
osaamista, jota esiintyy varsinkin yrityksen pitkaaikaisilla tyontekijéilla. Organisaatiolle
on tarkeda saada tama hiljainen osaaminen hyddynnettya ja valitettya eteenpain uusi-
en tyontekijoiden kayttddn. Osaamisen kehittdminen on nykypaivana tiedostettu hyvin
monissa yrityksissa, ja tatd kehitetddn jatkuvasti moniosaamisen hyodyntamiseksi.
(Kesti 2007, 175.)

Yrityksen toimintaan kuuluu vaistamatta useita prosesseja, joita voidaan tehostaa jar-
kevalla suunnittelulla huomioiden yrityksen toimintamalli sek& asiakkaiden tarpeet ja
heiddn saamansa lisdarvo yritykselta. Prosessimainen tydskentely on jasenneltava
hyvin ja toimintaa on seurattava asetettujen tavoitteiden kautta. Yrityksella on useita

sisdisia prosesseja, jotka toimiessaan onnistuneesti kasvattavat tehokkuutta.



Naitd ovat mm. laskutus, palkanlaskenta, viestinta, rekrytointi sekd kouluttaminen.
(Kesti 2007, 175.)

3.2 Organisaation rakenne ja kehitys

Perinteisissa ja ensimmaisissa tavoissa kuvata organisaatiota, raja organisaation ja
ympariston valilla on ollut hyvin vahva ja selkea. Organisaatio on kuvattu yrityksen si-
sdiseksi toiminnaksi, johon kuuluvat ihmiset ja toimintatavat. Taméan ulkopuolella tapah-
tuva toiminta on ymparistdd, johon organisaation tulee kyetd samaistua. Ymparistén
muutoksiin tulee voida reagoida ja nama haasteet samalla rajoittavat toimintaa etta
antavat mahdollisuuksia kehittymiselle. Tama tapa kuvata organisaatiota oli kaytossa

1960- ja 1970-luvulla modernistisen organisaatioteorian opeissa. (Liukkonen 2008, 21.)

Edelleen nykypaivana monien yritysten toimintatavat henkilosto- ja taloushallinnossa
peilaavat tdhén teoriaan, jossa organisaatio on suljettu ja ympéaristd on sen ulkopuolel-
la. Ymparistdssa tapahtuvia muutoksia varten kehitettiin seurantajarjestelmia, joiden
strategisena tavoitteena oli kyeta reagoimaan 1960-luvulla kdytt66n otettujen henkilos-
tovaihtuvuuslaskentamenetelmien kautta saatuihin tunnuslukuihin. Tuolloin tyévoima-
pula, materiaalien saatavuus sekd pddoman saanti oli vaikeaa ja yritykset keskittyivat
kustannustehokkuuteen ja tuottavuuteen. Epévarmuuden kontrolloimiseksi yritykset
alkoivat tarkemmin seurata niitd ja laskentamenetelméat kehittyivat ja tarkentuivat.
(Liukkonen 2008, 22.)

Nykypaivéan yritysten tuottavuus on ollut laskussa 1990-luvun laman jalkeen eikd Suo-
messa ole monta yritystd, joiden tuottavuus olisi kehittynyt positiivisesti. Tydpaikoilla on
tehty monia uudistuksia vastaamaan taméan paivan tarpeita, mutta uusien innovaatioi-
den tuottaminen ja kayttdonotto ei ole vastannut toimintaymparistén vaatimuksia. Or-
ganisaation kehittyessé ja muuttuessa, johtamisen ja tydympariston tulee kyeta mukau-
tumaan uuteen tilanteeseen ja toimintakulttuurin pitaisi tulla l&pinékyvaksi organisaati-
on sisalla. (Alasoini 2010, 36.)

Globalisaation edetessa 1900-luvun loppupuolella tapahtui myés muutos organisaa-
tiorakenteita kuvaavissa teorioissa. Verkostoituminen yrityksien, sidosryhmien ja asiak-
kaiden valilla laajeni, jolloin entiset rajat murtuivat ja heikkenivat. Ymparisto tuli osaksi

toimintaa eikd se ollut enda ulkopuolinen uhkaava tekija, joihin organisaatioiden tuli



samaistua. Ymparistd antaa mahdollisuuksia kehittyd haasteiden kautta ja on uudistu-
misen tarkea osa-alue. Tdmé& postmoderni organisaatiotulkinta haastaa entiset, rajoihin
vedetyt tulkinnat organisaation selviytymiselle kehittyvassa yritysmaailmassa. (Liukko-
nen 2008, 22.)

Amerikkalainen organisaatio-opin professori Mary Jo Hatch pitdd organisaatiota ryp-
paana, johon kuuluu toimijoita, joita ovat muutos ja oppiminen, paatdksenteko ja valta-
politiikka, konfliktit ja epdjohdonmukaisuus seké organisaation ohjaus ja kontrolli. Osa-
tekijoitd Hatchin mukaan ovat yrityksen rakenne, kulttuuri ja teknologia, fyysinen ra-
kenne seka strategia ja tavoitteet. Kuviosta 3 ilmenee, kuinka nama eri osa-alueet lin-

Kittyvat toisiinsa ja tukevat organisaation rakennetta. (Liukkonen 2008, 23.)

e
T
Muutos ja oppiminen P3atoksenteko ja
YMPARISTO valtapolitiikka
Sosiaalinen Kulttuuri
rakenne
ORGANISAATIO
Teknologia Strategia ja
tavoitteet
/ Fyysinen
rakenne
Organisaation ohjaus Konfliktit ja epa-
ja kontrolli johdonmukaisuus
"t -~

Kuvio 3. Mary Jo Hatchin organisaatiomalli (Liukkonen 2008, 23).

Yleisella tasolla strategialla tarkoitetaan osaamista, tietoa ja sen hyddyntamista seka
yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta noudatettavaa toimintatapaa. Tiedon
analysointi on yrityksen johdolle tarkead, silla nain saadaan tarvittavaa tietoa asiakkai-
den kayttaytymisestd, markkinatilanteesta seka olemassa olevien resurssien hyddyn-
tamisesta tuottavuuden parantamiseksi. Organisaatioteoriassa on yleisesti kaytdssa
kaksi toisistaan poikkeavaa linjaa, joista yleisempi pohjautuu yrityksen kykyyn hinnoitel-
la tuotteet kilpailukykyiseksi. Strategia on rationaalinen prosessin osa-alue, jossa tieto

hybdynnetaan ja vieddén tuotantoon asti. Yrityksen johto kasittelee strategiaa ylhaalta
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alaspain kaikkien tyontekijoiden saataville. Toisessa vaihtoehdossa lahdetaan liikkeelle
yrityksen ja erehdyksen kautta. Tassa strategiassa koetellaan toiminnan rajoja ja haas-
tetaan nykyinen toimintatapa, jolloin johdolle saadaan vaihtoehtoisia nakemyksia vah-
vuuksista ja heikkouksista. Tamén vuorovaikutteisen tavan my6té yrityksen johdolla on
mahdollisuus kehittaé toimintoja sek& muuttaa kasitystaan vallitsevista kaytanndista.
(Liukkonen 2008, 25.)

Aiemmin vallassa olleessa kaytannossa yrityksen fyysinen rakenne maaritteli imagon
yritykselle. Silla haluttiin viestia seka yrityksen sisainen vallan jako etta ulospain suun-
tautuva uskottavuus asiakkailla ja muille ihmisille. Fyysinen sijainti kertoi yrityksen ar-
vosta rahallisesti ja taméa oli keino kilpailussa menestymiselle. Organisaation sisalla
voitiin myos viestia hierarkiasta sijoittamalla tiettyja arvostettuja toimintoja lahelle johtoa
tai sijoittamalla jokin toiminto tai osasto sivurakennukseen. Téalla vanhakantaisella ra-
kenteella luotiin kulttuuria, jossa yrityksen sisainen vuorovaikutus saatiin tukahdutettua
pitkilla valimatkoilla eika kunnollista keskustelua syntynyt tydntekijoiden valille. Uudem-
pi postmoderninen organisaatio-oppi lahtee siita, ettd fyysinen rakenne luo puitteet
menestymiselle ja auttaa tyontekijoitd omaksumaan roolinsa. Talldin viestinnallinen
vaikutelma sidosryhmille on tarkedssa roolissa, kun halutaan luoda uskottavuutta niin

yrityksen sisalla tyontekijoille kuin ulkopuolisille asiakkaille. (Liukkonen 2008, 27.)

Sosiaalinen rakenne on pohjautunut pysyviin ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin,
joiden on koettu pysyvan muuttumattomina kehityksesta huolimatta. Ainoastaan orga-
nisaatiomuutokset ja tehtavien uudelleenjarjestelyt toivat mukanaan muutoksia tahan
suhteeseen. Tata kehitettiin siten, etta vallankayttoa laajennettiin myods ylimmalta joh-
dolta ja byrokraattinen johtamistapa sai vaistya, ainakin osittain. Tarkoituksena on edel-
leen tana paivana saada tyontekijat toimimaan yhteisten pelisaantdjen ja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Byrokraattiselle organisaatiolle tyypillisia tunnusmerkkeja ovat kaske-
va johtamistyyli, tarkkaan maaritelty tydnkuva ja palkkaus, tiukka kontrollointi ja kurin-
pidolliset toimet. Varhaisen organisaatio-opin peruspiirteitd menestyvalle yritykselle
olivat tehokkaan ajankayton mittaaminen, tyGtapaturmien sek& henkilostévahvuuksien
vuosityfajan seuraaminen. Naiden mittausten tuloksia kaytettiin kurinpidollisin toimin
niitd esimiehid ja tyontekij6ita vastaan, jotka eivat asetettuihin tavoitteisiin tai tuloksiin
paasseet. (Liukkonen 2008, 29.)
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Uuden ajattelun myo6ta havaittiin sosiaalinen rakenne avoimena ympéristona, joka toi-
minnan laadun parantumisen myota tehostuu. Talla tarkoitetaan organisaation elaman-
kaarta. Nuori organisaatio kehittda palveluitaan ja toimintojaan hakiessaan toimivaa
mallia. Organisaation aikuisvaiheessa markkinat toimivat, asiakkuudet on saavutettu,
talous kasvaa ja tuotanto on tehokasta. Mikali yritys ei paase tasta vaiheesta eteenpéin
eikéd pysty muuttumaan ja kehittym&an ympariston vaatimusten mukaan, sitd odottaa
aristokraattinen kuolemanvaihe eli konkurssi. Jos ajatellaan, etta meilla on kaikki hyvin
ja nahdaan vain toisissa virheitd, ollaan jo tilanteessa, jossa yritys menettdd osuuksi-
aan markkinoilla ja henkildstovaihtuvuus lisdéntyy. On opittu seuraamaan henkilosto-
vaihtuvuutta tunnuslukuna, jota verrataan yrityksen elamankaareen eika pelkastaan

tuottavuuden ja tehokkuuden tunnuslukuihin.

Yritykset kohtaavat vaistamatta kriiseja toimintansa aikana. Merkittavaa on se, kuinka
niihin suhtaudutaan. Organisaatio, jossa kriisit koetaan uhkiksi ja valttda niita viimei-
seen asti, ei toimi tehokkaalla ja toimintojaan kehittavalla tavalla. Tama aiheuttaa enti-
sestaan byrokraattisessa organisaatiossa lisda kontrollointia sekd ylimmalle johdolle
raportointia, joka vahentda tehokasta tytaikaa henkilostolta. Kriisit tulee n&dhda luonnol-
lisina kehittymisen mahdollisuuksina. Toimintoja selkiyttamalla ja yhdistamalla yksittéi-
sia tehtavig, voidaan saavuttaa kehitysvaihe organisaation uudistuessa ja tyoelaman
laadun seka tyontekijdéiden motivaation lisdéntyessa. (Liukkonen 2008, 30.)

Teknologia nahtiin varhaisen organisaatioajattelun mukaan yrityksen lahtokohtaisena
asemana. Sen ymparille muokattiin yrityksen toiminta, jossa teknologia oli jo maaritelty
ja kulttuuria rakennettin sen mukaan. Myohemmissa ajattelutavoissa teknologian
osuus tuli monivivahteisemmaksi, jossa teknologia itsessédén ei rajaa toimintaa vaan
tukee sitd. Tama toimii paremmin pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa kuin isois-
sa, joissa toimintaa ohjaavat monet muutkin tekijat. Yritysten taytyy muuttua globalisaa-
tion mukana, jossa teknologian kehittyminen tuo tullessaan uusia mahdollisuuksia ja
haasteita ja organisaation taytyy pystyd vastaamaan tdhadn muutokseen. (Liukkonen
2008, 32.)

Tybelama on muuttumassa Y-sukupolven valtaamassa tyopaikkoja yrityksisséd. Té&h&n
muutokseen yritysten tulee kyetd vastaamaan, silla nuorten tyontekijoiden odotukset
tydelamasta ovat muuttuneet. Ne voidaan kiteyttdd neljadn osa-alueeseen, joita ovat
raamit ja sovitut puitteet tydskentelylle, itsendisyys oman tydn suorittamiseen, palaut-

teen saaminen tydyhteisdlta ja esimieheltd seka luottamus. (Kehusmaa 2011, 98.)
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Kulttuurin merkitys on erittédin vahva organisaation toimintatapaa tarkasteltaessa ja sen
avulla voidaan saavuttaa strategisesti isojakin linjauksia. Yritykselle voi olla sekd hy6-
tya mutta myos haittaa sen kulttuuritaustasta. Naitd syvéllekin juurtuneita tapoja on
vaikea muuttaa ja mikali taustalla on tehokkuutta haittaavia tekijoita, niiden muuttami-
nen on hyvin suurta henkilostoresurssien tuhlaamista. Suomalaiseen yrityskulttuuriin
on vahvasti kuulunut epdvarmuuden sieto ja tdm& on ominaisuus, jolla innovaatioita
tuotetaan. Suomalaiseen tyodkulttuuriin kuuluu sisédisten arvojen noudattaminen seka
itseohjautuva tydskentelyilmapiiri. Naiden pohjalta tyd hoidetaan kunnialla eikd maa-
raavaa esimiestyota tarvita, jolloin syntyy uusia innovaatioita tehokkuudesta tinkimatta.
(Liukkonen 2008, 35.)

3.3 Negatiivinen kierre

Kuntasektorillakaan ei voida nykypéivana toimintaa rakentaa tutun ja turvallisen ajatte-
lun ympérille. Kilpailu kiristyy entisestaan, elakkeelle jaavien tyontekijoiden maara kas-
vaa koko ajan ja samaan aikaan uusien tyontekijdiden palkkaaminen hankaloituu. Na-
ma osa-alueet yrityksessa saattavat aiheuttaa hallitsematonta toimintaa, jota ei kukaan
pysty johtamaan. Yrityksen johdon aika kuluu vain tulipalojen sammutteluun eika toi-
minnan suunnittelulle ja kehittdmiselle j& aikaa. Esimiehet ovat hankalassa tilantees-
sa, kun johdolta tulevat ohjeistukset ovat ristiriidassa toimintaan ndhden. Tama heijas-
tuu nopeasti tyontekijoiden motivaatioon, jolloin tulokset heikkenevat ja esimiehiltd
vaaditaan nopeita paatoksia korjaaviksi toimenpiteiksi. Tydyhteistt ovat kriisin partaal-
la. Avointa ja rakentavaa keskustelua ei synny ja esimiehet suosivat tyontekijoita, joilta

ei vastalauseita tule. (Kesti 2005, 20.)

Yritys ajautuu umpikujaan, jossa unohdetaan perustehtava ja asiakkaat ja keskitytaan
ainoastaan sisdisten konfliktien hoitamiseen sekéa tyontekijoiden valisiin ihmissuhteisiin.
Reklamaatioiden ja virheiden maara kasvaa, sairauspoissaolot ja tyontekijéiden vaihtu-
vuus kasvaa. Tuottavuus laskee ja yritys on tilanteessa, josta poispaaseminen vaatii
ulkopuolisen konsultin apua. Téssa tilanteessa turvaudutaan saneerauksiin, jotta voi-

daan kattaa menetetty tehokkuus.

Negatiivinen kierre on valtettavissa ristiriidat riittdvan ajoissa tunnistamalla, jolloin niihin
voidaan puuttua ennen tilanteen karjistymista. Yrityksen tulee néahda eri mielipiteet ja

ristiriidat kehittdmismahdollisuuksina ja osattava kasitella niitd menestymisen ehtoina
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kilpailutilanteessa. Jokaisella tyontekijalla on jokin vahva osaamisalue ja nama yrityk-
sen tulisi pystya kartoittamaan ja hyodyntamaan toimintaansa kehittdessa. Kuviossa 4
kuvataan negatiivisen kierteen vaikutukset tuottavuuteen seka siihen johtavia tekijoita.
(Kesti 2005, 21.)

1
Ratkaisut tuovat
"' lisdenergiaa tydyhteisoon
| e S Tyoyhteiso
- \ i
‘,\'\ : mqutos
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I
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B e 2 Kaantavat
a0 huomion
sisaanpain
Unohdetaan
asiakkaat ja Lisaantyvat
pemstehté\fé o Sairaus-
poissaolot
Laskeva tuottavuus = vaihtuvuus
syd kilpailukykya, ~ mydhastelyt
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Kuvio 4. Negatiivinen kierre (Kesti 2005, 21).

3.4 Henkilostotuottavuus strategisena valintana

Henkildstotuottavuuden tunnuslukuja voidaan kuvata erilaisilla mittauksilla, kyselyiden
tuloksilla, taulukkoina tai tilastoina. Yleisimmin kaytésséa ovat henkilostdd koskevat mit-
tarit henkilostomaarasta, tydsuhteesta, vaihtuvuudesta, sairauspoissaoloista ja tyétapa-
turmista seka ennusteet henkildston eldkoéitymisesta. Tiedon kokoamisessa ja sailytta-
misessa tulee ottaa huomioon lakiin ja asetuksiin perustuvat maaraykset. Tydaikalain
9.8.1996/605 48 mukaan tybajaksi katsotaan se aika, kun tydntekija on velvollinen
olemaan tyonantajan kaytettavissa tydpaikalla. Tyoturvallisuuslaissa 23.8.2002/738 88
maaritellaan tydnantajan velvollisuudeksi turvata ja yllapitaa tyéolosuhteet ja tydympa-

ristd tyontekijoiden tyokyvyn yllapitdmiseksi. Liséksi tulee kartoittaa ja ennaltaehkaista
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vaaratekijat. Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 edellyttaa kirjanpitovelvollisuutta erikseen
maaratyin ehdoin eri yritysmuodoille. Laissa yksityisyyden suojasta tytelamassa
13.8.2004/759 turvataan perusoikeuksia mm. eri rekistereiden yllapitamisessa ja kasit-
telyssa. (Manka & Hakala 2011, 9.)

Yrityksesséa on tarkeaé valita oikeat henkildstotuottavuuden mittarit toiminnan seuraa-
miseksi, ja olen tahan tyohon valinnut yleisimmat mittarit, jotka kertovat jokainen osal-
taan paljon yrityksen tehokkuudesta. Naitd mittareita kaytetddan myos laajemmissa,
kokonaisia liiketoiminta-aloja arvioitaessa. (Jantunen 2013, 85.) Henkilost6tuottavuutta
arvioitaessa taytyy olla myds selkea yhteys liiketalouden tunnuslukuihin, jotta voidaan
tulkita henkiléston suhdetta euromaaraisiin lukuihin yrityksen johdon tehdessa talta
pohjalta strategisia paatdksia niin tulevien investointien kuin henkiléstéjohtamisen kan-
nalta. (Kesti 2014, 18.)

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio on Marko Kestin laatima funktio, jossa ajatuk-
sena on, etta yritys tekee liikevaihtonsa henkiloston tyopanoksella. Taméa poikkeaa
muista aiemmin kaytossa olleista funktioista siten, ettd Kestin luomassa kaavassa ote-
taan huomioon myo6s aineeton henkildston padoma. Lahtokohtana tuotantofunktioissa
on kaytetty Cobbs-Douglasin vuonna 1927 (Wikipedia 2014) luomaa kaavaa, jossa
perusajatuksena on, etta tuotantoon tehtavat samansuuruiset lisdpanostukset nakyvat
kaikissa tuotannontekijoissa, jotta tuotokseen saadaan tehtyd panostusta vastaava

lisays. (Kesti 2014, 12.) Kaava esitetddn matemaattisessa muodossa seuraavasti:

1) LV = K * HR * Ty * QWLys * (1-RA),

missa LV on liikevaihto euroina, K on liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen tybajan
suhteen liikevaihtoon, HR on henkildstomaara henkildtydvuosissa, T, on teoreettinen
saanndllinen vuositydaika tyontekijaa kohti, QWL,.; on tybelaman laatu prosenttilukuna
ja RA on rakenteellinen ajankayttd prosentteina teoreettisesta saannéllisestda vuosi-

tyGajasta.

Henkilostotuottavuudessa suhteutetaan henkilostokuluja liiketoiminnan kustannuksiin
tarkoituksena |0ytaa johtamiseen tyokaluja seka tukea paatbksenteossa ja strategisissa
valinnoissa. Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa suuresti tiedon keraaminen yrityksesta
toiminnoittain seka niiden analysointi. Yrityksen tahtotilasta henkildstétuottavuuden

seuraajana ja johtamisen tytkaluna toiminnassa kertoo se lahtétilanne, kuinka helppoa
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laskennassa tarvittavien tietojen saaminen on tai onko niité saatavana ollenkaan. (Kesti
2014 167.)

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion tydpanoksen Il&htbkohtana on teoreettisen
saannollisen vuosityfajan maarittdminen. Vaihteluita tassa esiintyy toimialoittain ja
vuosittain, silla arkipyhien sijoittuminen vaikuttaa tydaikaan. Eri toimialoilla noudatetaan
omia neuvoteltuja tydehtosopimuksia, ja taméan vuoksi eroja syntyy toimialojen vélille.
Vuosilomat sisallytetaan teoreettiseen sadanndlliseen vuositydaikaan eika siita vahen-
neta lomautuksia tai ylitoitd. Henkildstomaara tulee muuttaa kokoaikaisiksi tyontekijoik-
si ja laskennassa kaytetty periaate kuvataan tarkasti, jotta organisaation sisélla nouda-
tetaan samaa kaavaa tybajan ja henkilostokulujen laskemisessa. Full Time Equivalent
FTE-luvun eli kokoaikaisten tydntekijoiden laskemisessa on yritysten vélilla eroja, silla
toinen yritys voi kayttdad laskennassa myos palkattomilla ty6vapailla olevien tydntekijoi-

den maaran laskennassa mukana. (Kesti 2014, 13.)
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PAFF: Preventive actions Appraisal, Internal Failure, External Failure), (BS §143-2, 1950).

Kuvio 5. Henkildstétuottavuuden kehittdmisen periaate (Kesti 2014).

Kayttokate saadaan vahentdmalla kaavan 2 mukaisesti liikevaihdon eritellyt kustan-

nukset muuttuvista kuluista, henkilostokuluista sek& muista Kkiinteista Kkuluista.
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EBITDA on kayttokatteen kansainvalinen lyhenne sanoista Earnings Before Interests,
Taxes, Depriciation and Amortization eli tulot ennen korkoja, veroja, poistoja ja kuole-
tuksia. (Kesti 2014, 14.)

(2 EBITDA = LV — Muuttuvat kulut — Henkildstokulut — Muut kiinteat kulut

Yksi yrityksen tehokkuutta arvioitaessa kaytettavistd mittareista henkildstotuottavuu-
dessa on Human Capital Revenue Factor eli HCRF, ja se kertoo, kuinka paljon yrityk-
sen yhta tyontekijaa kohti tuotetaan lilkkevaihtoa. Yrityksen henkilémaaran laskemises-
sa kaytetddn ns. FTE eli Full Time Equivalent menetelmad, jossa henkiléstomaara
muutetaan kokopaivaisiksi tyontekijéiksi. Tunnuslukua verrataan toimialan keskiarvoon
ja sen ollessa alhaisempi, on kyettava loytamaan syita sille. Tydajan jakautuminen se-
ka tybelaman laadun taso ovat mittarit, jotka tulee ensin tarkastella. Jos ndmé ovat
samalla tasolla toimialaan nahden, syy alhaiseen tunnuslukuun voi olla myos liiketoi-
mintakertoimessa K. Talléin tulee huomioida tehdyt investoinnit tuotteisiin ja palveluihin
ja mahdolliset muut strategiset valinnat, joilla on vaikutusta tunnusluvun kertoimeen.
Tarkastelua tulee lisaksi tehdéa oman yrityksen toiminnassa. Kilpailukyvyn arviointi, hin-
noittelu ja markkinoilla parjgdminen, henkilomaaran kehittyminen suhteessa tehtyihin
investointeihin ovat kaikki oleellisia yrityksen johdon seurantatydkaluja. (Kesti 2014,
18.)

3) HCREF = liikevaihto / FTE henkilostomaara

Human Capital Cost Factor eli HCCF on merkityksellinen kustannusseurannan mittari,
jossa henkildstokustannusten osuus suhteutetaan henkiléstomaaraan. Vertailuarvona
kaytetaan toimialan keskiarvoa ja suuremman tunnusluvun takana voi olla tarkeita osa-
alueita, kuten ylitbiden suuri osuus ja sairauspoissaolojen paikkaaminen niilla seka
henkildstémitoituksen vaara suhde toimintaan nahden. Mittari paljastaa myds heikkou-
det esimiestydssa, silla tydtyytyvaisyyden lasku nékyy lisdantyneina sairauspoissaoloi-

na ja vaihtuvuutena ja niiden kustannukset tulevat esiin tdssa mittarissa.

Tunnuslukua tarkasteltaessa tulee huomioida, ettéd henkilostokuluissa olevat ty6tunnit
on laskettu kokonaistyfaikaan mukaan, joka jaetaan teoreettisella vuositytajalla. Kes-
kim&araisen tybaikajakauman tulee olla yhdenmukainen henkildstokirjanpidon kanssa.

Tunnusluvun ollessa toimialan keskiarvoa alhaisempi, syita pitda lahted hakemaan
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henkilostokirjanpidosta ja tutkia, onko laskennassa mukana tyontekij6ita, jotka ovat

pitkilla palkattomilla tydvapailla ja nain laskevat tunnuslukua. (Kesti 2014, 19.)

4) HCCF = henkildstékulut / FTE henkilostomaara

Tyon tuottavuuden tarkasteluun kaytetddn Human Capital Value Added eli HCVA mitta-
ria. Siind liilkevaihdosta vahennetdan kaikki kulut henkiléstokustannuksia lukuun otta-
matta ja erotus jaetaan henkildstomaaralla. Kaava ei ota huomioon yrityksen muuttuvia
ja kiinteitd kustannuksia, jotka saattavat vaihdella yrityksen toiminnan ja strategisten
valintojen kautta. Kiinteiden henkilostékulujen ja muuttuvien ostopalveluiden suhde voi

muuttua rajustikin ja siten vaikeuttaa tuottavuuden tarkastelua. (Kesti 2014, 19.)

Liikevaihto — kaikki kulut + henkilostokulut
(5) HCVA =
FTE henkil6stomaara

Kayttokate tyontekijaa kohti kuvaa FTE EBITDA tyon tuloksen ja henkiléstokehittami-
sen saavutetut hyddyt. Tunnusluku saadaan selville vahentdmalla kaavasta HCVA
kaava HCCF. Erotuksen tulee olla positiivinen, jotta kayttokate olisi myds positiivinen.
Henkildstotuottavuuden seuraamisen kannalta olisi téarkeda laskea tehdyt toimenpiteet
kayttokatteeseen asti, jotta vaikutukset saataisiin kokonaisuutena selville. (Kesti 2014,
20.)

(6) FTE EBITDA = HCVA — HCCF

Henkildstotuottavuuden tunnusluku HCROI kuvastaa henkil6stéon sijoitetun paaoman
tuottoa myyntikatteeseen. Kaavassa myyntikate jaetaan henkildstokuluilla, jotka puo-
lestaan kertovat yrityksen tehokkuudesta. Tyéhdn hyvin perehdytetty tyontekija hoitaa
tydtehtavat sitoutuneemmin ja tehokkaammin, ja tama mahdollistaa yrityksen henkil6s-

tokulujen pienentamisen. (Kesti 2010, 201.) Kaava esitetaan seuraavasti:

Liikevaihto — (aineet ja tarvikkeet + Ostopalvelut)
(7) HCROI = -----
Henkilostokulut

Mikali HCROI laskee, on selvitettavad ovatko syyna panostukset henkilostomaaran li-
saamiseen vai muut tuottavuuden ongelmat, kuten vaihtuvuus ja sairauspoissaolot

(Kesti 2010, 18.) Tunnuslukua arvioitaessa arviointiasteikko on maaritelty siten, etta
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alle 2,2 on huono, 2,2 - 2,5 on kohtalainen, 2,5 - 2,9 hyva ja yli 2,9 erinomainen. Toimi-
alojen valilla erot ovat huomattavia eika niita pysty suoraan vertailemaan kesken&an.
Henkilostomaaran kasvattaminen on tunnuslukua vahentava tekija, ja tata voidaan oi-
kaista huomioimalla kokonaishenkildstomaaran kasvu. Tama antaa suuntaa siita, mika
HCROI olisi ilman henkiléstomaaran muutosta. Kaavamuodossa esitettyna tunnusluku
on muodossa HCROI * (Henkilostomaaran kasvu % +1). (Kesti 2010, 201.)

Liikevaihdosta vahentamalla muuttuvat kulut, joita ovat aineet ja tarvikkeet seka osto-
palvelut, saadaan myyntikate. Muuttuvissa kuluissa on lisaksi tehokkuutta vahentavia
tekijoita, kuten vaarin perustein harkittuja tilauksia niin henkildstén ostopalveluiden kuin
raaka-ainetilausten osalta. Naitd voidaan vahentdd parantamalla tydelamén laatua,
jolloin tehokas ja hyvin johdettu toiminta tuottaa enemman ja vahentaa virheiden mah-
dollisuutta. Muuttuvia kuluja vahentamalla kasvatetaan myyntikatetta ja tehokkaammal-
la henkilostojohtamisella vahennetaan henkildstokuluja. Tama suhde heijastuu voimak-
kaasti tunnusluvun positiiviseen muutokseen ja antaa mahdollisuuden tarkastella mui-
den henkildstotuottavuuden tunnuslukujen avulla kehitysté yrityksen toiminnassa. Yri-
tyksessa on hyva maéaritella riittdva alaraja, jolloin jad tarpeeksi aikaa suunnitella kor-
jaavia toimenpiteita. Yhtalailla on tarpeen asettaa yléraja potentiaalisen kasvun lisda-
miseksi. (Kesti 2014, 21.)

Henkildstotuottavuuden seurannassa on useita rinnakkaismittareita, jotka tukevat toisi-
aan. OSVA eli Outsourcing Value Added on yhdessa HCROI:n kanssa seurattava tun-
nusluku, joka kertoo ostopalveluihin sijoitetun rahan tuoton. Laskennan péaéperiaate on
sama kuin HCROI:ssa ja talla saadaan selville, mikali henkildstdtuottavuus paranee
ostopalveluihin sijoitetun pddoman myoéta. (Kesti 2010, 202.) Laskennallinen kaava sille

on:

Liikevaihto — (Aineet ja tarvikkeet + Henkiléstokulut)
(8) OSVA =
Ostopalvelut

Perehdytykseen kaytettava tybaika on mahdollista laskea alla olevan kaavan mukai-
sesti. Tassa yhteydessa on huomioitava, ettd perehdytykseen kaytettava aika on han-
kala laskea taysin oikein, silla yhtaldssa on monta muuttujaa, jotka vaikuttavat lopputu-

lokseen. Kaava voidaan esittad muodossa

(©)] To =H *(T1o/12) * 0,5,
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missé To on uusien tyontekijoiden tyon opastamiseen vaatima aika saannéllisesta vuo-
sitybajasta prosenttilukuna, Hr, on uusien tyontekijoiden osuus henkildstosta prosentti-
lukuna ja T, on yhden tyontekijan keskimaarainen tyon opastuksen vaatima aika kuu-

kausina.

3.5 Tacit-signaalit

Hiljaiset signaalit ovat henkildston hiljaiseen tietoon perustuvia ndkemyksia siitd, kuinka
toimintaa saadaan jalostettua tuottavammaksi. Hiljainen tieto on kirjoittamatonta, henki-
l6ston kokemusten kautta syntynytta tietoa yrityksen prosesseista, asiakkuuksista ja
tavasta hoitaa tydta. Usein ndita asioita on hyvin vaikea vélittdd eteenpain kirjoitetussa
muodossa esimerkiksi perehdytysoppaassa vaan nama valittyvat eteenpain ihmisten
keskindisessa vuorovaikutuksessa. Hiljainen signaali muodostuu vasta siind vaiheessa,
kun esill& olevaan asiaan esitetdan perusteltu ndkemys toiminnan kehittamiseksi. Pelk-
k& toteamus asian nykytilasta ei ole maaritelman mukainen. Hiljaiset signaalit saadaan
selville aktivoivilla kysymyksill4, jossa vastaaja asetetaan valitsemaan ja perustele-
maan ennalta sovitun tavoitteiden mukaan valituista vaihtoehdoista hanen mielestéaan
parhaiten nykytilaa vastaava vaihtoehto. Kyselyn tarkoituksena on parantaa johtamisen
laatua, jotta vuorovaikutuksellisella yhteisty6lla henkiloston kanssa lI6ydetddn ne asiat,

joita kehittamalla paéastaan tuottavaan lopputulokseen. (Kesti 2005, 70.)

Yrityksen menestykseen ja hallittuun kasvuun liittyy vahvasti henkiléston voimavarojen
hyédyntaminen. Jokaisella yksil6lla on oma henkilékohtainen potentiaalinen osaaminen
ja tasta joukosta muodostuu yrityksen potentiaalinen voimavara. Organisaation kompe-
tenssi eli kyky toteuttaa kysytty asia saavutetaan yksildiden potentiaalin avulla, joka on

tie tuottavuuden ja innovaatioiden kasvuun.

"Potentiaali eroaa kompetenssista siing, ettd silld on suunta. Eli potentiaali voi-
daan ajatella voimavektorina., joka kohdistuu johonkin suuntaan. Potentiaalista
se o0sa, joka vie kohti asetettua tavoitetta, muodostaa kompetenssin.” (Kesti
2005, 73.)

Mikali kaksi yhté suurta vastakkaista potentiaalia yhdistetdén, niin asetettua tavoitetta
ei saavuteta vaan siitd aiheutuu henkildstén valisia konflikteja, silla potentiaalit kumoa-

vat toisensa. Kun ristiriidat pystytaan selvittdmaéan, lopputuloksena on kaksinkertainen
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kompetenssi, silla molemmat potentiaalit johtavat samaan tavoitteeseen. (Kesti 2005,
73.)

Hiljaiset signaalit ker&tddn koko organisaatiosta tarkasti méaaritellyn ryhmaaon mu-
kaan. Jokaisen yksilon vastaus on tarkea tuloksia varten ja yhteistydssa sisaisten si-
dosryhmien ja tarvittaessa ulkopuolisen konsultin kanssa laaditaan kysymykset. Jos
mitattavat ryhmat ovat keskenaan tavoitteiltaan ja toiminnaltaan hyvin erilaisia, tulee
kyselyn kautta saatujen hiljaisten signaalien avulla maaritella omat toimenpiteet tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Toiselle ryhmalle voidaan asettaa tavoitteeksi maarallisen tu-
loksen parantaminen ja toiselle puolestaan laadullisen toiminnan kehittaminen. (Kesti
2005, 84.)

Tulokset tulisi kasitella kuukauden sisalla kyselyn toteuttamisesta, silla motivaation
kannalta pidempi aika ei johda kehittdmistoimenpiteisiin. Ryhmien kanssa suoritettava
ideointi vastausten pohjalta on tarkeaa, silla tyontekijat kokevat omaksuvansa asioita
kokemuksien ja vertaistuen kautta. Tassa vaiheessa saadaan esille toiminnan kannalta
tarkeita asioita ja jokaiselle tyontekijalla pitda luoda vaikutelma, ettd hanen mielipiteen-
sa on merkityksellinen. Yksildiden ja ryhmien tuloksista saadaan luotua yhteinen toi-
menpidesuunnitelma, jolle tulee maaritelld vastuuhenkildt sen toteuttamiseksi kaytan-
t6on. Esimies on kuitenkin se taho, joka vastaa toteutuksesta ja antaa tukea. (Kesti
2005, 102.)

Toiminnan tehostaminen henkiléstdtuottavuuden osalta on haastava ja pitkdjanteinen
prosessi. Hiljaisen tiedon kasitteleminen ja hyddyntdminen toiminnassa on vaikeaa,
silla sita ei ole kuvattua toiminnanohjauksessa. Hiljainen tieto on yrityksen aineetonta
paaomaa, jonka kehittdminen voidaan liittdd osaksi laatujarjestelmad, jolloin inhimillisia

menetystekijditd saadaan esiin.

3.6 Ennakoiva toimintakulttuuri

Organisaatiossa esimiestyt on merkittavassa asemassa tyoyhteistjen ja tiimien tehok-
kuutta tarkasteltaessa. Esimies jakaa tyOtehtdvat osaamisen mukaan huomioiden jo-
kaisen yksilon taso. Toimiva ryhma tarvitsee esimiehen, joka valmentavalla ja vuoro-
vaikutteisella tavalla johtaa ty6ta ja antaa tilaa kehittymiselle. Vastuun antaminen tyon-

tekijoille lisdéd tuottavuutta, silla tydntekijat kokevat talldin toimivansa yrittdjahengessa
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ja haluavat itse 16ytaa uusia tehokkaampia tapoja hoitaa tyd. Esimiehelle riittda ohjaava
ja kannustava rooli eikd suoraa kaskyttamista tarvita. Lisdksi yrityksen toimintojen |&-
pimenoajat lyhenevat, kun asioita ei tarvitse kierrattéaa ylatasolta asti. Taman toiminta-
tavan vahvistuessa yrityksen tavaksi toimia, myds sen tehokkuus lisdantyy. Kuitenkin
vallan ja vastuun saattaminen tasapainoon, jossa kaikilla osapuolilla on maaritellyt sel-
keat tavoitteet, on yrityksen toiminnan kannalta yksi haastavimmista osa-alueista. (Kes-

ti 2013, 102.) Kuviossa 6 on toimenpidesuosituksia toimintaprosessien kehittamiseksi.

1 Arvot ja niiden toteut- K3y I3pi yhteiset arvot - tiedota ja Sowi rghman kanssa miten arvoja toteutetazn
taminen kdytinndssa keskustele niista riittavasti. kdytantddn.

2 Henkildstdn vaikutus- Lis&ad vaikutusmahdollisuuksia — yhtei- Jarjestd aikaa ja sopiva ymparistd laadulliseen
mahdollisuudet set foorumit, palautekanava ym. yhdessa tekemissen ja palautteiden kasittelyyn

3 Yhdessa sovitut pda- Edy tavoitteita rittdvasti 1api yhdessa. Luo konkreettiset tavoitteet yhdessd niin, ettd
madrat ja tavoitieet koetaan tarkeiksi ja mahdollisiksi toteuttaa.

4 Yhdessa sovitut toimin- Sowi toimintatavoista yhdessa. Varmista toimintatapojen laatu, lisdarvo ja nou-
tatavat dattaminen.

5 Organisaation toimin- Aktivoi organisaation kehittdmista Alktivoi toimintatapoja ajoittain kriittisesti ja pyri
tatapojen kehittami- rifttdvasti. IGytdmadn kehittamistarpeita. Vie kehittdminan
nen loppuun szakka.

-1 Toiminnan tulokselli- Mittaa toiminnan tuloksellisuutta. Mittaa asioita, joihin voi vaikuttaa. Valitse mas-
suuden mittaaminen rillisten mittareiden lisaksi laadullisia.

7 Yhteistyd ryhmani Tee riittdvasti yhteistyota. Sovi yhteistydn tavoitteet, kehittdmisaluset ja
sisdlla parantavat toimenpiteset.

8 Yhteistyd osastojen ja Tee riittdvasti yhteistyotd. Pohdi yhdessa yhteistydn tavoitteet, kehittdmis-
yhsikdiden valilld alueet ja toimenpiteet.

9 Yhteistyd ulkoisten Tee riittdvasti yhteistyota. Mieti yhteistydn tavoitteet, kehittamisalueet ja
sidosryhmien kanssa toimenpiteet.

10 Tarpeelliset henkilds- Varmista riittdvat resurssit ja arvioi Varmista resurssien laatu (osaaminen, kywyk-
tiresurssit hukkatydn osuus. kyys, yhteistyd).

11 Tehokkaaseen toimin- Warmista tehokkaat vilineet ja budje- Varmista tydvdlineiden soveltuvuus ja ergono-
taan tarvittavat tydva- toi hankintoihin. mia [ohjelmistot, tietokoneet, tilat, ym.).
limeet

12 Awoin ja johdonmukai- Lisdd tiedotuksen maadrds. ‘Warmista, ettd kaikilla szamat mahdollisuudet
nen tiedottaminen tietoon ja avaa tietosisdltd kohderyhmalle.

13 Tydhyvinvointia edis- Lisd3 sosiaalista vuorovaikutusta ja Varmistetaan, ettd kaikilla on mahdollisuus
tdvd toiminta lilkunnallisia aktiviteetteja. tydhyvinveintia edistdvadn toimintaan.

Kuvio 6. Suuntaa-antavia toimenpidesuosituksia toimintakulttuurin kehittdémiseen (Kesti 2013,
104).

General Electricin entinen toimitusjohtaja Jack Welch on kehittdnyt 20-70-10 metodin,
jossa tyontekijat jaetaan vuosittain kolmeen eri kategoriaan. 20 prosenttia tyéntekijoista
kuuluu huippuluokkaan, joita tulee kehua ja palkita tyosuorituksista. Suurinta osaa
tyontekijoista eli 70 prosenttia tulee valmentaa, kouluttaa ja tukea heita, jotta heilla on
mahdollisuus nousta ylimpaan luokkaan. Heidan johtaminen on esimiehille vaikeinta
eika tata joukkoa ole varaa menettaa. Loput kymmenen prosenttia kuuluu alisuorittajien
joukkoon, joista tulisi paasta eroon. Organisaation tulee kuitenkin tunnistaa riskit, joita

taman joukon irtisanominen voi aiheuttaa. Yritykseen jaavien tyontekijoiden motivaatio
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saattaa laskea epavarmuuden lisdéantyesséa. Johdolla on siis tarkea rooli tassékin tilan-
teessa ja oikealla esimiestyolla vaikutetaan tyon tehokkuuteen ja tyohyvinvoinnin [i-
saantymiseen. (Kesti 2010, 95.)

4 Henkilostdovaihtuvuus — uhka vai mahdollisuus?

Henkildstovaihtuvuus on yritykselle yksi olennaisemmista mittareista, joita sen on tay-
tynyt kehittaa toimintansa tehokkuuden seuraamiseksi. Tahan ei ole olemassa yksise-
litteista ja vain yhta oikeaa tapaa seurata henkildstovaihtuvuutta vaan yrityksen tulee
yhdessa siséisten sidosryhmiensd kanssa maaritella ne osa-alueet, joita kerataan mit-
tarin laskemista varten. Mittareita valittaessa on syyta huomioida tarpeet oikeanlaisten
tulosten saavuttamiseksi seka kartoittaa mité yrityksessa tarkoitetaan henkiléstévaihtu-
vuudella. Onko tarkoituksena seurata lopettaneiden tyontekijéiden maaraéa vai aloitta-
neiden ja lopettaneiden valista suhdetta? Vakiintunein malli on nykypdaivana seurata
aloittaneita ja lopettaneita tyosuhteita erikseen. Maarana kaytetaan joko absoluuttista
tai relatiivista lukua suhteessa kokonaishenkiloéston lukumaéaraan. (Liukkonen 2008,
231.)

Henkildstovaihtuvuudelle ei ole méaaritelty toimialakohtaisia lukuja, joista voisi arvioida
yrityksen vaihtuvuuden suuruutta. Suhdannevaihtelut markkinatilanteessa vaikuttavat
vaihtuvuuden méaaraan ja yleisesti ottaen hankalan taloustilanteen aikana se voi olla
huomattavan alhainen. Samaan aikaan yritykset mielelladn palkkaavat maaraaikaisia
tydntekijoita, joten tulkinnoissa vaihtuvuutta tarkasteltaessa tulee huomioida monia eri
vaikeitakin ja laajoja ndktkulmia. Myds tyon mitoituksessa tulee olla tarkkana, silla liian
tiukat mitoitukset saavat aikaan vaihtuvuutta henkilostdssa ja tydhyvinvointi laskee se-
k& sairauspoissaolot lisdantyvat. Kuitenkaan liian 16ysa mitoitus ei sido henkilost6a,
vaan se aiheuttaa myds tehokkuuden laskemisen liséksi muita yritykselle haitallisia
kulurakenteita. Vaihtuvuutta seurattaessa on myds huomioitava yrityksen ikarakenne.
Nuoret tyontekijat eivat sitoudu tyOnantajaan laheskdan samalla tavalla kuin ko-
keneemmat, joille tyon pysyvyys ja jatkuvuus ovat tarkeampié arvoja. Nuoret eivat koe
mahdollista tydpaikan menetysta yhta henkilokohtaisesti kuin vanhemmat tyontekijat ja
monet ovatkin tulleet yritykseen tietoisesti vain hetkeksi aikaa. Kokeneempien tyonteki-
jéiden epavarmuuden tunne tydpaikan menettamisesta saattaa laskea tehokkuutta ja
tydssa viihtymista aiheuttaen ylimaaraisia kustannuksia tyonantajalle. (Liukkonen 2008,
235.)
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Henkilostovaihtuvuuden syitd on tutkittu paljon eri tutkimuksissa, ja usein niissé toistu-
vat samat syyt. Tyontekijat kokevat lahtotilanteessa, ettei heidan tyétaan ole arvostettu
eiké esimiehelta tai muulta organisaatiolta ole tullut palautetta. Liséksi korkean vaihtu-
vuuden yrityksissa uusien tyontekijoiden perehdytys jaa muille tyontekijoille, jolloin
tyomaara kasvaa merkittavasti, kun oman tyon liséksi pitaa perehdyttdd uudetkin tyon-
tekijat. Jos tyontekija lahtee perehdytyksen jalkeen pois yrityksesta juuri opittuaan tyon
siséllén ja toimintatavat, on raskasta aloittaa prosessi uudestaan. (Liukkonen 2010,
17.)

Esimiesten vaihtuvuudesta ei valttamatta yrityksessa ole yhta tarkkaa seurantaa kuin
tyontekijoiden vaihtuvuudesta. Ne voivat kuitenkin yrityksen ulkopuolelle nayttaytya
kovin negatiivisina ja yritys voi profiloitua huonon maineen organisaatioksi, joka ruokkii
vaihtuvuutta entisestaan. Yritys tarvitsee kuitenkin huipulla pysydkseen ja kehittyak-
seen tervetta vaihtuvuutta, jolloin innovaatioita syntyy edelleen eikd toiminta laannu.
Esimiestydn tulosten saavuttamiseen on arvioitu tarvittavan yli kahden vuoden koke-
mus. Yli kymmenen vuoden tyodskentely samassa organisaatiossa puolestaan estaa
luovan tydskentelyn tehokkuuden kasvun taittuessa samaan aikaan. Yrityksen onkin
taiteiltava naiden vaitteiden valilla ja pyrittdva loytamaan vaihtuvuuden tasapaino.
(Liukkonen 2010, 19.)

5 Henkildstotuottavuus kaytannossa

5.1 Yleista

Yritykset toimivat jatkuvan muutoksen ja kehityksen murroksessa, jossa vakiintuneille
toimintatavoille tulee l6ytaa uusia innovatiivisia ratkaisuja. Nuoret tyontekijat tuovat
tullessaan uusia arvoja ja ideologiaa organisaatioihin. Globalisaatio kasvaa entisestaan
ja monikulttuurisuus tyopaikoilla lisdantyy, kun ihmisten matkustaminen lisédéntyy ja
helpottuu koko ajan. Nuoret verkostoituvat ja vaihtavat ajatuksia sosiaalisessa medias-

sa, jossa yritysten imagot, brandit ja tavaramerkit ovat jatkuvassa seurannassa.

Vanhakantainen lojaalius yhta ty6nantajaa ja vakinaista tydsuhdetta kohtaan ei ole
nuorille samanlainen arvostuksen mittari kuin tydelaméssa jo pitkdan olleille tydonteki-

joille. Palkka ja muut etuudet eivat ole heille ainoita motivaation lahteitd vaan nuoret
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arvostavat tydelamassa mielenkiintoisia tyotehtavia, mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tydohon, hyvaa esimiestyota seka uralla etenemisen mahdollisuuksia. Naméa kaikki tuo-
vat haasteita henkildstéseurantaan, kun yrityksen tulee 16ytaa oikeat mittarit seka saa-
da toiminta ja raportointi mahdollisimman lapindkyvaksi kautta organisaation. (Liukko-
nen 2010, 3.)

Toisaalta nuorten suuri vaihtuvuus tyopaikoissaan ei ole ty6nantajien tahtotila vaan
tama ilmid aiheuttaa jatkuvaa rekrytoinnin tarvetta eika organisaatio paase kehittymaan
tehokkaaksi. Vanhemmille tyontekijoille syntyy mahdollisuus nayttdd osaamisensa ja
tata kautta tyourat pidentyvat. Yritysten tuleekin 16ytaa tasapaino nuorten haastajien ja

kokeneiden osaajien vélille.

Organisaatiossa tehtavat erilaiset henkildstoselvitykset eivat anna yksityiskohtaista
tietoa perimmaisista ongelmista. Kyselyt ja selvitykset saatetaan laatia jo lahtokohtai-
sesti johdatteleviksi, jolloin todellisuus ja kritiikki eivat nouse esille. Tyontekijoille luva-
taan selvittdd ongelmien syyt nailla kyselyilla ja kysymykset asetetaan ohjaamaan ha-
luttuja vastauksia. Myos tulosten esittelyyn saattaa kulua useita kuukausia, joka kuvas-
taa osaltaan yrityksen arvomaailmaa. Lisaksi yrityksen johto voi haluta ostaa talla lisa-
aikaa konfliktien hoitamiseen ajatuksenaan, ettd aika korjaa asiat. (Liukkonen 2010,
35.)

Kunta-alallakin kaytava keskustelu tyéurien pidentdmisestd, osaavan tydvoiman saata-
vuudesta seka kestavasta ja tuottavasta kustannusrakenteesta asettaa niin kunnan
johdon kuin organisaatioiden lahiesimiehet seuraamaan henkiléstovoimavarojen kayt-
toa. KT KuntatyOnantajien raportissa maaritelladn suositukset kunnan raportoinnin,
strategisen henkildstéjohtamisen seka henkildston ja tydyhteisdjen kehittamista koske-
vista mittareista tasavertaisen vertailun saavuttamiseksi. Raportissa esitetaan yhden-
mukaisuutta tunnuslukujen keraamisessa, jotta kuntien valinen vertailu seka yhteisty®

ja kehittdminen olisivat mahdollista. (KT Kuntatydnantajat 2013, 4.)

Tama on hieno ajatus ja toteutuessaan auttaisi tunnuslukujen arvioimisessa kuntien
kesken, mutta haasteena on saada kunnat sitoutumaan tdhan. Jokaisessa kunnassa
on erilaiset l&htbkohdat palvelujen tuottamiselle asukkaille ja yhteisoille, joten tasaver-
taisuus ei kenties toteudu riittdvasti raportin laatineen tyéryhman toivomalla tavalla.
Myds uusi kuntalaki vaikeuttaa raportoinnin yhdenmukaisuutta, kun liikelaitoksia siirre-

tadan kunnilta pois.
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5.2 Tunnuslukujen laskeminen

Henkildstotuottavuutta laskettaessa on kaytetty vuosien 2012 ja 2013 toteutuneita
talouslukuja kahden eri koulu- ja paivakotipalveluiden aluepaallikon alueen osalta.
Vuoden 2014 luvuista on kaytdssa toteutunut tieto lokakuuhun asti, ja koko vuoden
luvut ovat budjetin mukaisia ennusteita. Henkildstotuottavuuden laskemisessa kaytetyt
luvut ja kaavat ovat hyvaksytetty toimeksiantajalla. Saatujen lukujen perusteella on
laskettu ensin erikseen kahden eri alueen tunnuslukujen perusteella henkildstotuotta-
vuus, jonka jalkeen tulosten perusteelta on tehty tunnuslukujen vertailu. Toimeksianta-

jan kanssa sovittujen periaatteiden mukaisesti tarkempia lukuja tai kaavoja ei julkaista.

Liikevaihtoon on huomioitu kaikki tulot liiketoiminnasta eli ruokatuotot ja sopimustuotot
siivouksesta sek& muut palkkahallinnon kautta tulevat tuotot ja sisdinen myynti. Liike-
vaihdosta yleisesti vahennettavia eria, kuten avustukset, arvonlisavero seka muut valit-
toémasti myynnin maaraan perustuvat verot, ei tulosraportilla ole. Henkilostokulut pitavat
sisdllaan palkat, palkkiot, elakekulut ja muut henkilésivukulut. Naihin luettavia kulueria
ovat ennakonpidatyksen alainen palkka ja niihin verrattavat kulut, sosiaaliturvamaksut,
pakolliset ja vapaaehtoiset henkilovakuutusmaksut seka elakekulut. Muiden vapaaeh-

toisten henkiléstdkulujen katsotaan olevan liiketoiminnan muita kuluja.

Aineet ja tarvikkeet tili pitdad sisallaan kulueria elintarvikeostoista ja toimitusmaksuista,
tyOvaatteista, siivousaineista, koneista, tydvélineista seka astioista. Ulkopuoliset palve-
lut tili kasittda ostopalvelut vuokratydyrityksilta. Kirjanpitolautakunta ottaa kantaa lau-
sunnossaan 1573/22.3.1999 ulkopuolisen palvelun kayttn kirjaamisesta. Tahan eraan
tulee siis kirjata alihankintaty6t ja tydvoiman vuokraus, jos ne liittyvat yrityksen omiin
tuotteisiin tai palveluihin. Ulkopuoliset palvelut tili on sisalléltdan tyopitoinen kuluer,

kun taas aineet ja tarvikkeet tili on materiaalipitoinen.

Myyntikatteen laskemiseen on eri vaihtoehtoja. Tassé vertailussa myyntikatteeseen on
huomioitu aineet ja tarvikkeet seka ulkopuoliset palvelut, mutta myods laskentakaava,

jossa kaytetaan ainoastaan muuttuvia kustannuksia, on kayttoékelpoinen.

Liiketoiminnan muut kulut tili kasittda Palmian sisaiset ostot sekéd palvelujen ostot iiman
tydvoiman vuokrausta. Tassa on mukana ostot Pakkalan ruokatehtaalta seka palveluita
muilta yksikailtéd. Muita kuluja ovat myos laite- ja esinevuokrat seka erindiset vakuutus-,

valvonta- ja tarkastusmaksut, joita ei lueta muihin eriin.
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5.3 Tulosten vertailua kahden eri alueen tunnusluvuista

Alueita yksi ja viisi vertailtaessa tulee ottaa huomioon tietyt eroavaisuudet alueiden
toiminnan erilaisuudessa. Vuonna 2014 alueella 1 on siivouskohteita 35 ja alueella viisi
niitd on 14. Siivoustulot ovat pienille kohteille usein tarkeitd kokonaistulosta ajatellessa,
silla ruokatuotot eivat riitd kattamaan toiminnasta aiheutuneita kuluja yksistaan. Yksit-
tainen kohde saattaa olla sen verran pieni, ettd yhden kokoaikaisen tydntekijan palkka-
kulut sek& elintarvikehankinnat vievat tuloksesta suuren osan. Jos mitoitukseen mah-
tuu siivousta keittiotyon lisdksi, niin siitd saatavat tulot tuovat helpotusta kohteen tilan-
teeseen. Kuitenkin esimiestydn nakdkulmasta siivouskohteiden lukumaard asettaa
hankaluuksia toiminnan suunnittelulle ja kaytannon toteuttamiselle, sijaishankinnalle,

perehdyttamiselle seka tyévoiman saannille.

Eroja alueiden kesken on myds Kkeittiotoiminnassa. Alue yhden kohteet koostuvat
maantieteellisesti Helsingin keskustan, To6l6n, Ruoholahden ja Lauttasaaren alueesta,
joissa paapiirteissdan paivakodit ovat asuinkerrostalojen tai muiden rakennusten yh-
teydessa toimivia pienehkoja yksikoita. Naissa keittiot ovat usein pienia ja ruoka toimi-
tetaan niihin eineksena Palmian ruokatehtaasta Pakkalasta. Valmistuskeittiditd on |&-
hinn&a suurissa paivakodeissa ja niiden toiminta on kannattavampaa. Alue viisi kasittaa
useita valmistuskeittiditéa, mutta siivoustoiminta on pienempaéa. Myos koulujen osuus ja

niiden keittidtoiminta ja koko tulee ottaa huomioon alueita verratessa.

Catering-palveluiden kohteet muodostuvat opetusviraston ja varhaiskasvatusviraston
kouluista ja paivakodeista. Helsingin asukasluku on viime vuosina kasvanut tasaisesti
ja se on lisannyt tarvetta paivahoidossa ja kouluissa. Niiden lukumaara on lisdantynyt
ja tamé on kasvattanut myos liikevaihtoa koulu- ja paivakotipalveluissa. Alueen yksi
likevaihto on kasvanut vuodesta 2012 vuoden 2014 ennusteeseen 1,3 miljoonalla eu-
rolla. Alueella viisi kasvua on samalla ajanjaksolla odotettavissa lahes 600 000 euroa.
Alueelle yksi on vuoden 2014 alusta liitetty lopetetun alueen kaksi kohteita, joka nakyy

poikkeuksellisen suurena kasvuna.

Henkildstotuottavuuden tunnusluku HCROI alueella yksi on ollut lievasti laskeva ja ta-
han voidaan syyksi ajatella panostusten lisddmista henkilostomaaraan. Myos henkilds-
tén suuri vaihtuvuus ja korkeat sairauspoissaolot vaikuttavat osaltaan negatiivisesti

tunnuslukuun. Alueella viisi HCROI on puolestaan ollut nousussa. Tunnusluku
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HCROI 2, jossa otetaan huomioon ostopalveluiden vaikutus henkildstétuottavuuteen,
oikaisee kokonaishenkilomaaran kasvun. TallGin erot ovat hyvin pienid, joka kuvastaa

toiminnan samankaltaisuutta.

OSVA on yhdessd HCROI:n kanssa seurattava tunnusluku, joka kertoo ostopalveluihin
sijoitetun rahan tuoton. Silla saadaan selville, mikéli henkilostotuottavuus paranee os-
topalveluihin sijoitetun paagoman myotad. Molemmilla alueilla nayttaa silta, ettd ostopal-
veluihin sijoitettu raha on saatu hyvin hyédynnettya. Alueella 5 ostopalvelut vuokratyén
osalta nayttavat olevan hyvin laskusuunnassa ja tama nakyy korostetusti OSVA:n kehi-

tyksessa.

HCRF-tunnusluku on ollut molemmilla alueilla positiivisesti kehittynyt liikevaihdon kas-
vun ja kasvuun nahden oikean henkilostomitoituksen vuoksi. Toimialakohtaisia lukuja
ei ole saatavana, joten vertailuarvot arvioidaan naiden kahden alueen kesken. HCCF
tunnusluku on ollut hyvin vakio vertailuajankohtana molemmissa alueissa. Edelleen
toimialakohtaisten vertailulukujen puuttuessa voidaan ainoastaan paatella eroja alueit-
tain. Koska molempien alueiden tunnusluku on pysynyt samanarvoisena toisiinsa nah-

den, ei voida suoraan sanoa havaittavan halyttavia poikkeamia mittarissa.

HCVA-tunnusluku kertoo positiivista kehitysta vuodelle 2014 molemmille alueille. Tassa
likevaihdosta vahennetddn kaikki kulut henkiléstokustannuksia lukuun ottamatta ja
jaetaan henkilostomaaralla. Kaava ei ota huomioon yrityksen muuttuvia ja kiinteita kus-
tannuksia, jotka saattavat vaikeuttaa tunnusluvun tulkitsemista. Keskinainen vertailu

osoittaa siis kummankin alueen osalta hyvaa tulosta.

Kaavojen syvdllisempaan vertailuun tarvitaan enemman tausta- ja historiatietoja, jotta
toiminnanpoikkeamat saataisiin oikaistua. Mikéli Palmiassa saadaan kehitettya toimivat
esimiesten kaytdssa olevat raportointijarjestelmat, voidaan henkildstétuottavuuden seu-
ranta vieda yksikko- ja aluetasolle asti. HR-osasto tukee esimiehid heidéan tiedonke-

réaédmisessa, jolloin raportoinnin luotettavuus kasvaa.
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6 Yhteenveto

Yrityksen liiketoimintavaikutusten laskeminen ja seuraaminen on yrityksen johdon tar-
ked tehtava. Henkildstotuottavuutta arvioitaessa henkiléstokustannukset suhteutetaan
liketoiminnan kulurakenteeseen. Luotettavuudesta kertoo, kuinka helposti tarvittavat
tunnusluvut on saatavilla yrityksesta ja niiden tulkitsemisen helppous. Jos yrityksesta ei
ole mahdollista saada tietoon lukuja tai niiden hankkiminen ei ole niita tarvitsevien ta-
hojen ulottuvissa, yrityksessa on henkildstotuottavuuden seurannassa kehitettavaa.
(Kesti 2010, 167.)

Henkildstotuottavuuden kehittamisella on vaikutusta yrityksen taloudelliseen tulokseen
sekd henkiloston kehittamisella ndyttaa olevan yhteytta kustannusséaastoihin ja ainee-
ton henkiléston paaoma tulkitaan tuotantoa kasvattavaksi osa-alueeksi. Kuitenkaan
suoranaista naytt0d asiasta ei ole vaan tutkimuksissa on havaittavissa jopa painvastai-
sia tuloksia. Tasta johtuen yrityksen johdon paattksenteko vaikeutuu, silla se haluaa
tarkkaa tietoa investointien tuotosta. Usein nopein tapa tuottavuuden parantamiseksi
on henkilostokulujen vahentdminen. Tama kuitenkin saattaa laskea jaljelle jadvien
tydntekijoiden tydhyvinvointia ja motivaatiota, jolloin tehokkuus kérsii. Henkil6stén maa-
ran vahentaminen on myos toimintakapasiteetista pois, jolloin liséksi vaarana on osto-

palvelukulujen kasvaminen. (Kesti 2014, 12.)

Henkildstotuottavuudesta on saatavana runsaasti teoriaa, joten aihealueen rajaaminen
koskemaan aineiston hyddyntdmista toimeksiantajan kayttdoon, on tarkedd. Tassa
opinnaytetytssa on pyritty 16ytamaan oleellisimmat asiat, joilla henkildstétuottavuutta
voidaan alkaa seuraamaan toimeksiantajayrityksessa. Mallien toimivuus tulee kehittaa
eri yksikdiden tarpeisiin ja |0ytda oikeat kanavat esimiesten kaytt6éon, jotta heilla on

mahdollisuus saada tarvittavat tunnusluvut kayttéon.

Opinnaytetyotad tehdesséani tarvittavien lukujen saaminen osoittautui hankalaksi eika
Palmialla ole kaytéssa HR-jarjestelmia, joista esimiehet voisivat helposti saada henki-
|6stotuottavuutta arvioidessaan, tarvittavat tunnusluvut kdyttdonsa. Toimiminen osana
Helsingin kaupunkia ja sen laatimia jarjestelmia, jotka ovat tarkoitettu kaikille virastoille
ja liikelaitoksille, ei anna mahdollisuutta yksittaiselle organisaatiolle luoda omaan kayt-
t6on soveltuvia malleja. Helsingin kaupunki on sen verran laaja organisaatio, ettei jo-
kaiselle virastolle ole resursseja raataloida omia jarjestelmia vaan niiden on palveltava

mahdollisimman monia tasavertaisesti.
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Tunnuslukujen vertailu osoitti, ettd vertailun tulkitsemiseksi tarvitaan perehtyneisyytta
asiaan, jotta tuloksia voidaan arvioida ja kehittdd toimintoja tehokkuuden parantami-
seksi. Opinnaytetydssé mukana olleiden alueiden tunnuslukujen vertailu kesken&éan on
mahdollista ja osoittaa, ettd henkilostotuottavuuden seurantaa olisi hyodyllista lahtea
kehittamaan. Johdolle ja esimiehille tulee kuitenkin avata aiheen taustat, maaritella
tunnuslukujen vertailuarvot seka pohtia mahdollisuuksia korjaaville toimenpiteille, joita

havaitaan toiminnassa.

Prosessina tdma on ollut kuitenkin erittdin antoisa ja vertailulukujen kerdaminen ja nii-
den arviointi on ollut hyédyllistd. Varmasti koulu- ja paivakotipalveluiden esimiehia hy6-
dyttaa tekemani tyd henkiléstétuottavuuden seuraamiseksi, vaikkei muilta toimialoilta
tai yksityisilta kilpailevilta yrityksiltd ole saatavana lukuja, jolloin niitd voisi suoraan ver-
rata. Kuitenkin organisaation sisalla yhdekséan eri alueen kesken tehtava vertailu antaa
viitteitd alueiden tilasta ja mahdollisuuden reagoida havaittuihin kehittdmiskohtiin ajois-
sa. Tama toki vaatii kehittamistd yhdessa HR-osaston kanssa, jotta saataisiin jarjes-

telmista esimiesten tarvitsemat luvut kayttoon.

Aihealueena toivon, ettd asia ei jaisi Palmiassa tdhdn vaan henkilostotuottavuuden
seuraamista lahdetdan systemaattisesti kehittdmé&an. Mahdollisuudet ovat kuitenkin
olemassa ja nyt tarvitaan yhteistd tahtotilaa yli yksikkdrajojen. Johdolla ja ylemmilla
esimiehilla on tarkea rooli asiassa ja heidat pitdd saada vakuuttuneeksi henkildstétuot-
tavuuden seurannan tarkeydesta. Olen saanut prosessin yhteydessa myonteista palau-
tetta eri esimiestasoilta ja HR-osastolta, mutta olen myds kohdannut kielteisesti asiaan
suhtautuvia esimiehid, joilla ei nayttaisi olevan halukkuutta, mielenkiintoa tai riittavaa
tietoa aiheen kehittdmiseksi. Nyt vuoden 2015 alusta tapahtuva hallintomalliuudistus
asettaa omat haasteet koko toiminnalle ja yhteiset toimintatavat on jalleen mietittava

uudestaan.
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