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Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd Terrafamen tietohallinnon suorituskykymittaristo palvele-
maan paremmin osaston toiminnan kehittdmista. Kustannustehokkuus on yksi organisaatiomme strategi-
sista prioriteeteista. Kustannustehokkuuden kannalta on tarkead, ettd tietohallinto-osasto tekee oman
osuutensa organisaation strategisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Tutkimuksessa selvitettiin kdaytdssa olevien mittareiden nykytila. Tulosten pohjalta analysointiin kehitetta-
vid osa-alueita ja sen pohjalta laadittiin kehitysehdotus tulevaisuudessa kdyttoon otettavissa mittareista,
jotka palvelevat paremmin osaston toiminnan kehittamista.

Tama opinndytetyd on kehittamistutkimuksellinen tapaustutkimus. Teoriaviitekehys koostuu suorituskyvyn
mittaamisesta, tasapainotetusta mittaristosta (Balanced Scorecard) ja Lean -filosofiaan perustuvista eri tyo-
kaluista sekd osaamisen johtamisen teorioista.

Tutkimuksessa aineistona kaytettiin tietohallinnon kaytdssa olevia KPI-mittareita, joiden tuloksia analysoi-
tiin vuosilta 2019 ja 2020. Lisdksi otettiin huomioon ulkoisen auditoijan kaytdssa olevista mittareista teke-
mat havainnot vuosilta 2018 ja 2019.

Tutkimus onnistui vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja luomaan kehitysehdotuksen tule-
vaisuudessa kaytettdvasta mittaristosta. Tuloksien pohjalta voidaan todeta, ettd suorituskyvyn kokonais-
valtainen mittaaminen osastotasolla on toiminnan kehittdamisen kannalta perustellumpaa, kuin yksistaan
teknologian toimivuuteen tai kappalemaariin perustuva mittaaminen ilman tulosten hyédyntamista.
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The research and development task of this dissertation aims to improve the performance metrics of Ter-
rafame's information management to better serve the development of the department's operations. Cost
effectiveness is one of the priorities of our organisation. With respect to cost effectiveness, it is important
that the information management department contributes to achieving the strategic goal of the organisa-
tion.

The study assessed the current state of the metrics in use. Based on the results, areas of improvement
were analysed. This analysis was used to draw up a development proposal regarding the metrics which
are to be implemented in the future and which will better serve the development of the department's
operations.

This dissertation is a development research case study. Its theoretical framework consists of performance
measurement, balanced scorecard, different Lean philosophy-based tools as well as talent management
theories.

The KPI metrics used by the information management were used as material for this study, and their re-
sults from 2019 and 2020 were analysed. The results of an external auditor's metrics from 2018 and 2019
were also considered.

The study successfully answered its research questions and drew up a development proposal for the met-
rics to be used in the future. Based on the results, it can be concluded that —in terms of developing oper-

ations — measuring performance comprehensively at departmental level is more justified than individually
measuring the performance of the technology or the number of units without utilising the results.



Alkusanat

Taman opinndytetydn tekeminen on ollut tekijdlleen opettavainen ja antoisa oppimisprosessi.
Tyon toteuttaminen on vaatinut uuden opiskelua ja opittujen asioiden soveltamista. Tyon aikana

tuntemukset ovat vaihdelleet, mutta kuitenkin se eteni kohti paamaadraansa vadjaamattomasti.

Tehtdva toteutettiin Terrafame Oy:n tietohallinnolle. Mittaamisen kehittdminen on ollut pidem-
man aikaa osastolla kehitettavien asioiden poydalld, mutta aikaa niiden kehittdmiselle ei ole 16y-

tynyt. Sen vuoksi tdman aiheen valitseminen tuntui luonnolliselta tahan kehittdmistehtavaan.

Haluan kiittaa lapsiani ja erityisesti vaimoani karsivallisyydesta, ettd tama tyo saatiin paatdkseen.
Lisaksi kiitokset toimeksiantajalle Terrafame Oy:lle ja tietohallintopaallikolle oppimista tukevista

toimista ja rakenteista, jotka mahdollistivat taman kehittdmistehtavan toteuttamisen.

Kajaanissa 19.2.2021

Markus Tolli
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Kaytettavat kasitteet ja lyhenteet

KPI

BSC

Lean

SPC

Suorituskyky

Menestystekija

Mittaristomalli

Mittaristo

Mittari

5S

Kvantifioida

(Key Performance Indicator) suorituskykymittari

Balanced Scorecard Nortonin ja Kaplanin kehittdma kuuluista mittaristomalli.

Kaytetaan myos nimitysta tasapainotettu mittaristo.

Johtamismenetelma, jolla pyritddn minimoimaan hukan maaraa.

Statistical Process Control on tilastollinen prosessin ohjausmenetelma, jolla pyri-

tdan tunnistamaan prosessissa olevat toimenpiteita vaativat hairiot.

Mitattavan kohteen kyky saavuttaa tavoite.

Keskeinen asia organisaation menestymisen kannalta.

Viitekehys, jonka avulla mittaristo rakennetaan organisaatioon.

Kokonaisuus, joka kasittda useita mittareita, jotka mittaavat eri menestysteki-

joita.

Tarkoitetaan tietyn menestystekijan suorituskykya kuvaava menetelma

Japanissa kehitetty Lean filosofiaan kuuluva menetelm3, jolla pyritdan paranta-

maan tuottavuutta organisoinnin ja standardoinnin avulla.

[Imaista tai maarittaa jokin maara lukuina tai suureina.



1 Johdanto

Opinnaytetyon tutkimus ja kehittamiskohteena on Terrafame Oy:n tietohallinto-osaston suoritus-
kykymittariston kehittdminen. Kehittamistehtavan tekija on tydskennellyt osastolla vuodesta
2011 lahtien. Tyossa tarkastelun kohteena on tieto-osaston suorituskykymittariston nykytila, ke-
hittamiskohteet ja tavoitetilan maarittely. Tydssa pyritddan loytamaan mitattavat asioita ja mal-
leja, jotka palvelisivat paremmin tietohallinto-osaston suorituskyvyn parantamista. Erityisesti
tyOssa pyritdan tarkastelemaan, mitka olisivat talla hetkelld oikeat mitattavat asiat suorituskyvyn
parantamisen ndkokulmasta katsottuna ottaen huomioon tietohallinto-osaston keskeisimmat
ominaispiirteet. Mittariston kehittamisesta saadulla tuottavuuden kasvulla tuemme organisaa-
tion strategista tavoitetta kuulua kustannustehokkuudessa parhaimpaan neljannekseen maail-

man nikkelin tuottajien joukossa.

Toimeksianto tietohallinnon suorituskykymittareiden kehittamiseksi on saatu Terrafamen tieto-
hallinto-osastolta. Tietohallinto-osasto tuottaa ja yllapitda Terrafame Oy:n organisaatiolle it-pal-
veluja. Tietoteknisestd nakdkulmasta ymparistddn kuuluu noin 450 tietokonetta 50 palvelinta ja
laaja valokuidulla toteutettu tietoverkko, johon kuuluu 100 kytkinta. Yllapidettavia jarjestelmia ja
ohjelmia ymparistdssa on noin 150 kappaletta. Tietohallinto-osaston asiakkaina ovat organisaa-
tion eri osastot ja niiden tyontekijat. Lisdksi asiakkaina ovat eri sidostyhmiin kuuluvat ulkoiset

kumppanit ja konsultit.

Kohdeorganisaation esittely

Terrafame Oy on Sotkamossa toimiva kaivos ja metallitehdas. Terrafamen tuotantolaitokset si-
jaitsevat Euroopan suurimman nikkeliesiintyman aarella. Esiintymasta riittaa tdmanhetkisen ar-
vion mukaan louhittavaa 50-60 vuodeksi. Yhtioé eroaa perinteisestad kaivoksesta merkittavasti,
silla se kdyttaa tuotantomenetelmana bioliuotusta. Sen ansiosta tuotetun nikkelitonnin hiilijalan-
jalki pysyy huomattavasti kilpailijoita pienempana. Yhtion palveluksessa tyoskenteli vuoden 2019
lopussa 754 tyontekijaa. Tyontekijoista 10 % on naisia ja 90 % prosenttia on miehia. Alueella tyos-
kenteli 2019 vuonna sdanndllisesti n. 1500 henkil6a. Vuoden 2021 alussa kaynnistyy akkukemi-
kaalitehdas, jossa yhtion tuottama raaka-aine jalostetaan pidemmalle akkuteollisuuden raaka-ai-
neeksi. Arvion mukaan yhtio pystyy silloin tuottamaan vuodessa raaka-aineet noin miljoonan au-

ton tarpeisiin. (Terrafame, 2019, ss. 3, 14, 15 ja 30)



INTEGROITU JA ENERGIATEHOKAS TUOTANTO
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Kuva 1. Terrafamen tuotantoprosessi (Terrafame, 2019, s. 2)

Terrafamen liikevaihto oli vuonna 2019 310 miljoonaa euroa. Toimintavuoden aikana louhittiin
32,3 miljoonaa malmitonnia. (Terrafame, 2019, s. 1). Terrafame on yksi Kainuun merkittavim-
mista tyollistajista. Akkukemikaalitehtaan kdynnistyessa Terrafamen osuus on noin 20 % Kainuun
bruttokansantuotteesta. Vastuullisuus on Terrafamen strategian keskeisin elementti. Yhtion toi-
minnan tarkoitus on tiivistetty seuraavasti: "Kevennamme liikenteen hiilijalanjidlkea vastuulli-

sesti tuotetuilla akkukemikaaleilla” (Terrafame, 2019, s. 7.)

Terrafamen johtamisjarjestelma

Terrafamen johtamisjarjestelma perustuu kansainvalisiin standardeihin. Yhtion on sertifioinut toi-
minnan ymparist6- (ISO 14001), turvallisuus- (OHSAS 18001) seka laatujohtamisjarjestelmien (1ISO
9001) mukaisesti. Johtamisjarjestelma kattaa kaikki organisaation prosessit ydinprosesseista tu-
kiprosesseihin. Mitdan standardien kohtia ei ole rajattu pois johtamisjarjestelman piirista. Johta-
misjarjestelmasta vastaa toimitusjohtaja ja jokainen prosessin omistaja vastaa toteuttamisesta
omalla vastuualueellaan. Prosessin omistaja on vastuussa oman vastuualueensa mittausten teke-

misesta ja tavoitteissa madritettyjen seurantojen valvomisessa. (Terrafame, 2017, s. 2)

Johtamisjarjestelmassa yhtena osana suorituskyvyn arviointi. Suorituskykya arvioidaan seuran-
nalla, mittaamisella ja analysoinnilla. Tavoitteiden toteutumista seurataan sovittujen mittaustu-
losten avulla. Johtamisjarjestelman toimivuutta tarkastetaan sisaisilla auditoinneilla, turvakier-

roksilla ja johdon katselmuksissa. (Terrafame, 2017, s. 33)



Terrafame JOHTAMINEN
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Metallien

Malmintuotanto Metallien tuotanto jatkojalostus

Geologia ja
kaivos- Louhinta
suunnittelu

Malmin- Metallien Akkukemi- Myynti ja
Kasittely Kammnipurku Ny Blelluome SNy ol s kaalitehdas logistilkka

HANKINTA JA

VESIEN- TEHDAS- VARASTO PROJEKTIT LABORA-
HALLINTA PALVELUT TORIO HR

ASIAKASVAATIMUKSET
TYYTYVAINEN ASIAKAS

VIESTINTA

Kuva 2. Terrafamen prosessikartta. ICT-palveluita korostettu punaisella kuvaan. (Terrafame,

2020, s.9)

Kehittamistehtavan tavoitteet, rajaus, sisalto ja aiheen valinnan tausta ja perustelut

Kehittamistehtavan paatavoitteena on kehittda ja luoda vaihtoehtoisia mittaamisen malleja ny-
kyisten kaytossa olevien suorituskykymittareiden rinnalle Terrafamen tietohallinto-osastolle. Eri-
tyisesti kiinnitetdan huomiota prosessin mittaamiseen ja saadaan sita kautta parempi virtauste-
hokkuus tukipyyntojen kasittelyprosessiin. Taman kautta saadun positiivisen kierteen avulla on
tarkoitus saada parempi tietohallinnon asiakastyytyvaisyys organisaation sisdisten asiakkaiden
keskuudessa. Mittaamisessa on tarkoitus kiinnittdd huomiota tekijoihin, jotka kaipaavat kehitta-
mistd. Tyypillisesti asiat, joita seurataan saavat huomiota enemman ja tulevat hoidettua parem-
min. Organisaatiossa on laajalti kdytossa KPIl-mittarit, joita seurataan viikoittain osastopaallikko-
palaverissa. KPl-mittari (Key Performance Indicator) on mittari, joka osoittaa kuinka tehokkaasti
tavoite on saavutettu. Paadyin valitsemaan taman kehittamistehtavan aiheeksi, koska nykyinen
mittaristo ei tue tarpeeksi osaston toiminnan kehittamista, koska se koostuu teknologian toimi-
vuuteen ja kappalemaadriin perustuvista mittareista. Tutkimusalue rajataan Terrafamen tietohal-

linnon mittariston kehittamiseen.



Tama kehittamistehtdva on luonteeltaan kehittamistutkimus. Lahestymistapana on laadullinen
tapaustutkimus, jossa on jonkin verran maarallisen tutkimuksen piirteita. Tutkimustapana kayte-
tdan teorialahtoista lahestymistapaa. Mittariston kdyttéonotto rajataan taman tehtavan ulko-

puolelle.

Tutkimusongelmana on selvittaa Terrafamen tietohallinto-osaston suorituskykymittariston nyky-
tila ja kehittdmistarpeet. Tassa kehittamistehtdvassa pyritddan 16ytdmaan vastauksia alla oleviin

tutkimuskysymyksiin:

- Mita asioita kannattaa mitata, miksi ja milla tavalla?

- Mihin alueisiin mittausta kannattaa painottaa?

- Mité asioita tulee ottaa huomioon mittareita kehitettdessa?

Ty6ssa perehdytdan suorituskyvyn mittaamiseen liittyviin teorioihin. Keskeisimpana on teorioina
ovat suorituskyvyn mittaaminen, tasapainotettu mittaristo ja Leanin eri tyokalut. Tyén painopis-

teena on kehittad mittaristoja erityisesti prosessi ja oppisen ja kasvun nakdkulmasta.



2 Suorituskyvyn mittaaminen

Varhaisimpia tunnetuimpia suorituskyvyn mittaamista kasittelevia teoksia on William Harvey Al-
lenin Efficient Democracy, joka kirjoitettiin vuonna 1907. DuPont yritys alkoi kayttda 1920-1925
sijoitetun padoman tuottoa tulosmittarina. Se on yksi DuPontin innovaatioista pitkadssa liiketoi-
minta- ja teknologiainnovaatioiden sarjassa. 1951 General Electric otti konsernissaan kayttoon
tulosmittarit, joita olivat muun muassa markkinaosuus, tuottavuus, tyontekijoiden asenteet ja
yhteiskuntavastuu. General Motors on ensimmainen yritys, jonka tiedetddn kayttaneen 1970-lu-
vulla muita kuin taloudellisia mittareita tulosmittausjarjestelmassa. Sita pidetddn Balanced Sco-
recardin edeltdjana ennen kuin se lanseerattiin vuonna 1992. 1990-luvulla suorituskykymittaus

kasvatti suosiotaan useilla eri aloilla liiketoiminnassa ja julkisella sektorilla. (Brudan, 2010)

Suorituskyvyn mittaaminen on toiminnan kvantifiointiprosessi eli ilmaistaan toimintaa lukuina tai

suurena. Alla olevaan luettelossa on maarittelyja suorituskykymittauksen kasitteista:

- suorituskyvyn mittaus voidaan madritelld prosessiksi, jossa arvioidaan toiminnan tehok-

kuutta ja vaikuttavuutta,

- suorituskyvyn mitta voidaan maaritella mittariksi, jota kdytetdaan toiminnan ja tehokkuu-

den kvantifioimiseksi toimien tehokkuus,

- suorituskyvyn mittausjarjestelma voidaan maaritelld mittareiden joukkona, jota kayte-
tdan tehokkuuden ja toimien kvantifioimiseksi. (Neely;Gregory;& Platts, 1995, ss. 1229-

1230.; Neely, Measuring Business Performance, 1998, s. 5.)

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jolla pyritdan ottamaan selville tai maaritta-
maan tietyn mittauskohteen suorituskykyyn keskeisesti liittyvdn ominaisuuden tila. Mittaami-
sessa kaytetaan erilaisista mittareita ja niista muodostuvia mittaristoja. Omaisuuden tilaa voidaan
mitata erilaisilla mittareilla ja suorituskykya voidaan tarkastella eri ndkdkulmista. (Hannula, 2002,

ss. 46—47)

Suorituskyvyn mittaaminen ja hallinta ovat yrityksen johtamisen tarkeimpia asioita. Ne ovat Ia-
hestymistapana laaja kasite yrityksen liiketoiminnan suunnitteluun, mittaamiseen ja hallintaan.

Suorituskyvyn mittaamisessa ja hallinnassa keskitytdaan yksittdisen tyontekijan lisdksi tiimeihin,



prosesseihin ja koko organisaatioon. Tehokas liiketoiminnan suorituskyvyn hallintakehys antaa
organisaatioille mahdollisuuden maaritelld strategiset tavoitteet sekd mitata ja hallita suoritusky-

kya naita tavoitteita vasten. (Vincent & Mukesh, 2014, s. 9.)

Suorituskyvyn mittaaminen on tarkeas, silla johto ja muu henkil6kunta tarvitsevat tietoa monista
liilketoiminnan tekijoista. llman mittaamista ei voida mydskaan kehittaa suorituskykya. Mittaami-
sen avulla tuotetaan informaatiota ja motivoidaan henkilost6a. Mittaamisella voidaan korostaa
tiettyja tarkeiksi koettuja tekijoita ja ohjata henkilostoa tekemaan tavoitteiden kannalta tarkeita
asioita. Suorituskyky muodostuu monista eri tekijoistd, mutta nykypdivana aineettomien menes-
tystekijoiden merkitys organisaatioiden menestymiselle on korostunut, ja sen myo6ta niiden mit-
taaminen on tullut tarkedmmaksi osaksi suorituskyvyn mittaamista. (Lonngvist;Kujansivu;&

Antola, 2005, s. 106.)

Suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kykya saada aikaan tuotoksia suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin ottaen huomioon sille asetetut ulottuvuudet. Ulottuvuuden tarkoitetaan omistajien ja mui-

den sidosryhmien tarpeita. (Laitinen, 2003, s. 366).

Mittaamisen avulla saadaan korostettua niita asioita, mitka koetaan organisaatiossa tarkeiksi. Sa-
malla on huomioitava, ettd jos mittaa yhta asiaa, niin tulee korostaneeksi sen merkitysta muiden
asioiden kustannuksella. Yleisesti on kdytdssa sanonta, etta ”Sitd saa mita mittaa”. Tama ajatus

on tietenkin toisinpain kddnnettyna, etta sita ei saavuta, mita ei mittaa. (Pellinen, 2017, s. 44.)

Tyontekijoiden ndkokulmasta katsottuna mittarit saavat paljon huomiota. Sen vuoksi on tarkeaa
kiinnittda huomio siihen, ettd mitataan oikeita asioita. Mittarit ovat samalla my6s tehokas moti-

vointikeino. (Kaplan & Norton, 2004, s. 14).

2.1 Mittareita luokittelu

Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Taloudelliset mittarit perustuvat nimensa mukaan rahamittaiseen tietoon. Taloudellisten mitta-
reiden avulla organisaatiot voivat ohjata ja seurata taloudellisten tavoitteiden tayttymista. Talou-

dellisia mittareita ovat tyypillisesti kayttokate ja liikevaihto. Taloudellisten mittareiden tiedot saa-



daan helposti kirjanpidosta suoraan tai laskemalla. Taloudelliset mittarit eivat riita yksinaan ker-
tomaan kokonaiskuvaa nykyaikaisen yrityksen toiminnasta ja ovat yksistaan riittamattomia toi-

minnan ohjaamisen perusteiksi. (Mettdnen & Lonngvist, 2003, ss. 31-32.)

Ei-taloudelliset mittarit ovat toimintaa mittaavia mittareita, jotka eivat perustu rahamittaiseen
tietoon. Taman tyyppisten mittareiden tarve tunnistettiin jo 1980-luvulla ja niiden merkitys on
kasvanut jatkuvasti. Niiden osuus on kasvanut organisaatioiden mittaristoissa merkittavasti. Va-
rastonkierto, toimitusaika ja asiakastyytyvaisyys on tyypillisia ei-taloudellisia mittareita. Ei-talou-
dellisten mittareiden etu on, ettd ne kertovat tyontekijoille konkreettisemmin asioiden tilasta.

(Mettdnen & Lonnqvist, 2003, ss. 32-33.)

Kovat ja pehmeat mittarit

Kovat mittarit perustuvat suoraan liikesuorituksiin, tapahtumamaariin ja muihin maarallisesti mi-
tattaviin asioihin. Pehmeat mittarit perustuvat asioihin, jotka mittaavat nakemyksia, tuntemuksia
ja asenteita. Tyypillisesti nadita kartoitetaan erilaisilla kyselyilld, joita ovat esimerkiksi tyotyytyvai-

syys, tydhyvinvointi. (Mettdanen & Lonnqvist, 2003, ss. 32-33.)

Objektiiviset ja subjektiiviset mittarit

Objektiiviset mittarit ovat maarallista tietoa organisaation toiminnasta. Tyypillisid objektiivisia
mittareita ovat liikevaihto, toimitusvarmuus ja tuotantokustannukset. Objektiiviset mittarit so-
veltuvat hyvin erilaisten konkreettisten asioiden mittaamiseen. (Lonngvist;Kujansivu;& Antola,

2005, s. 192.; Mettdnen & Lonnqvist, 2003, s. 32.)

Subjektiiviset mittarit perustuvat arvioon mitattavan kohteen tilasta. Subjektiivisia mittareita
kaytetaan tyypillisesti asiakastyytyvaisyyden ja henkil6stotyytyvaisyyden mittaamiseen. Subjek-
tiilvinen mittari perustuu saatuihin mielipiteisiin ja arvioihin. Nama saadaan tyypillisesti kyselyilla
ja haastatteluilla ja niista lasketaan erilaisia indekseja ja tunnuslukuja. Subjektiivisen mittarin
suunnitteluun taytyy kayttda erityisen paljon aikaa ja huolellisuutta. (Lénnqvist;Kujansivu;&

Antola, 2005, ss. 192-193.; Mettdnen & Lonngvist, 2003, s. 33.)

Epasuorat ja suorat mittarit

Suoralla mittarilla tarkoitetaan sanan mukaisesti mittaria, joka mittaa suoraan tiettya asiaa. Epa-

suoraa mittaria kdytetdan silloin, kun tietyn syyn takia kohteen tilaa taytyy mitata epasuorasti eli



valillisesti tekijan kautta, joka on yhteydessa mitattavaan asiaan. Tyypillisesti esimerkiksi tuotta-
vuutta mitataan epasuorilla mittareilla tarkkailemalla esimerkiksi virheellisten tuotteiden ja re-
surssien kayttoa seka toimitusaikoja. (Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, s. 192.; Laitinen, 2003,

s. 410.; Mettanen & Lénnqyvist, 2003, s. 33.)
Tulos- ja prosessimittarit

Organisaatioissa on tyypillisesti totuttu mittaamaan eri asioiden tuloksia. Niitd on kohtuullisen
helppo mitata ja niitd ovat esimerkiksi voitto, tulos, varastonkierto ja erindiset kuluerat. Naiden
avulla ei pysty parantamaan toimintaa tiimitasolla, koska ne ovat seurausta toiminnasta. Taman
vuoksi on tarkeaa kayttaa tiimitasolla mittareita, jotka mittaavat asioita prosessitasolla. Jos esi-
merkiksi tiimitasolla asetetaan tietyn asian kasittelytavoitteeksi 7 tuntia ja mitattava kasittely kes-
tda 9 tuntia. Tama on tulosmittari, ja sen avulla ei voi paatella, miksi asian kasittely ylitti tavoi-
teajan kaksi tuntia. Nahdaan vain, ettd jokin meni pieleen ja jotakin pitdisi parantaa. Taman vuoksi
tiimitasolla tulisi rakentaa prosessimittari ja purkaa kasittelyprosessi eri vaiheisiin ja antaa niille

tavoiteajat. (Torkkola, 2015, ss. 163-164) .

Alla oleva taulukko havainnollistaa hyvin tulos- ja prosessimittarin erot.

Tyovane ————sumitels ot

Tiketin saapuminen 2h 5h
kasittelyjonoon
(jonotusaika)

Pyynnon luku ja siirto 20 min 20 min
kasittelevalle
asiantuntijalle

Tiketti odotusaika 2h 4 h
asiantuntija tyojonossa

Asiantuntija lukee ja 10 min 10 min
perehtyy pyyntoon

Asiantuntija ratkaisee tai 2h 3h
etsii vastauksen

Asiantuntija kirjoittaa 30 min 30 min
vastauksen

Yhteensa: 7h 13h

Taulukko 1. Tulos- ja prosessimittarin erot Torkkolaa mukaillen. (Torkkola, 2015, s. 164)



Ylld olevan yksinkertaisen esimerkin avulla saadaan havainnollistettua, ettd prosessimittauksen
avulla voidaan paatelld, ettd ensimmaista tyovaihetta taytyy parantaa. Tulosmittauksen avulla
emme pystyisi kohdentamaan kehittamistoimenpiteita oikeaan prosessin vaiheeseen. Olettaen
tietenkin, ettd on mitattu riittavdan monta kertaa ja ensimmainen tydvaihe on ylittaa aina tavoi-

teajan. (Torkkola, 2015, s. 164)

2.2 Hyvan mittarin ominaisuuksia

Hyville mittareille on olennaista se, kuinka kadyttokelpoisia ne ovat paatoksenteon nakokulmasta
katsottuna. Yrityksen menestyminen kannalta tehtavat paatokset perustuvat pitkalti mitattuun
tietoon. Sen vuoksi on tarkeaa, ettd mittareiden antamat tulokset tayttavat tietyt vaatimukset ja
ovat sita kautta kayttokelpoisia seka johtavat oikeisiin ja tehokkaisiin paatoksiin. (Laitinen, 2003,

s. 147.)

Mittarin ominaisuudet: Mittaustilanne:
- Validiteetti - Kayttotarkoitus

. Reliabiliteetti Kéiytettéj;i.véif r(e:_surssit (ailfa&r.aha)
- Kaytannollisyys Muut kdytdssa olevat mittarit

- Relevanssi

Menestystekijan ominaisuudet:
- Merkityksellisyys
- Mitattavuus

Kuinka hyva
mittari on?

Kuva 3. Mittarin hyvyyteen vaikuttavat tekijat. (Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, s. 195)

Hyvan mittarin valinnassa tulee erityisesti kiinnittda huomiota seuraaviin ominaisuuksiin.

Reliabiliteetti (Tarkkuus)
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Reliabiliteetti. Talla tarkoitetaan mittarin johdonmukaisuutta. Jos reliabiliteetti on hyva,
niin mittarin arvot eivat vaihtele satunnaisesti. Tama tarkoittaa sita, etta jos mittaus tois-
tetaan samassa mittauskohteessa ja saadaan tuloksia, jotka jakaantuvat pienelle alueelle
tai ovat tdysin keskittyneita. (Laitinen, 2003, ss. 160-161.; Mettdnen & Lonngvist, 2003,
s.34.)

Relevanssi

Mittarin antaman arvon tulee olla relevantti eli paatdoksen teon ndakékulmasta katsottuna
olennainen. Paatoksenteon kannalta mittarilla ei ole mitadn merkitysta ja se kannattaa
ohittaa, jos se ei ole relevantti. (Mettdnen & Lonnqvist, 2003, s. 34.; Laitinen, 2003, ss.

148-154.)
Edullisuus (kaytannollisyys)

Talla tarkoitetaan mittarin kustannustehokkuutta eli kuin suurella vaivalla mittari syntyy.
Mittauksen tulos olisi saatava ulos suhteellisen pienella tyolla ja vaivalla. Tehottomia mit-
tareita, joiden yllapito vaatii kohtuuttomasti vaivaa, ei kannata yllapitaa. Kaytettavat re-
surssit ovat yleensa rajalliset, joten paatoksenteon pohjalla oleva tieto on tehokkaasti
toimivassa yrityksessa epataydellistd, mutta tasalaatuista (Mettdnen & Lonngvist, 2003,

s. 34.; Laitinen, 2003, ss. 155-157.)

Tiedon kustannukset
Tiedon

hankkimisen
aiheuttama
kustannus Lisdarvo

Tedon lisdarvo

tucto: -kustannukset

Tiedon tarkkuus

Kuva 4. Tiedon tarkkuuden ja hankinnan kustannusten vélinen riippuvuus. (Laitinen, 2003, s. 158)
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Ylla oleva kuva havainnollistaa, etta tiedon tarkkuuden kasvaessa kustannukset kasvavat jyrkasti
tarkkuutta parannettaessa entisestaan. Tarkkuuden kasvattamisesta saatu lisdarvo on tiettyyn ra-

jaan saakka positiivinen ja siitd eteenpdin laskeva. (Laitinen, 2003, ss. 156-157.)

Uskottavuus

Uskottavuudella tarkoitetaan tdssa tapauksessa, ettd paatoksentekijan tulee luottaa sii-
hen. Jos mittari tayttda hyvin nelja aiemmin lueteltua kohtaa, mutta siltd puuttuu uskot-
tavuus paattijien silmissa, se ei ole silloin kdyttokelpoinen. Paatdksentekijan tulee luot-
taa mittarin arvoon tdysimdaardisesti ja hyodyntaa sitd padtoksenteossa tehokkaasti.

(Laitinen, 2003, ss. 162-163.; Mettanen & Lénnqvist, 2003, s. 34.)

Ilman mittaamista prosessien kehittdminen jaa arvailujen ja mielikuvien varaan. Mittaritkaan ei-
vat kerro kaikkea, mutta ne ovat erittdin tarkeitd tyokaluja liiketoimintaprosesseja suunnitelta-
essa. Mittarit luovat yhteisen ndakemyksen ja pohjan, jonka pohjalta toimintaa voidaan kehittaa

ja arvioida eri tekijoiden valisia korrelaatioita. (Hannula, 2002, s. 11)

Mittareihin on opittava luottamaan. Entinen paaministeri Juha Sipild on kuvaillut mittarilentoa
seuraavasti. Olosuhteet vaikuttavat merkittavasti siihen, milla tavalla lennetaan. Hyvalla ilmalla
voidaan lentdad omien aistien varassa nakolento-olosuhteissa. Pilvessa ja huonossa olosuhteissa
lennettdessa ihminen menettda asentotajunsa muutamissa sekunneissa. Silloin on luotettava

mittareihin ja lennettdva niiden varassa. (Torkkola, 2015, s. 148)

2.3 Mittaristomallit

Mittaristomalleja on kehitetty erilaisia eri kayttotarkoituksiin. Nama toimivat viitekehityksena
mittariston suunnittelussa ja ohjaavat sita oikeaan suuntaan. Nykypdivana erityisesti kokonaisval-
taiseen mittaamiseen pyrkivien mittaristomallien suosio on kasvanut. Naista tunnetuin on Balan-
ced Scorecard, jonka kehitti Norton ja Kaplan vuonna 1992. Tassa tyossa kaytetdaan suomenkie-

lista ilmaisua tasapainotettu mittaristo. Muita suosittuja mittaristomalleja ovat suorituskyky-
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prisma ja suorituskykypyramidi. Lisdaksi on myds muita malleja, esimerkiksi dynaaminen suoritus-
kyvyn mittausjarjestelma ja Danish Guidelines. Erityisesti aineettoman padaoman mittaamiseen

keskittyvia malleja ovat esimerkiksi:

- Meritum tyoryhman kehittdma aineettoman padoman johtamisen malli,

- Sveibyn 1997 kehittama Intangible Assets Monitor, joka keskittyy aineettoman padoman

kolmen aineettoman pddoman mittaamiseen,

- Edvinssonin ja Malonen 1997 kehittdma Navigator malli. Se keskittyy erityisesti organi-
saation aineettoman pddoman mittaamiseen. Navigator malli on hyvin samankaltainen
ulottuvuuksiltaan Balanced Scorecardin kanssa silld erolla, ettd Navigator malli keskittyy
ainoastaan aineettoman padoman mittaamiseen. Lisaksi Navigator -mallissa valitaan jo-
kaiseen nakokulmaan kymmenid mittareita, kun muissa malleissa valitaan vain tarkeim-
mat mittarit eri nakokulmiin. (Mettdnen & Lonnqvist, 2003, ss. 37-46,
Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, ss. 139-153.)

Tasapainotetun mittariston vahvuus on, etta se kykenee mittaamaan eri menestykseen vaikutta-
via tekijoita. Mittaristolla saadaan esille eri tekijoita ja niiden valisia yhteyksia, jotka liittyvat esi-
merkiksi henkiloston osaamiseen ja asiakastyytyvaisyyteen. Toisena vahvuutena on, etta sita voi-
daan raataloida ja painottaa helposti kadyttotarkoitukseen sopivaksi. (Lonngvist;Kujansivu;&

Antola, 2005, ss. 149-150.)

Suorituskykyprisma (Performance Prism) on Andy Neelyn kehittdma mittausmalli. Suorituskyky-
prisman ldhestymiskulmana on sidosryhmat ja heidan tarpeidensa tyydyttaminen ja sen jalkeen
vasta strategia. Tasapainotettuun tuloskorttiin verrattuna tassa mallissa otetaan enemman ja laa-
jemmin sidosryhmia huomioon. Tasapainoisessa tuloskortissa sidosryhmina nahdaan vain omis-
tajat ja asiakkaat. Keskeisin kysymys tdassa mallissa on: Ketka ovat sidosryhmia ja mita he haluavat
ja tarvitsevat? Sen jalkeen, kun tahan on saatu mietittya vastaus, voidaan suorituskykyprismassa

strategiandakokulmaan. Alla lueteltu suorituskykyprisman viisi nakékulmaa.

- Ketka ovat sidosryhmia ja mitka ovat heidan tarpeensa?

- Mita strategioita tarvitaan, jotta sidosryhmiemme toiveet ja tarpeet tyydytetdan?
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- Mitka ovat prosessit, jotka meiddn on otettava kdyttoon, jotta strategiojamme voidaan

toteuttaa?

- Minkalaista osaamista tarvitaan prosessien hoitamiseen?

- Viides ja erillinen osa on sidosryhmapanos. Talla tarkoitetaan, etta mita arvoa organisaa-
tio tuottaa sidosryhmilleen, jotta he ryhtyvat kumppanuuteen tdaman kanssa.

(Neely;Adams;& Crowe, The Performance Prism in Practice, 2001, ss. 6-8.)

Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid) on alun perin kehittanyt A.S. Judson vuonna 1990.
Sitd on jatkojalostanut edelleen R.L. Lynch ja K.F. Cross vuonna 1991. Ideana tdssa mallissa on
ollut yhdistda organisaation strategia ja toiminnot. Tama tapahtuu muuntamalla asiakkaiden
mieltymyksiin perustuvat tavoitteet visiosta ldhtien ylhaalta alas ja vastaavasti niihin liittyva mit-
tarit alhaalta ylos. Kaksi keskeisintd ulottuvuutta tdssd mallissa ovat ulkoinen tehokkuus ja sisai-
nen tehokkuus. Talla tarkoitettaan organisaation kykya tyydyttda asiakkaiden tarpeet ja kykya
toimia tehokkaasti. Mittaristossa myds mittarit yhdistavat toiminnot strategisiin tavoitteisiin ja se
helpottaa osastoja havaitsemaan ne kohdat, milla he voivat vaikuttaa koko organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseen. Mallissa myo6s yhdistetaan taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tavalla,
jota voidaan hyodyntda operatiivisessa paatoksenteossa. Lisdksi jarjestelmassa arvioidaan koko

organisaation toimintoja suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin. (Laitinen, 2003, ss. 385-387.)

Tadssa kehittamistehtavassa kdytettavan viitekehykseksi valikoitui Balanced Scorecard juuri sen
monipuolisuuden, suosion ja soveltamismahdollisuuden ansiosta. Paatokseen vaikutti myos se,
ettd jatkossa tasapainotettu mittaristo tulee todenndkdisesti olemaan se mittaristomalli, jota
myos laajemmin organisaatiossamme hyédynnetaan. Tama ohjasi pdatosta siihen, etta en valin-
nut viitekehykseksi suorituskykypyramidia, joka olisi ollut ominaisuuksiltaan tahan kehittamisteh-
tavaan soveltuvamittaristomalli. Tietohallinto-osasto on kuin pieni yritys organisaation sisalla,
joka myy palveluita muille yksikdille. Osaston nakdkulmasta toimintamme tulee pysya budjetin
sallimissa raameissa, prosessimme tulee toimita, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia. Lisaksi osaston
osaamista tulee kehittaa, jotta se pysyy ajan tasalla nopeasti kehittyvalla alalla. Taman vuoksi on
tarkeaa saada osaston toiminnasta kokonaisvaltainen kasitys, jotta sen toimintaa voidaan ohjata

ja kehittaa mittariston pohjalta.
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2.4  Mittariston kehittaminen

Suorituskykymittareiden kehittamiseen liittyy nelja erilaista paavaihetta. Lisaksi mittaaminen liit-
tyy sita koskeviin ihmisiin, prosesseihin, infrastruktuuriin ja kulttuuriin. Ensimmainen vaihe on
mittareiden suunnittelu, jossa valitaan mitattavat kohteet ja mittaristomallit. Toisessa vaiheessa
otetaan mittaristo kdyttoon. Tahan vaiheeseen liittyy henkiloston kouluttamien ja tarvittavat tek-
niset toimenpiteet esim. jarjestelmien paivittdminen mittaamista sopivaksi. Kayttdvaiheessa mit-
tareita kdytetdan johtamisen ja kehittamisen tukena. Yllapitovaiheessa suoritetaan tarvittavia
paivityksid mittareihin, jotta ne tukevat paremmin esim. muuttuneita liiketoimintatarpeita.

(Mettdnen & Lonnqvist, 2003, ss. 12-13.)

Mittariston
suunnittelu

Mittariston lhmiset «<—— Prosessi Mittariston
ylldpito \ Kulttuuri /‘ kayttoonotto

A

Infrastuktuuri

Mittariston
kaytto

Kuva 5. Suorituskyky mittariston kehittdmisen nelja paavaihetta. (Mettdnen & Lonnqyvist, 2003, s.

13)

2.4.1 Mittariston suunnittelu ja kdyttoonotto

Mittariston suunnittelu ja kdayttédnotto on hyvin tapauskohtainen prosessi. Kehittamishankkee-

seen osallistuu tapauksen mukaan yksi tai useampi henkild. Tyypillisesti organisaatioissa on yksi
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sisdinen tai ulkopuolinen projektipaallikko, joka vetaa hanketta yhdessa taustalla olevan tyoryh-

man kanssa. Keskeisimmat vaiheet viisi vaihetta mittariston suunnittelussa ovat:

1. aloitus

2. tavoitteiden ja mittausnakokulmien maaritys

3. menestystekijoiden maaritys

4. mittareiden maaritys

5. kayttoperiaatteiden maaritys

(Mettdanen & Lonnqgvist, 2003, s. 106.)

Suorituskyvyn mittauksen yksi olennaisin asia on menestystekija eli mitattava kohde. Liiketoimin-
nan kannalta tarkeitd asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Kriittisiksi menestystekijoiksi kutsu-
taan asioita niilta liiketoiminnan avainalueilta, joilla halutaan menestya. Menestystekijoita voi-
daan luokitella eri tavoin. Seuraavassa luvussa 2.2 on lueteltu alan kirjallisuudesta loydetyt kes-
keiset jakotavat. (Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, ss. 185-190.; Mettanen & Lénngvist, 2003,
ss. 23-24.)

Asiantuntijaorganisaation ndkdkulmasta tarkeitd menestystekijoitd ovat:

- Tuotoksen laatu.

- Ajanhallinta ja tehokkuus.

- Tieto ja osaaminen.

- Tyontekijan ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus.

- Tyoilmanpiiri.

- Asiakasyhteistyo.

- Tiedon muunnosprosessi hyddyntaminen. (Talla tarkoitetaan prosesseja, jotka tukevat

tiedon muuttumista osaamiseksi).
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- Tiedon liikkuminen verkostoissa. (Mettanen & Lénnqvist, 2003, ss. 53-54.; Hannula, 2002,
ss. 14-15.)

Mitattavaa kohdetta mietittdessa tulee ottaa huomioon mittaamisen nakékulma. Tarkoituksia on
hyvin erilaisia muun muassa ohjaus-, valvonta-, informointi-, diagnoosi-, oppimis-, palkitsemis-,
suunnittelu-, ja halytystarkoitus. Mittaristolle valitaan my0s tietty viitekehys, johon mittaristo
perustuu. Malliin nojautuminen mahdollistaa tasapainoisen mittaristokokonaisuuden kehittami-
sen. Mittaristojen kehittdminen on iteratiivinen prosessi. Mittareiden toimivuutta on syyta arvi-
oida jatkuvasti. Tavoitteiden muuttuessa mittareita tdytyy myos paivittda tarpeiden mukaan.

(Lonngvist;Kujansivu;& Antola, 2005, ss. 185-190.; Mettdanen & Lonnqvist, 2003, ss. 23-24.)

2.4.2  Mittariston kaytto ja yllapito

Mittaristoa voidaan kayttaa hyvin moneen eri kdyttotarkoitukseen. Eri vaikuttavina tekijoina ovat
esimerkiksi strategia, kulttuuri ja organisaation toimintatavat. Myos se, etta kuka mittareita kayt-
tda vaikuttaa paljon siihen, minkalaiseksi mittaristo muotoutuu. Eri organisaatiotasoilla olevat
kayttajat tarvitsevat erilaista ohjaavaa informaatiota. Mittariston kadyttajana voi olla esimerkiksi
tiimi, yksittdinen tyontekija tai johto. (Hannula, 2002, ss. 16-18.; Mettdnen & Lénngvist, 2003, s.
136.)

Mittariston kaytossa on tarkead, etta niitd hyodynnetdan. Tyypillisesti mittauksien hyddyntami-
seen liittyy jokin sdanndllinen tilaisuus, jossa mittauksia esitetdan ja analysoidaan. Toisaalta osa
mittareista voi olla sellaisia, etta tyontekija voi itsenaisesti seurata niista tavoitteisiin pddsemista.
Naihin ei ole olemassa mitaan kirjoitettua saantdd, ja ne muodostuvat yleensa organisaatoissa

tapauskohtaisesti. (Mettanen & Lénnqvist, 2003, ss. 130-131.)

Mittaristoa on hyva paivittaa esimerkiksi, kun organisaation strategiassa tai toimintaymparistossa
tapahtuu muutoksia. Mittaukset on kohdistettava aina uusiin liiketoiminnan kannalta tarkeim-
miksi koettuihin asioihin. Vanhat mittarit voidaan paivittamisen yhteydessa poistaa, muutoin mit-
tareiden maéara kasvaa turhan suureksi, ja ne kuluttavat tarpeettomasti resursseja. (Hannula,

2002, s. 17.; Mettanen & Lonnqvist, 2003, ss. 130-131.)
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Mittariston yllapito on keskeinen asia mielenkiinnon yllapitamiseksi niita kohtaan. Lisaksi niitd on
seurattava jatkuvasti. Mittareiden kaytosta ei tule luontevaa, eivatka ne nivoudu osaksi tyopai-
vaa, jos niitd seurataan ja kaytetdan harvoin. Mittareita tulee myos kyseenalaistaa ja tarvittaessa
paivittaa vastamaan paremmin paivittaista tilannetta. Paivittdmisen merkitys korostuu lyhyen ai-

kavalin mittareissa. Niita on muokattava tarvittaessa paremmiksi.

2.5 Asiantuntijatyon mittaamisen haasteita

Asiantuntijatyolle on tyypillista, etta tyoskentely tapahtuu toimistoymparistossa ja yleensa asian-
tuntija kouluttautunut. Tyon teon nakdkulmasta asiantuntijatydskentely tapahtuu yksilona tai ti-

lannekohtaisena ryhmana. (Salomaki, 1999, s. 59).

Perinteisesti suorituskyvyn mittaaminen on ollut tuotanto- ja palveluorganisaatioiden tyokalu.
Nykypaivana mittaristoja sovelletaan myos laajasti tietotyéhon ja asiantuntijaorganisaatioihin.
Nykyaan suorituskyvyn mittaus korostaakin mittauksen vaikutusta tyéntekijéihin. Taman vuoksi
onkin tarkeampaa mitata toimintatapaa ja vaikuttaa siihen. Asiantuntijatyén mittaukseen omi-
naispiirteitd ovat tyypillisesti vaikea mitattavuus ja yon itsendisyys. (Mettdanen & Loénngvist, 2003,

s. 11)

Asiantuntijatydon mittaamiseen liittyy monenlaisia haasteita. Asiantuntijatyon tuloksia on hyvin
hankala mitata, ja ne syntyvat hyvin usein viiveelld. Samoin tyéhon kaytettyja aineettomia panok-
sia on hankala maarittaa. Lisaksi erilaisten tyon tuloksena syntyvien tuloksien oikeassa suhteessa
vertaileminen on erittdin hankalaa. Ndiden syiden vuoksi mittaamista asiantuntijaorganisaa-

tioissa on pidetty mahdottomana. (Mettdnen & Lonngvist, 2003, s. 51)

Tietotyohon perustuvassa tyossa yksilon osuuden madarittdminen on usein vaikeaa tai mahdo-
tonta. Mittaamisen ulottamista yksilotasolle taytyy talléin harkita ja tarvittaessa jattaa se teke-
matta. Mittaaminen voi johtaa henkilotasolla lyhytndakdiseen optimointiin ja se voi johtaa tietojen

panttaamiseen yksildiden valilla. (Kankkunen;Matikainen;& Lehtinen, 2005, s. 174.)

Asiantuntijaorganisaatiossa on yleensa itseohjautuvuuteen ja johtamiseen liittyva ristiriita. Asian-

tuntija tuntee oman tehtavakenttansa asiat ja tyonsa esimiestddn paremmin ja osaa tehda niita
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koskevat paatokset itsendisesti. Asiantuntijan mielenkiinnon ja kehittamisen kohteet eivat ole lin-
jassa organisaation tavoitteiden ja kehittamisen kanssa. Taman vuoksi mittareita on hyva kayttaa
ohjaavana tekijana ohjaamaan asiantuntijan fokus oikeaan suuntaan. Niiden avulla pystytaan
my06s maarittamaan rajat, joiden puitteissa asiantuntija voi itsenaisesti toimia ja tehda paatoksia.

(Mettdnen & Lonnqvist, 2003, s. 52.)
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3 Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard)

Tasapainotettu mittaristo sai alkunsa yksivuotisen tutkimusprojektin tuloksena, joka alkoi vuonna
1990. Projektin tavoitteena oli selvittaa uusia tapoja mitata organisaation tuloksia. Norton ja Kap-
lan uskoivat, etta tulevaisuudessa organisaatioissa tiedon ja tietotekniikan merkitys kilpailuteki-
jana tulisi korostumaan. Tuolloin organisaatioiden mittaristot olivat yksinomaan taloudellisia mit-
tareita ja Norton ja Kaplan huomasivat, etta niiden avulla ei pystynyt ohjaamaan organisaation

aineettoman padoman kehittamisesta syntyvaa arvoa. (Kaplan & Norton, 2004, s. 11.)

Norton ja Kaplan kehottivat kehitysprojektissa sailyttdmaan taloudelliset mittarit, mutta samalla
tasapainottamaan niitd ei-taloudellisilla mittareilla. Siltd pohjalta synty Balanced Scorecard. Ei-
taloudellisia ndkékulmia tasapainotetussa mittaristossa edustavat asiakkaat, sisdiset prosessit ja

oppiminen. (Kaplan & Norton, 2004, s. 11).

Asiakkaat Visio ja Sisdiset prosessit
strategia

Oppiminen ja
kasvu

Kuva 6. Tasapainotetun mittariston nelja ndkdkulmaa Nortonia&Kaplania mukaillen. (Kaplan &

Norton, The balanced scorecard, 1996, s. 9)
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Tasapainotettu mittaristo sisdltda nelja eri mittaamisen nakdkulmaa ja sitd johdetaan organisaa-
tion visiosta ja strategiasta. Ulottuvuuksia on sovellettu paremmin vastaamaan omaa toimialaa ja
henkildstd on lisdtty monesti nykyaan viidenneksi ulottuvuudeksi. (Mettdanen & Lénngvist, 2003,

s. 37.; Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, s. 24.)

Tasapainotetusta mittaristosta on hyva tunnistaa se lahtokohta, ettad alkuperdisen neliulotteisen
mallin pohjana on ollut 12 yrityksen kehityshanke, jonka pohjalta malli syntyi. Samat nakékulmat
eivat pade jokaiseen yritykseen ja niitd on hyva soveltaa tarvittaessa omaan toimintaa paremmin
sopivaksi. Muita yleisesti kdytettyja nakdkulmia ovat ymparistondkdkulma, toimittaja- ja alihank-
kijandkokulma ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakokulma. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006,

s. 24.)

Tasapainotettua mittaristo sovellettaessa organisaation sisdiseen tukiyksikkoon tulee tata yksik-
koa ajatella ”sisdisena liikeyrityksend”, joka tarjoaa erilaisia palveluita toisille "yritykselle” eli eri
liilketoimintayksikaille. Lisaksi tukiyksikon rooli eroaa usein muusta linjaorganisaatiosta silla, etta
niiden rooli ei ole tuottaa voittoa vaan auttaa muita linjaorganisaation yksikkdja tuottamaan tu-
loja ja tulosta. (Kaplan & P, Strategian toteutus : synergiaetujen luominen balanced scorecardin

avulla, 2007, ss. 159-160.)

Tdssa tyossa tarkastellaan tasapainotettu mittaristo erityisesti organisaation tukiyksikon toimin-
nan mittaamisen nakdkulmasta. Sen vuoksi teoriasta on nostettu esiin kohtia, jotka kasittelevat

tasapainotetun mittariston soveltamista tukiyksikén toiminnan mittaamiseen.

3.1 Asiakasndkokulma

Tasapainoisessa tuloskortissa asiakasndakdkulman mittareilla mitataan niitd asioita, mitka ovat
tarkeita kohdesegmentin asiakkaille. Naita asioita voivat olla asiakastyytyvaisyys, asiakasuskolli-
suus, uusasiakashankinta, asiakkaiden kannattavuus ja asiakkaiden osuus kohdesegmentissa. Ta-
han nakokulmaan tulisi sisallyttaa myos sellaisia mitattavia tekijoita, jotka ovat tarkeita kilpailu-
keinoja tassa markkinasegmentissa. Niita voivat olla esimerkiksi lyhyet toimitusajat, toimitusten
oikea-aikaisuus ja innovatiivinen tuote tai palveluvirta. (Kaplan & Norton, The balanced scorecard,

1996, s. 26.)
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Tama nakokulma voidaan jakaa kahteen osaan. Perusmittareiksi ja asiakaslupauksen mittareiksi.
Norton ja Kaplan ovat alkuperdisessa ajatuksessa painottaneet asiakaslupauksen mittareita,
mutta kadytannossa yritykset ovat keskittyneet vain perusmittareihin. Perusmittarit ovat tyypilli-
sesti hyvin samoja eri yrityksissa. Markkinaosuus, asiakasuskollisuus, asiakaskannattavuus ovat
tyypillisia esimerkkeja asiakasndkékulman perusmittareista. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, ss.

26-27.)

Tukiyksikon nakdkulmasta on kahdenlaisia asiakkaita: liiketoimintajohtajat ja tydntekijat tai ulkoi-
set asiakkaat. Tukiyksikdn roolina on tuottaa ratkaisuja, jotka auttavat sen asiakkaita eli liiketoi-
mintayksikdita menestymaan. (Kaplan & P, Strategian toteutus : synergiaetujen luominen

balanced scorecardin avulla, 2007, s. 162.)

3.2 Sisdisten prosessien ndakokulma

Sisdisen prosessien mittareihin taytyy tunnistaa ne mitattavat kohdat, joissa liiketoimintayksikon
taytyy olla erinomainen. Nama prosessit mahdollistavat yksikon olemassaolon ja niiden vuoksi
asiakkaat pysyvat yksikon uskollisena tdssa segmentissa. Sisdisen nakdkulman mittareiden ideana
on keskittya mittaamaan sellaisia sisdisia prosesseja, joilla on suuri vaikutus asiakastyytyvaisyy-
teen ja sitd kautta taloudellisiin tavoitteisiin. Naissa mitattavissa sisdisissa prosesseissa taytyy on-
nistua, jotta taloudelliset ja asiakasndakdkulmassa mainittuihin tavoitteisiin paastaan. Strategian
mukaan mitattavat sisdiset prosessit voivat vaihdella voimassa olevan strategian mukaan.
(Laitinen, 2003, ss. 375-377; Mettanen & Lonnqvist, 2003, ss. 37-39; Kaplan & Norton, The
balanced scorecard, 1996, s. 27.)

Tukiyksikolla on sisdisien prosessien ndakdkulmasta kolme teemaa. Ensimmainen teema on pro-
sessien ylivertaisuus, ja se edistaa taloudellisen nakékulman tavoitteiden saavuttamista. Taman
teeman avainmittareita ovat transaktiokustannukset, laatu ja vasteaika. IT:n tavoitteena on tuot-
taa kustannustehokas ymparisto, joka tuottaa organisaation peruspalvelut, kuten esimerkiksi toi-
minnanohjausjarjestelman ja muut transaktioiden kasittelyjarjestelmat. Laadulla ja vasteajalla
tarkoitetaan, ettd mahdollistetaan paasy oikeaan aikaan tasmallisiin informaatio- ja tietoliikenne-

resursseihin. Toisena teemana on se, ettd miten tukiyksikké hoitaa suhteen sisdisiin asiakkai-
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siinsa. Nadissa tyypillisesti kdytetadn mittareina asiakasarviointeja ja palvelusopimuksia. Kolman-
tena teemana on se, etta kuinka tukiyksikko tukee liiketoimintayksikkoja strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa. (Kaplan & P, Strategian toteutus : synergiaetujen luominen balanced

scorecardin avulla, 2007, ss. 162-170.)

3.3 Taloudellinen nakékulma

Taloudellisilla mittareilla on kaksi eri tehtdavaa. Ne maarittelevat strategian taloudellisen suoritus-
tason ja niiden perusteella maardytyvat muiden nakokulmien mittarit ja tavoitteet. Taloudelli-
sesta nakokulmasta kaytetaan toisinaan myos omistajandakokulma -nimitysta. Tama johtuu siit3,
etta tyypillisesti omistajaa kiinnostaa yrityksen asiat erityisesti taloudellisesta nakokulmasta. So-
vellettaessa mittaristoa toisaalle esimerkiksi julkiselle sektorille tdssa kohdin voidaan ajatella tuo-
tettujen palvelujen ja laatua. (Laitinen, 2003, ss. 375-377.; Mettanen & Lonnqvist, 2003, ss. 37-
39.; Kaplan & Norton, The balanced scorecard, 1996, ss. 25-26.)

Tukiyksikon nakokulmasta taloudellinen nakdokulma jakautuu kahteen osaan. Tehokkuuteen ja
toimivuuteen. Tehokkuus kasittda asioita voidaan mitata suhteellisen helposti. Niitd ovat esimer-
kiksi tuotettujen palveluiden hinta ja yksikdn pysyminen budjetissa. Toimivuusulottuvuudella tar-
koitetaan sitd vaikutusta, joka yksikolld on konsernin strategiaan. (Kaplan & P, Strategian toteutus

: synergiaetujen luominen balanced scorecardin avulla, 2007, s. 160.)

3.4  Oppimis-, innovaatio- ja kasvunakokulma

Oppimisnakdkulmassa mitataan organisaation oppimista ja kehittymista. Tama nakokulma edus-
taa pitkan aikavalin tavoitteita ja kasvua. Tavoitteet tdhan kohtaan johdetaan kolmen aiemman
nakokulman tavoitteista. Taman kohdan tulisi antaa vastaus siihen, pystyyko organisaatio tulevai-
suusnakdkulmasta katsottuna kehittymaan ja luomaan arvoa omistajille. Organisaation oppimi-
nen ja kasvu syntyy aineettomasta pddomasta, joka luokitellaan Nortonin ja Kaplanin (2003) mu-
kaan seuraavasti: inhimillinen pddoma, informaatiopddoma ja organisaatiopddoma. Kaytannossa
tama osio on tyypillisesti vaikein osa Balanced Scorecard -mittariston kehittamisessa. Yksi taman

nakdkulman haasteista on se, ettd tahdn tehdyt panostukset konkretisoituvat viiveelld muiden
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nakokulmien mittareihin. Kaytannon esimerkking, ettd osaamisen kasvattamiseen liittyvat panos-
tukset nakyvat taloudellisessa nakokulmassa esimerkiksi vasta vuoden paastd. (Mettinen &
Lonngvist, 2003, s. 39; Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, ss. 28-30.; Kaplan & Norton, The balanced
scorecard, 1996, ss. 28-29.).

3.5 Mittareiden valinta, maara ja tasapainotetussa mittaristossa

Mittareiden maara vaihtelee sovellettavan yksikon koon mukaan. Nortonin ja Kaplanin mukaan
mittareiden maara vaihtelee 20-25 mittarin valilla. Tdssd on huomattava, ettéd he ovat olleet paa-
sdantoisesti tekemisissa suurten yritysten kanssa. Suomessa BSC-mittaristoja kayttavien yrityk-
sissd mittareiden maara vaihtelee 4-25 mittarin valilla. Maaran vaikuttaa suuresti kdyttotarkoitus

ja organisaatiotaso. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, ss. 31-32.)

Mittariston tasapaino

Tasapainotettu mittaristoa kaytettdessa mittariston tulisi olla tasapainossa eri nakékulmissa. Ta-
sapainon pitaisi vallita raha ja ei-rahamaaraisten mittareiden kesken seka tulos ja ennakoivien
mittareiden kesken. Tama on yksi tarkeimpia seikkoja mittareita valittaessa. Tyypillinen suden-
kuoppa onkin, etta erilaisia tulosmittareita I6ytyy helposti useampia eri nakékulmiin, mutta nii-
den viliset suhteet jadvat miettimatta. Ndin ollen helposti kdy, ettd vaikka mallina kdytetdaan
BSC:t4, niin lopputuloksena on joukko irrallisia tulosmittareita. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006,

ss. 32-33.)

Mittaristossa pitda ottaa myds huomioon, etta lyhyen ja pitka aikavalin tavoitteet ovat tasapai-
nossa. Myos sisdisten ja ulkoisten mittareiden tasapaino huomioon. Ulkoisia mittareita ovat
omistaja ja asiakasnakokulma. Sisdisia oppimis- ja kasvu seka sisdiset prosessit. Viimeisimpana
asiana tulisi huomioida, etta strategisesti merkittavat vaikeasti ja helposti mitattavat asiat ovat

mittaristossa tasapainossa. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, ss. 32-33.)
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4 Lean

Lean pohjautuu hyvin pitkalle Toyotan aikoinaan kehittamadan ja lanseeraamaan Toyota Produc-
tion System-johtamistapaan. Tunnetuksi se tuli vuonna 1977, Sugimorin, Kusunokin, Chon ja Uc-
hikawan kirjoittamassa artikkelissa, joka kasitteli menetelmas, ja esitteli sen avulla saatuja paran-
nuksia Toyotan Takaokan tehtaalla. Laajemmalle yleisolle se tuli menetelmana ja termina tunne-
tuksi, kun MIT:n (Massachutes Instute Of Technology) professorit kirjoittivat kirjan The Machine
that Changed The World. Kirja kasitteli, kuinka Toyota nousi autoteollisuuden huipulle uudenlai-

sen johtamistavan ansiosta. (Lean ja johtaminen, 2017)

Leanilla tarkoitetaan valmistus- ja johtamistapaa, jossa pyritddn samaan hukan maara minimiin.
Hukalla minimoimisella tarkoitetaan alkuperaisessa yhteydessa eli valmistavassa teollisuudessa
esimerkiksi seuraavien asioiden minimointia: hukan maara, inhimillista vaiva, valmistustila, paa-
oman maara ja suunnitteluaika. Alkuperdisessa Toyotan mallissa keskityttiin seitseman hukan mi-
nimointiin. Hukkaa olivat ylituotanto, ylimaarainen varasto, odottelu, tarpeeton kuljettaminen,
tarpeeton liike, ylijalostus ja virheet. Inhimilliselld vaivalla tarkoitetaan asioita, joita syntyy esi-
merkiksi tavaran turhasta liikuttelusta prosessivaiheiden valilla. Valmistustilalla tarkoitetaan, etta
tuotanto ja varastotilat on pidettdava mahdollisimman sopivina tuotantoon nahden. Pddoman
maaralla tarkoitetaan, ettd kokonaisuutena tuotantoprosessin osat ovat sellaisia, ettd ne eivat
sido ylimaaraisia padomia. Suunnitteluajalla tarkoitetaan aikaa, joka menee uuden tuotteen tai

version kehittamiseen. (Wang, 2010, s. 1.; Institute, Lean Enterprise, 2018)

Ydinajatuksena leanissa on saada maksimoitua asiakasarvo ja minimoitua hukan maara. Tiiviste-
tysti se tarkoittaa arvon luomista asiakkaille vahemmilla resursseilla. Yleinen vaarinkasitys on,
ettda Lean menetelma sopii vain valmistavaan teollisuuteen. Lean kuitenkin patee jokaiseen liike-
toimintaan ja prosessiin. Se ei itse asiassa ole kustannusten vahentamiseen keskittyva taktiikka

vaan organisaation laajuinen ajattelu- ja toimintatapa. (Institute, Lean Enterprise, 2018)

Lean-filosofiassa hukkaa on kaikki se toiminta, joka ei johda asiakastyytyvaisyyden kasvuun tai
prosessin etenemiseen kohti valmista tuotosta tai lisdarvoon. (Wang, 2010, s. 1.) Lean-ajattelussa
prosessin vaihtelusta syntyneet viat ja virheet kasitetdan hukaksi. N&in ollen ajattelun ydin on,

ettd vahentamalla vaihteluita hukan maara pienenee. (Lean ja johtaminen, 2017)
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Alun perin Lean on ollut kaytossa pitkalti teollisuudessa, mutta nykyaan sita sovelletaan myods
kaikkialle muualle eri toimialoille esimerkiksi: sairaaloihin, pankkeihin ja palvelualalle. (Vuorinen,

2013, s. 74).

4.1 Leanin viisi tarkeinta kohta

Lean on asiakaslahtoista prosessien ja ihmisten johtamista, jossa yrityksen kaikista prosesseista
poistetaan arvoa lisddmattomia toimintoja eli ns. hukkaa ja virheitd, joista asiakas ei ole valmis

maksamaan. Leanin paakohdat voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:

- asiakkaan arvon miettiminen

- arvoketjut tunnistaminen

- tuotannon virtaus

- imuohjauksen toteuttaminen

- taydellisyyteen pyrkiminen

Tiivistetysti Lean on koko organisaation laajuinen johtamisfilosofia, jossa keskitytaan asiakkaan
saaman arvon maksimointiin ja jatkuvaan oman toiminnan kehittamiseen. Lean kokoaa alleen
monia eri tyokaluja, joiden avulla pystytdaan kehittdamaan tuotantoa tehokkaammaksi. Naista lue-

teltu alla muutama eniten kaytetty:

- Kaizen on jatkuvan parantamisen tydkalu, jolla pyritddan parantamaan prosessia jatkuvasti

pienin askelin hukkaa vahentamalla.

- Just-in-Time, (JIT) juuri oikeaan aikaan. Keskeisin ajatus tdssa tyokalussa saada varastoin-

tikustannukset mahdollisimman mataliksi.

- Kanban tyokalu, jolla pyrintddan parantamaan tuotannon imuohjautuvuutta. Tydkalussa

kaytetaan kortteja viestimaan kohteen tilaa.
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- Statistical Prosess Control (SPC). Tilastolliseen analyysiin perustuva tyokalu, jolla pyritaan
|6ytdmaan saamaan tuotantoprosessi vakaaksi. (Vuorinen, 2013, s. 74.; Wang, 2010, ss.

6-8.)

Lean toimintamallilla tulee olla tiivis yhteys yrityksen strategiaan, koska strategiassa maaritetyt
asiat jalkautetaan prosessien ja ihmisten kautta kaytantoon. lman organisaatiokulttuurin ymmar-
tdmistd ja muutoksen pitkdjanteistd johtamista Lean-ajattelua ei saada vietya kaytantoon. Erilai-
set tyokalut 5S jne. ovat vain jadvuoren huippu. Isoin muutos pitda saada aikaan tyontekijoiden
ajattelussa ja sitoutumisessa kokonaisvaltaisesti Lean-ajattelun mukaiseen toimintaan. Lisdksi
Lean-ajattelu pitda saada ulotettua myos sidosryhmiin saakka organisaatiorajojen ulkopuolelle.

(Vuorinen, 2013, ss. 72-75.)

4.2  Jonotusteoria: Littlen laki

Littlen laki on nimetty sen kehittajan John D. C. Littlen mukaan. Han oli edelldkavija monilla aloilla,
mutta parhaiten hanet tunnetaan tutkimuksestaan operaatiotutkimuksen ja markkinointitieteen

aloilla. Hanen merkittavimpia keksintdja on perustavanlaatuinen lause jonotusteoriasta.

Littlen laki L=AW

- Ltarkoittaa jonossa olevien asiakkaiden maaraa.

- Atarkoittaa keskimadraista asiakkaiden saapumisnopeutta jarjestelmaan aikayksikossa

- W tarkoittaa keskimaaraista asiakkaiden jonotusaikaa (Hauser, 2015, ss. 6-8.)

Littlen laki on yksi keskeisimmista kaavoista tuottavuuden parantamisessa. Lain ydinajatuksena
on, etta tehtdavan kestoon vaikuttaa valmistumisnopeusnopeus seka tyon alla olevien kesken-

eraisten tehtdvien lukumaara. (Torkkola, 2015, s. 186.; Modig & Par, 2013, ss. 36-37.)

Nykyisin kaavasta kdytetdan muotoa WIP = CT *TH eli keskeneraisen tyén WIP (work in process)
vaikutuksen ldpdisyaikaan CT (cycle time) ja valmistuneisiin kappaleisiin aikayksikéssa TH

(throughput). (Karjalainen, 2018)
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Esimerkissd neljd yksikkéd on jonossa ja yhden yksikén kdsittely on juuri
alkamassa. Littlen lain avulla voidaan arvioida jonoon seuraavan yksikén
saapumisen ldpimenoaika seuraavasti.

0000

Jonotusaika = prosessissa olevien kasiteltavien yksikdiden maara x kasittelyaika
50 minuuttia = 5 yksikkod x 10 minuuttia/ yksikké

Jaksoaika = 10 min
< >

TH, ®=6kpl/h

, koska tunnissa on 60
minuuttia ja yhden
kasittelyn kesto on 10
minuuttia.

Kuva 7. Littlen lakia havainnollistava kaavio (Karjalainen, 2018)

Laissa on asiakkaan ndakokulma, ja sen mukaan asiakkaan odottaman tehtdvan hoitoon vaikutta-
vat jonossa olevien keskenerdisten toiden lukumaara ja keskimaarinen aika, jolla tehtavia saa-
daan valmiiksi. Lakia sovellettaessa voi itse paattaa mista, mihin lakia soveltaa. Asiakkaan nako-
kulma on tarked, silla heidan kokemuksensa perustuu kokonaislapienoaikaan. Toisaalta kokonais-
lapimenoaika voi olla lilan epdmaérainen tai laaja kokonaisuus. Sen vuoksi voi olla tarkeda pureu-
tua tiettyihin prosessin vaiheisiin, jotka ovat ratkaisevia suorituskyvyn parantamisen nakokul-

masta katsottuna. (Torkkola, 2015, ss. 186-187.).

jonotusaika
ﬁ
Kokonaislapimenoaika 1
b Jonon ja vaiheen 2 lipimenoaika i
jono vatheeseen 2 Vaiheen 2 tehollinen aika.=
E N vaihe 2

L

Kuva 8. Littlen lakia voi soveltaa osaprosesseihin tai kokoprosessiin (Torkkola, 2015, s. 187).
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Asiantuntijatydn nakokulmasta keskenerdinen tyo kannattaa jakaa kahteen eri ryhmaan. Odotta-
viin toihin ja tyon alla oleviin. Odottavia ei voida rajoittaa ja niiden maara voi olla teoriassa dare-
ton. Siispa tulee keskittya tyon alla olevien keskenerdisten tdiden rajoittamiseen tiettyyn maksi-
miarvoon. Asiakkaan ndkokulmasta lapimenoaika on ndiden kahden ryhman summa. (Torkkola,

2015, s. 188.)

4.3 Kayttoasteen ja vaihtelun vaikutus lapimenonaikaan: Kingmanin kaava

Kaavan kehittdjan pidetdaan Sir John Kingmania, jonka mukaan kaava on nimetty. Han kehitteli
kaavan 1960-luvulla. Kingmanin kaavan tuo esiin, miten keskeneraisen tyon maara (WIP) kertyy
prosessivaiheen eteen, kun kysynta ja lapimenoaika vaihtelee. Yhtal6 koostuu kolmesta termista:
kdyttoaste, vaihtelu eli varianssi ja keskimaarinen lapimenoaika. Tama tarkoittaa, etta |apimeno-
aika eli palveluaika kasvaa aina moninkertaisena suhteessa kdyttoasteeseen ja vaihteluun. Jos
vaihtelu on suurta, niin kdyttoasteen on oltava matala, jos halutaan, ettd palvelutaso pysyy sa-
mana. Taman vuoksi on tarkeda saada luotua prosessi, jossa vaihtelu keskiarvosta on mahdolli-

simman pieni.

Alla Kingmanin kaava matemaattisin merkein kuvattuna.

P = kayttoaste
.2 =kysynnan varianssi
= prosessivarianssi

T = keskimaarainen lapimenoaika



29

WIP  =keskenerdisen tyon maara (Fredendall, 2013, ss. 54-55.)

Alla olevassa kuvaajassa on havainnollistettu vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan va-
lista yhteytta. Kaavio havainnollistaa hyvin sen, ettda miten suuri vaikutus korkealla kayttdasteella
on lapimenoajan kasvuun. Kdyttoasteen ja lapimenoajan yhteys on yli 80 % kayttdasteella eks-

ponentiaalinen. (Modig & Pér, 2013, ss. 41-43.)

Pitkd

——Pieni vaihtelu

Lapimenoaika

I Suuri vaihtelu

Lyhyt

0% Kayttoaste 100%

Kuva 9. Kayrat havainnollistavat |ldpimenoajan riippuvuutta kdyttoasteesta (Modig & Par, 2013)

Tiivistetysti Kingmanin kaava kertoo kdyttdasteen ja vaihtelun vaikutuksen lapimenoaikaan. Va-
himmillaan riittda, kun tuntee kaavan idean ja suhtautuu kaavaan kuin oppaaseen, joka ohjaa

kohdistamaan korjaavat toimenpiteet oikein. (Torkkola, 2015, ss. 192-193.)

Asiantuntijaorganisaatiossa vaihtelua ovat henkildiden valiset osaamiserot, tyékuorman vaihtelu
paivien mukaan, tulipalojen sammuttelut sekd organisaation toimintatavoista johtuvat vaihtelut

esimerkiksi tulosjulkistus tai jokin muu kiireinen ajankohta. (Torkkola, 2015, s. 23.)

Kingmanin kaavan avainsanoma on, ettd vaihtelulla on erittdin negatiivinen vaikutus virtauste-

hokkuuteen. Vaihtelua prosesseihin aiheuttaa tyypillisesti kolme seuraavaa syyta:

- virtausyksikko,
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- resurssit,

- ulkoiset tekijat.

Vaihtelua aiheuttavasta tekijasta riippumatta vaihtelu vaikuttaa aina palveluaikaan tai saapu-
misaikaan. Vaihtelua esiintyy ajassa mitattuna prosessin eri vaiheissa, mika virtausyksikoilta

kuluu sen lapikdymiseen tai prosessiin saapumiseen (Modig & Pér, 2013, ss. 40-41.)

4.4  SPC Statistical Process Control — Prosessin tilastollinen kayttaytymiskayra

SPC:n kehittdjana pidetdaan Walther Shewhartia (1891-1967). SPC on laadunhallinnan tilastollinen
menetelma vaihtelun ymmartamiseen, jonka han kehitti 1920-luvulla tydskennellessdan Western
Electricilld tutkimuslaboratoriossa. Menetelman ydin on ohjauskaavio. Se on yksinkertainen kaa-
vio, joka kuvaa vaihtelua kvantitatiivisin menetelmin. Kaavion avulla vaihtelusta saadaan tosiseik-
koihin perustuva kasitys siita, toimiiko joku tietty prosessi normaalisti vai epdnormaalisti eli onko
prosessi stabiili. Vaikka SPC on alun perin luotu valmistavan teollisuuden tarpeisiin sen kaytto on
levinnyt viime vuosikymmenina my6s muille toimialoille. (Roberts, 2005, ss. 6-7.; Salomaki, 1999,

s. 150.)

SPC:ta sovellettiin Il maailmansodan aikana myds sotateollisuudessa. Ratkaisevaan Normandian
maihinnousuun kdytetyt patruunat tarkastettiin tilastollisia menetelmia hydédyntaen. Normaa-
lissa teollisuudessa japanilaiset tutustuivat amerikkalaisten asiantuntijoiden (Edwards Deming ja
Joseph J. Juran) avulla SPC:n. Eurooppalaiset eivat vield tuolloin tajunneet sen hyotyja. Japanilai-
silla ei luonnostaan ollut energiaa ja materiaaleja tuhlattavaksi vaan kaikki oli ulkomaisen tuonnin

varassa. (Salomaki, 1999, ss. 150-151.)

Lansimaissa SPC:n kayttoon havahduttiin 70-luvulla. Lansimaissa sen kayttda opasti samat asian-
tuntijat, jotka olivat nostaneet japanin teollisuuden maailman huipulle tuottavuudessa. Suomeen

SPC tuli 80-90 luvulla lisddntyneen kansainvalisen yhteistydn mukana. (Salomaki, 1999, s. 150).

Walther Shewhardin antama alkuperdinen nimitys kayttaytymiskaaviolle oli kontrollikaavio. Se
kuvaa prosessin luonnollista vaihtelua erottaen siita kuitenkin sellaisen kdyttaytymisen, joka on

luonnollisen vaihtelun eli prosessin adanen ulkopuolella. Nykyisen kaaviosta kdytetdaan nimitysta
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prosessin kayttaytymiskaavio. Kaavion ydin ja hienous on se, etta tunnistetaan matemaattisesti

prosessin luonnollinen vaihtelu ja sen ylimenevat tapahtumat. (Wheeler, 2000, s. 23.)

SPC-menetelmaa kaytettdessa on hyva kiinnittda huomiota alla olevaan viiteen kohtaan:

Johdon tuki. SPC on strateginen tydkalu. Johdon on otettava vastuu, ettd SPC mittareita

kaytetaan seka yllapidetdan ja paatokset tehdaan tosiasialliseen dataan perustuen.

Prosessi. SPC pakottaa miettimdan jokaisen prosessin osat. Niiden alut ja paattymiset
seka osien viéliset vuorovaikutukset. Lisaksi kriittiset kohdat tulee tunnistaa silld ne ovat

paaehdokkaita seurattaviksi ja mitattaviksi SPC:N avulla.

Suunniteltu ongelmien ehkaisyyn. SPC toimii prosessin varmistamiseksi ilman hairioita.

Ongelmat pyritaan havaitsemaan ennen kuin ne nakyvat asiakkaalle.

Prosessidatan aani. SPC seuraa maarallista dataa, jotka perustuvat havaintoihin tai mit-
tauksiin prosessidatan sisalla. Kontrollirajat erottavat normaalin ja poikkeavan vaihtelun.
Niiden avulla epanormaali kadyttdytyminen voidaan erottaa normaalista kayttaytymi-

sesta.

Vaihtelun ymmartaminen ja hallinta. SPC taulukot tarjoavat keinon seurata prosessin

vaihtelua. (Roberts, 2005, s. 7.)

UCL

keskiarvo

LCL

Kuva 10. Kuva SPC -kayrasta prosessin ollessa stabiili (Torkkola, 2015, s. 153).

Alla selitykset kuvassa esiintyviin lyhennyksiin.

UCL



LCL
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- Upper control limit eli ohjausylaraja. Kolmen keskihajonnan paassa prosessin keskiarvon

ylapuolella.

- Lower control limit eli alaohjausraja. Kolmen keskihajonnan paassa prosessin keskiarvon

alapuolella

Rajoista kdytetddan myods eri nimityksid. Kayttotarkoitus on sama. YVR=yldvalvontaraja,
AVR=alavalvontaraja. Joissakin tapauksissa puhutaan myds hyvaksymisrajoista. (Salomaki,

1999, s. 157).

Kaikki yli ohjausrajan menevat tapahtumat tulisi tutkia. Ohjausrajojen sisalld oleva vaihtelu
on luonnonlakien mukaista vaihtelua eli kohinaa, johon ei kannata puuttua, ja se noudattelee
Gaussin kayraa. Vaihtelua ei koskaan saada nollaan. Vaihtelun pysyessa ohjausrajojen sisalla
sen perusteella pystytdadn ennustamaan organisaation tai yksikdn suorituskykya. Jos prosessi
pysyy ohjausrajojen sisalla, se tulee pysymaan sen sisalla tulevaisuudessakin 99,7 % todenna-
koisyydella ja poikkeaman todennakoisyys on 0,3 %. (Torkkola, 2015, ss. 152-153.; Salomaki,
1999, s. 163.)

Ohjausrajan yli menevia tapahtumia kutsutaan erityissyiksi. Ne eivat ole seurausta prosessin
luonnollisesta kayttaytymisestd, vaan niiden takana on aina jokin yksittdinen poikkeava tekija.
Jokainen toistuva ohjausrajan ylittava tekija pitdisi saada tutkittua ja estettya silla se vahentaa

kokonaisvaihtelua ja sita kautta resurssitarvetta. (Torkkola, 2015, s. 154.)

Paivittdisessa operatiivisessa toiminnassa on tarkeaa keskittya erityissyiden selvittelyyn ja en-
naltaehkaisyyn. Kaytannossa tama tarkoittaa ajankaytdn priorisointia ndiden poikkeamien
selvittelyyn. Ty6hon saadaan lisaa hallinnan tunnetta, kun tulokset nakyvat mittareissa. Myos
tietotyota tekevan asiantuntijan on tarkeaa tietda, mihin han aikansa kayttaa ja mika tyossa

on olennaista. (Torkkola, 2015, s. 154)

Alla esimerkki SPC tuloskortista ja datasta, josta kortti on laskettu tilastollisten menetelmien

avulla.



Pt ortis 8 [ N (e
1 liukuva vaihteluvalin

o e 28R L v et

2 |ma |16 | 30 27,9 87|510| 48

50 3 |u 26. | 32 27,9 2 51,0| 48

4 |ke 36. | 31 27,9 1 510 48

0 5 |t 46. | 38 27,9 7 510 438

30 __/\ A A A VAt 6 |pe |56 | 17 27,9 21 510 48

VvV v kakarvo 7 |ma |96 | 20 279 3 51,0 | 48

. \ /\v J \__,l —.CL 8 | 106. | 27 27,9 7 510 48

v L 9 |ke 116. | 19 279 8 510 48

10 10 |to 126. | 21 27,9 2 510 48

11 |pe |136. | 38 279 17 51,0 48

) — S : 12 |ma |166. | 24 27,9 14 51,0 | 48

:3:3$g§§§§§;§§§§§§§§ 13 |t 176. | 33 27,9 9 510 48

Brzeoafcz8ctiozzadazez 1 fke 186 328) 29 10 510) 48

15 |to 196. | 31 27,9 8 510 48

16 |pe |206. | 20 27,9 1 51,0 48

17 |ma |236. | 19 27,9 1 51,0 | 48

18 |t 246. | 37 27,9 18 510 48

19 |ke 256. | 40 27,9 3 51,0 | 4,8

20 |to 26.6. | 25 27,9 15 510 | 48

21 |pe 276. | 33 27,9 8 510 48

Kuva 11 SPC-kortti ja data, josta se on muodostettu. (Torkkola, 2015, s. 159).

Valvontarajojen ydinajatus on, etta tilastollisen tiedon vaihtelu mitataan matemaattisesti ja
sen perusteella ennustetaan tulevaa vaihtelua ja normaalista vaihtelusta eli kohinasta voi-
daan havaita poikkeavat signaalit. Rajoja voidaan ottaa kdytt6on myos erilaisia eri kayttotar-
koituksiin. Rajoja voidaan ottaa kdyttoon myds erilaisia. Esimerkiksi joissain tapauksissa kay-
tetdaan apuvalvontarajoina yhden tai kahden sigman padssa keskiarvosta olevia rajoja. Lisdksi
voidaan kayttaa toleranssirajoja, joiden sisalla on pysyttava, ja niiden yli menevat tapahtumat
ovat erikseen kasiteltdva. Naista kdytetdan termeja ylaohjausraja USL (Upper Spesification
Limit) ja alatoleranssiraja LSL (Lower Spesification Limit). (Salomdki, 1999, ss. 163, 186-187.;
Wheeler, 2000, ss. 40-43,126-129)
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5 Osaamisen johtaminen

Nykypaivan organisaatioissa osaamisesta eli aineettomasta padomasta on tullut tarkea tekija yri-
tyksen kestdavan arvon tuottamisessa. Aiemmin aineettomien padomien merkitys oli pienempi,
mutta nykypaivan yrityskentdssa yhteiskunnan muututtua teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteis-
kuntaan pdadoman luonne on muuttunut. Aiemmin tarkeita padomia olivat helposti laskettavat
taloudelliset ja fyysiset padomat, kuten kiinteistot, koneet, laitteet ja raha. (Viitala, 2008, s. 97.;

Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, s. 55.)

Aineettoman pddoman merkityksen kasvamista kuvastaa my®os siihen liittyvien tieteellisten artik-
kelien ja kirjallisuuden maaran kasvu, joka on kasvanut merkittavasti 1990-luvulta ldhtien. Aineet-
tomasta pddomasta kaytetdan myos muita nimityksia, esimerkiksi dlyllinen pddoma, osaamispaa-

oma ja aineeton varallisuus. (Lonngvist;Kujansivu;& Antola, 2005, s. 55.)

OSAAMISPAAOMA

Henkil6pado hdepaaoma

Rakennepdaaoma

Kuva 12. Osaamispadoman suhteet (Otala, 2008, s. 58.)
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4.1 Henkilopddoma

Henkil6t, heiddan osaamisensa ja sitoutumisensa on yksi osa-alue organisaation osaamispadomaa.
Yksiloiden myota syntyvaa osaamista kutsutaan henkilépadaomaksi. Henkilopadoma voidaan or-
ganisaatiossa kuvata kahdella tavalla: maarallisesti ja laadullisesti. Henkiloston maarallinen ku-
vaus sisaltaa tiedot henkiloston lukumaarasta, iasta, koulutuksesta ja kokemuksesta. Laadullinen
kuvaus puolestaan sisdltaa tiedot henkiléston osaamisesta, oppimishalusta, oppimismahdolli-
suuksista, ammattitaidosta, tyénhallinnasta, sitoutumisesta ja motivaatiosta. Lisdksi laadulliseen
kuvaukseen kuuluvat viela tiedot henkiloston kokemat vuorovaikutussuhteista, henkiloston ha-
lusta jakaa osaamistaan seka henkiloston kokemasta avunsaannista. (Otala, 2008, ss. 58-59.;

Viitala, 2008, ss. 35-36, 98-99.)

Osaamispadoman tarkeimpia tekijoita ovat henkiloston lukumaara, koulutus, osaamistaso ja op-
pimishalu. Organisaation osaamista kehitettdessa olisi hyva tarkastella ikdrakenteen ohella hen-
kildston moninaisuutta tai koulutustaustoja. Jos organisaatio koostui hyvin samanlaisista, ikaisista
ja sukupuolisista henkildista, on asioita hankala nahda eri nakdkulmista. Nain voi jadda huomaa-
matta osaamisen kehittdmisen kannalta tarkeita asioita, mitka ovat esimerkiksi innovatiivisuuden

kannalta vélttamattomia. (Otala, 2008, s. 59.; Viitala, 2008, s. 99.)

4.2 Rakennepdaoma

Henkilokunnan toimintaa organisaatiossa ohjaavat sinne luodut rakenteet. Osaamispddaoman ra-
kenteet ovat rakenteita, jotka mahdollistavat oikean osaamistarpeen tunnistamisen, hankkimisen
ja hyodyntamisen. Rakennepdadaoman avulla organisaation henkilépadaoma muutetaan koko orga-
nisaatiota kattavaksi osaamiseksi. Rakennepaiaoman avulla tuetaan myos osaamispaaoman liik-
kumista ja siirtymista organisaatiosta toiseen. Rakennepdadaomaan panostamalla, yllapitamalla ja
kehittamalla organisaatio voidaan vaikuttaa henkilopaaomasta saatavaan hyotyyn ja tuottavuu-
teen. Rakennepadomaa voidaan kuvata esimerkiksi seuraavilla tekijoilla: organisaation kayttamat
rekrytointijarjestelmat, osaamisen kehittamisjarjestelmat ja johtamisjarjestelmat. Lisdksi raken-
nepadomaan katsotaan kuuluvaksi tiedon ja osaamisen hallinnassa tarvittava tietotekniikka ja tie-
toverkot. Osaamiseen ja oppimiseen kannustava palkitsemisjarjestelma. Rakennepaaomaksi kat-

sotaan kuuluvan myds organisaatiossa vallitseva ilmapiiri ja yrityskulttuuri seka niiden pohjalla
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olevat arvot, jotka kannustavat tyontekijoita oppimaan ja kokeilemaan uusia asioita. Viitala tiivis-
taa rakenteellisen padoman niin, etta rakenteellinen padaoma kasittaa kaiken sen organisaation
tiedon, joka jaa sinne, kun tyontekijat lahtevat kotiin. (Otala, 2008, ss. 60-61.; Viitala, 2008, ss.
98-99.)

4.3 Suhdepdidoma

Suhdepddomaan kuuluu kaikki organisaation yhteistydkumppanit, sidosryhmat ja verkostot. Suh-
depdaomaa ei kuitenkaan voi mitata pelkdstdan yhteistyokumppaneiden tai verkostojen luku-
maaralla. Oleellista on muodostaa aitoja vuorovaikutukseen perustuvia suhteita, joihin voidaan
luottaa ja joiden kanssa voidaan yhdessa oppia ja perustaa yhteisid hankkeita. Voidaan puhua
runsaasta sosiaalisesta padomasta, kun suhteiden muodostus on talld tasolla. Luottamuksen
osuus suhteiden muodostuksessa ja niiden yllapidossa on oleellista. Luottamus koostuu kyvyista
sitoutua yhteisiin paamaariin, tavoitteisiin ja vastavuoroisuudesta toista osapuolta kohtaan. Luot-
tamuksen laatu on oleellinen asia suhdepddoman kehittamisessa. lliman luottamusta tieto ei vir-
taa oikeaan suuntaan osaamisen kehittymisen kannalta. Suhdepddaomaan katsotaan kuuluvan si-
dosryhmista kumppanit ja yhteistyétahot, kuten oppilaitokset ja konsultit, seka tutkimus- ja ke-
hittdmistahot, tarkeimmat strategiset yhteistydkumppanit, haastavimmat asiakkaat ja jopa am-
matilliset virtuaaliyhteisot. Suhdepdaoma on sita isompi, mitd enemman organisaatiolla on kayn-
nissa yhteistydhankkeita. Kayttamalla mittarina yhteistydhankkeiden maaraa, voidaan selvittda
kunkin ryhman sosiaalinen pddoma ja sen taso. (Otala, 2008, ss. 63-64.; Viitala, 2008, ss. 36, 98-
99.)

5.1 Henkil6ston osaamisen kartoitus

Organisaatiota ja yksiloa koskevat osaamistarpeet saadaan selville osaamiskartoitusten avulla.
Sen avulla selvitetaan, miten tarvittavia osaamisia hallitaan. Taman tiedon avulla saadaan selville
osaamisen kehittamisen tarve, kun peilataan osaamiskartoituksen tuloksia osaamistarpeita vas-
ten. Tiivistetysti osaamistarpeiden ja osaamiskartoituksen valinen erotus kuvastaa osaamisen ke-

hittamisen tarvetta. (Otala, 2008, s. 106.)
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Osaamisen kuvantaminen eli osaamiskartoituksen teko luo organisaatiolle yhteisen kasityksen
osaamisesta. Osaamista voidaan hyodyntdaa kokonaisvaltaisesti vasta sitten, kun on selvitetty
osaamistarpeet nyt ja tulevaisuudessa seka kartoitettu olemassa oleva osaaminen. Sen jalkeen
pystytdaan hyddyntamaan osaamista, sekd voidaan maaritella ja kehittdad menetelmia sen vahvis-
tamiseksi. Yleensa tavoitteena on saada organisaation tulevaisuuden osaamistarpeet siihen muo-
toon, ettd voidaan suunnitella ja toteuttaa yksilo-, ryhma- ja organisaatiokohtaisia kehittamis-

suunnitelmia. (Haténen, 2011, s. 18.; Otala, 2008, s. 106.)

Organisaation osaamistarpeiden yhteenvetoa kutsutaan osaamiskartaksi. Osaamiskarttaan koo-
taan kuvaukset yrityksessa tarvittavista osaamisista. Kuvauksien avulla osaamisiin on mahdollista
saada yhteismitallisuutta ja varmistetaan yhteinen ymmarrys eri kasitteiden tarkoituksesta. Ku-
vausten laadinta muuntaa hiljaisen tiedon nakyvaksi. Organisaation arvot, asenteet ja kasitykset
saavat dokumentoidun yhteisen muodon. Osaamiskartta voidaan tehda koko organisaatiolle,
osastolle tiimille tai henkiléstoryhmalle. Karttaan voidaan valita myos vain tietyt osaamisalueet.

(Otala, 2008, ss. 119-122.; Hatonen, 2011, ss. 11-12.)

Osaamiskartta on osaamisen arvioinnin ja kehittdmisen tyévaline ja se on ensimmainen askel
osaamisen kehittdmisessa. Osaamisen arviointi on osaamisen kehittamisen peruskivi. Arvioinnin
avulla tuotetaan se tieto, joka ohjaa kehittamistavoitteiden asettamista. Arviointi tapahtuu mo-
nesti ensi vaiheessa itsearvointina tai kehityskeskusteluna. Naissa edellda mainituissa arvioinneissa
on omat heikkoutensa. Luotettavimpana ja monipuolisimpana arviointina voidaan pitda 360-ar-
viointia. Siina tietoa kerdtadan monipuolisesti arvioinnin kohteen ymparilta. Henkil6lta itseltaan,
esimiehelt3, alaisilta, tyokavereilta ja heidan lisdksi my6s monesti ulkoisilta ja sisaisiltd asiakkailta.

(Hatonen, 2011, ss. 32-33.)

Prosessin lopuksi osaaminen dokumentoidaan. Yleinen tapa on laatia organisaatioissa Excel-poh-
jat ja kasata niissd osaaminen taulukoihin, joista voi sitten jalostaa monipuolisesti graafisia kuvaa-
jia osaamisesta. (Hatonen, 2011, s. 48.) Osaamiskartan laatiminen edellyttda organisaatiossa, etta
yhdessa maaritellddan, mitd osaamisella ymmarretdan ja mitd osaamisia nostetaan esille. Taman
jalkeen kuvataan osaamisalueet ja maaritellddan osaamistasokuvaukset arvioinnin tueksi.

(Hatonen, 2011, s. 11.)
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Osaamisalueet maaritellaan organisaation tulevaisuuden tarpeiden nakdékulmasta organisaatiolle
madritetyn vision ja mission pohjalta. Osaamisalueet ovat tarkeda kuvata konkreettisina ja arvioi-

tavissa olevina kuvauksina. (Hatoénen, 2011, s. 23.)

Osaamisten arviointiin kdytetaan osaamistasoja, ja ne tulee maaritella ennen osaamisten arvioin-
tia. Oma henkilostd on paras ryhma maarittamaan osaamistasoja. Ulkopuolinen taho voi kuiten-
kin ohjata tasojen maaritysprosessia. Tdma on tapa, jolla organisaatiossa oleva osaaminen voi-
daan arvioida mahdollisimman yhdenmukaisesti. Osaamisen alin taso on jo aina myoOnteista ja
useissa tapauksissa se on jo riittdvaa. Huippuosaamisella toisessa daripdassa tarkoitetaan osaa-
mista, jolla henkilé pystyy hahmottamaan osaamisalueeseen liittyvia asioita kokonaisuutena ja

pystyy niitad kehittdmaan laajalti. (Viitala, 2008, ss. 156-158.; Hatonen, 2011, s. 22.)

5.2 Osaamisen kehittdmisen tyokalut

Osaamisen kehittdmisessa voidaan kayttaa tukena erilaisia tyokaluja. Tydkaluja voidaan kayttaa
eri osaamisen kehittamisen alueille esimerkiksi osaamisen kehittamiseen tai henkiloston tyyty-
vaisyyden mittaamiseen. Nditd voidaan soveltaa eri organisaatiotasoille, mutta tyypillisesti niita

sovelletaan yksikkotasolle. (Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, s. 131.)

Osaamismatriisi on hyva tyokalu, jos henkilostén osaamista halutaan mitata suoraan. Osaamis-
matriisiin valitaan tarkeita osaamisalueita ja kukin osaamisalue arvioidaan tietylla arvoasteikolla
henkildittain matriisiin. Matriisissa voi myos olla tavoitetasot kullekin osaamiselle. Talléin matrii-
sista ndhdaan, missa osaamisaluissa on kehittamistarpeita. Matriisin avulla pystytaan helposti ha-
vainnollistamaan kriittiset osaamiset ja varmistamaan, ettd useammalla kuin yhdella henkilolla
|6ytyy erinomaiset taidot ko. osaamisesta. Matriisia voidaan soveltaa isompaan tai pienempaan
yksikk6on tai organisaatioon. (Mettdnen & Lonngvist, 2003, ss. 64-66.; Lonngvist;Kujansivu;&

Antola, 2005, ss. 131-132.)
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Osaami- Henkilo Henkilo Henkilo D

A B

Projektin

johtami-

Taulukko 2. Esimerkki osaamismatriisista mukaillen Mettdstd ja Lonnqvistid. (Mettdnen &

Lénngvist, 2003, s. 66)

Muita osaamisen kehittdmisen tydkaluja ovat muun muassa kehityskeskustelut. Se on yksi kes-
keisimmistd osaamisen johtamisen tytkaluista. Kehityskeskusteluissa padideana on etsia linja or-
ganisaation tavoitteiden ja tyontekijatarpeiden vilille seka etsia niille toteuttamismahdollisuuk-

sia. (Lonnqvist;Kujansivu;& Antola, 2005, ss. 133-134.)
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6  Tutkimusstrategia

Tama kehittamistehtdva on luonteeltaan kehittamistutkimus, jossa kaytetdan kvalitatiivisia tutki-
musmenetelmid kvantitatiivisten mittaristojen kehittamisessa. Viitekehyksena tutkimuksessa
kaytetaan tasapainotettua mittaristoa, leanin ja osaamisen johtamisen -teorioita. Kaytdssa olevat
mittaristot tutkitaan ja analysoidaan dokumenttianalyysin menetelmin. Analyysin pohjalta luo-
daan tasapainotettuun mittaristoon lean ja osaamisen johtamisen teorioihin perustuvat kehitys-
ehdotukset. Osaamisen johtamisen teorioita hyddynnetaan tasapainotetun mittariston oppimis-

nakodkulmassa ja leanin eri tyokaluja asiakas ja tehokkuusnakokulman mittareita kehitettaessa.

Yleistd tutkimusstrategioista seka tutkimus- ja kehittamismenetelmista

Tutkimuksia on kahdenlaisia laadullisia eli kvalitatiivisia ja maarallisia eli kvantitatiivisia. Tapaus-
tutkimus voi olla joko maarallinen tai laadullinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan loyta-
maan tietylle ilmidlle selitys tai teoria. Kvantitatiivissa tutkimuksissa tiettya teoriaa sovelletaan
ilmidon. Tiivistettyna laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ja maarallinen tutkimus pyrkii
yleistdmaan tutkittavan ilmion. (Kananen, Case-tutkimus opinndytetyona, 2013, s. 25,

Hirsijarvi;Remes;& Paula, 2007, s. 186.)

L P Teoria
""” auan
I | Tekija { ——,
. : Tekijs , —————>
"7 TekijaX 3

Kuva 13. Kvalitatiivinen vasen ja oikea kvantitatiivinen tutkimus (Kananen, Case-tutkimus

opinndytetyona, 2013, s. 25)
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Laadullisen tutkimuksen tutkimustyyppeja ovat Kanasen mukaan etnografinen-, netnografinen-,
grounded theory, narratiivinen-, fenomenologinen- tapaus-, kehittdmis-, toiminta-, ja konstruk-

tiivinen tutkimus. (Kananen, Opinndytetyon ja pro gradun pikaopas, 2019, ss. 76-86)

Tapaustutkimus eli case-tutkimus pyrkii saamaan syvallisen ja monipuolisen kuvan tutkittavasta
ilmiosta. Tyypillisesti case-tutkimuksissa korostuu monimenetelmallisyys. Tutkittavan kohteena
on yleensa nimensa mukaisesti yksi tapaus (case). Aineiston analyysi- ja keruumenetelmina voi-
daan kayttaa joko laadullisia tai maarallisia aineistoja tai niitd molempia yhdessa. (Kananen,

Opinnaytetyon kirjoittajan opas, 2015)

Kehittamistutkimuksissa keskeisena tavoitteena on muutos. Kehittdmisen kohteena voi olla orga-
nisaatio, menetelma tms. Toimintatutkimus on hyvin samanlainen kuin kehittdmistutkimus,
mutta muutoksen kohteena on tyypillisesti ihmisten toiminta. Lisdksi toimintatutkimuksessa tut-
kija osallistuu itse mukana tutkimusprosessissa ja muutoksessa. (Kananen, Opinndytetyon ja pro
gradun pikaopas, 2019, ss. 76-86.) Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan luomaan ja innovoi-

maan uutta olemassa olevan teorian pohjalta. (Lukka, 2001)

Kehittamistutkimuksissa on hyvin tyypillista, etta tutkimus rajataan pelkkiin kehitysehdotuksiin
ilman muutoksien toteuttamista. Kuitenkin siind on tyypillisesti enemman kuin pelkkia syita ja

ongelmien toteamista. (Kananen, Opinndytetyon ja pro gradun pikaopas, 2019, s. 82.)

Aineiston keruutapoina tutkimuksissa ovat kyselyt, haastattelut, havainnoinnit ja dokumentit.
(Hirsijarvi;Remes;& Paula, 2007, s. 187.) Aineiston analyysitapa ei maaraydy minkdan saannon
mukaan. Usein on myo0s se tilanne, etta ei ole tdysin selvad, miten analyysi tehddan. Laadullisissa
tutkimuksissa aineisto tyypillisesti kerdtdaan eri vaiheissa ja useilla menetelmilla. Analyysia ei
myo6skaan tehda yhdella kertaa vain tutkimuksen edetessa pitkin matkaa. Monesti siis aineistoa
analysoidaan ja kerataan rinnakkain. Laadullisen tutkimuksen analyysia kuvaillaan monesti pol-
veilevasti etenevaksi ja sita havainnollistetaan tyypillisesti spiraalin muotoisella kuvalla.

(Hirsijarvi;Remes;& Paula, 2007, ss. 218-219).

Kuva 14. Kuvio analyysin polveilevasta etenemisesta (Hirsijarvi;Remes;& Paula, 2007, s. 219)
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Laadullisen aineiston analyysi voidaan Eskolan jaottelun mukaan jaotella aineistolahtdiseen, teo-
riasidonnaiseen ja teorialdhtoiseen analyysiin. Tassa ajattelutavassa voidaan paremmin ottaa
huomioon analyysin tekoa ohjaavat tekijat, kuin induktiivisessa (yksittadisesta yleiseen) ja deduk-
tiivisessa (yleisesta yksittaiseen) analyysissa. Aineistoldhtdisessa analyysissa pyritadan luomaan ai-
neistosta teoreettinen kokonaisuus. Teorialahtdinen analyysi rinnastetaan usein deduktiiviseen
paattelyyn ja se on luonnontieteellisen tutkimuksen perusmalli. Se pohjautuu tdysin johonkin ole-
massa olevaan tieteellisen teoriaa. Teoriaohjaavalla analyysilla tarkoitetaan analyysid, jolla on
teoriaan kytkent6ja, mutta analyysid ohjaavat tekijat nousevat tutkittavasta aineistosta. (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, ss. 82-83.)

Tutkimusstrategia- seka tutkimus- ja kehittamismenetelmavalinnat

Tama kehitystehtava on tutkimustyypiltdan kvalitatiivinen ja deduktiivinen eli teoriaa sovelletaan
ilmioon. Suorituskykymittaristoa kehitetddan olemassa olevien teorioiden pohjalta eikd luoda

uutta teoriaa tai pyrita yleistimaan tiettya ilmiota.

Tama kehittamistehtdva on luonteeltaan tapaustutkimus -tyyppinen kehittamistutkimus. tapaus-
tutkimus tama on sen vuoksi, ettd tutkittavana tapauksena on yhden organisaatioon kuuluvan

osaston suorituskykymittariston kehittaminen.

Tama kehittamistehtava on luonteeltaan lahimpana kehittdmistutkimusta eli siind on kehittamis-
tutkimuksen piirteitd. Kehittamisen kohteena tdssa on tietohallinnon suorituskykymittaristo,
mutta muutossyklin toteuttaminen rajataan kehittamistehtavan ulkopuolelle. Muutokset varsi-
naiseen tietohallinon kdytdssa olevaan mittaristoon on tarkoitus toteuttaa valittomasti kehitys-

tehtdvan saatujen ideoiden pohjalta vuoden 2021 loppuun mennessa.

Tutkimuksen kohteena on nykyinen tietohallinnon mittaristo ja siihen liittyva dokumenttipohjai-
nen aineisto. Mittaristoon tehdaan nykytila-analyysi olemassa olevan aineiston ja teorioiden poh-

jalta ja niiden perusteella laaditaan mittariston kehitysehdotus.

Aineiston analyysimenetelmana tdssa tehtavdssa on teorialahtdinen analyysi. Analysoitava ai-
neisto perustuu tutkijan omiin havaintoihin ja dokumentteihin. Dokumentit koostuvat olemassa
olevasta tietohallinnon mittausaineistosta, joita on tarkoitus analysoida vuosilta 2019 ja 2020.
Lisdksi otetaan huomioon 9001 sertifioinnin ulkoisen auditoijan tekemat havainnot nykyisesta

mittaristosta.
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7  Tietohallinnon suorituskykymittariston kehittaminen tasapainotettuun mittaristoon perus-

tuen

Taman kehittamistehtavan toimeksiantaja Terrafame Oy. Se on suomalainen monimetalliyhtio,
joka tuottaa nikkelia, sinkkia, kobolttia ja kupari Sotkamossa sijaitsevalla kaivoksella ja metalliteh-
taalla. Organisaation toiminnan laajentuessa ja kasvaessa on erittdin tarkeaa, ettd myos organi-
saation tietohallinto toimii hyvalla suoritustasolla, ja sitd kehitetdan ja seurataan aktiivisesti. Li-
saksi informaatioteknologian osuus osana sujuvaa liiketoimintaa ja toimivia prosesseja kasvaa jat-

kuvasti teknologisen kehityksen edetessa kiihtyvalla tahdilla eteenpain.

Tietohallinto-osaston toimintaymparistd on laitoksen luonteen takia normaalia toimistoymparis-
toa laajempi ja kompleksisempi. Tietohallinto-osasto palvelee kaikkia sisdisia ja ulkoisia asiak-

kaita. Sisdisia asiakkaita on talla hetkella HR-jarjestelman mukaan 878 ja ulkoisia noin 200.

Taman kehittdmistehtavan tavoitteena on kehittda tietohallinto-osaston kdyttdmaa suoritusky-
kymittaristoa. Mittaristoa on tarkoitus kehittda paremmin palvelemaan suorituskyvyn ja toimin-
nan ohjausta. Tama tapahtuu kehittamalla tasapainotettuun mittaristoon perustuva mittaristo,

jossa keskitytaan erityisesti prosessi-, oppimisen ja kasvun -nakékulman mittareihin.

Kaytossa oleva tietohallinnon suorituskykymittaristo on kehitetty vuonna 2017. Ohjaavan tekijan
mittariston kayttoonotolle on ollut laadunhallintajarjestelman ISO 9001:2015 kayttoonotto orga-
nisaatiossa. Sen myota suorituskykymittaus laajennettiin koskemaan tuotanto-osastojen lisaksi
my06s organisaation tukitoimintoja. Tukitoimintojen osalta mittaristot kdydaan lapi kerran kuu-
kaudessa jarjestettavassa laajassa osastopaallikkbpalaverissa, johon osallistuu myoés tukitoimin-
tojen edustajat. Osastopaallikko esittaa palaverissa omat mittaristonsa ja esittaa siihen liittyvat
havainnot ja normaalista poikkeavat tapahtumat. Vuositasolla laatujarjestelman ulkoisen audi-
toinnin yhteydessa kdaydaan lapi osastoittain kaytossa olevat mittaristot. Ulkoinen auditoija tekee
tarvittavat havainnot ja kehittamisehdotukset seka tekee tarvittaessa laatupoikkeamat, jotka tay-
tyy korjata maaratyn ajan kuluessa. Tassa tydssa on otettu huomioon auditoijan havainnot vuo-

silta 2018 ja 2019.

Tietohallinnon nykyista mittaristo kehitettdessa ohjaavana ajurina ei ole ollut osaston toiminnan

kehittdminen vaan se, etta saadaan laatujarjestelman vaatimukset taytettya. Lahestymiskulmana
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on ollut teknologian toimivuuteen ja tukipyyntdjen kappalemaariin perustuvat mittarit. Taman
opinnaytetyon tutkimusongelmana on selvittdd Terrafamen tietohallinto-osaston suorituskyky-
mittariston nykytila ja kehittdmistarpeet. Tassa kehittamistehtavassa pyritdan loytamaan vas-

tauksia alla oleviin tutkimuskysymyksiin:

- Mita asioita kannattaa mitata, miksi ja milla tavalla?

- Mihin alueisiin mittausta kannattaa painottaa?

- Mita asioita tulee ottaa huomioon mittareita kehitettdessa?

Tavoitteen on luoda tietohallinnolle mittaristoehdotus, jonka pohjalta on hyva ldhted kehitta-

maan nykyistd mittaristoa palvelemanaan suorituskyvyn kehittamista.

7.1 Tietohallinnon mittariston nykytila

Taman kehittamistehtédvan tavoitteen on kehittada ja parantaa tietohallinnon mittaristoa parem-
min osaston toiminnan kehittdmista palvelevaksi. Kehittdmistehtavan analyysimenetelmaksi on
valittu teoriapohjainen analyysi. Tassa kappaleessa puretaan ja analysoidaan nykyisen mittaristo
peilaten aiemmin esiteltyja mittaamiseen liittyvia teorioita vasten. Alla on kuva nykyisesta tieto-
hallinto-osaston mittaristosta, joka on ollut kdytdssa vuodesta 2017 saakka. Mittariston kehitta-
miseen ei ole ollut aikaa ja resursseja. Niitd on yllapidetty, jotta taytettdisiin laatusertifikaatin

9001:sen vaatimukset.
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Availability 1.-31.10.2020 YTD October 2020
Cumulative The end of the month
Department IT Area Unit Bud Act. Diff. Bud Act. Diff.
Server hardware % 99,73 % 99,977 % 0,247 % 99,73 % 100,000% 0,270 %
T department 52 _ % 9973%  99.861%  0,131% 99.73% _ 100,000% 0,270 %
Telecommunication % 99,73 % 89,997 % 0,267 % 99,73 % 100,000 % 0,270 %
Network communication Yo 99,73 % 89,848 % 0,118 % 99,73 % 100,000 % 0,270 %

Current topics:

IT support cases
1.8.2020-31.10.2020

September October

Kuva 15. Terrafamen tietohallinto-osaston kdytdssa oleva mittaristo (Terrafame, 2020)

Kaytossa olevan mittariston termit suomeksi

Department Osasto, jota mittaristo koskee. Tdssa tapauksessa Tietohallinto-osasto.
IT-Area Mittarin nimi.

Unit Mittarissa kaytetty yksikko.

YTD-sarake YTD tarkoittaa vuoden alusta (kuluva vuosi) kerattyja arvoja.

Cumulative Kumulatiivinen tarkoittaa kertyvaa eli tdssa tapauksessa mittausarvot li-

sataan kuluvan vuotena kuukausittain edellisiin arvoihin.

Bud. (Budget) Mittarin tavoitearvo.
Act. (Actual) Toteutunut mittarin arvo.
Diff. (Difference) Ero toteuman ja tavoitteen valilla.

Kaytossa olevassa mittaristossa on nelja kappaletta teknologian toimivuuteen perustuvia mitta-

reita. Niille on asetettu kaytettavyystavoitteeksi 99,73 %, joka tarkoittaa, ettd ko. palvelussa voi
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olla ennalta arvaamatonta katkoaikaa vuoden aikana n. 23 tunnin verran. Tama tarkoittaa, etta
kaytattavyystavoite sallii kuukausitasolla noin kahden tunnin katkon ja pdivatasolla noin neljan
minuutin katkon. Tassa osiossa on myods kaksi saraketta, joista vasemmanpuolimmainen kuvaa
kuluvaa vuotta ja oikeanpuolimmainen kuluvaa kuukautta. Oikealla alhaalla kuvassa 18. on pyl-
vaskaavio, joka kertoo edellisen kolmen kuukauden tukipyyntéjen maara kuukausittain. Alla ole-

vaan taulukkoon on avattu 99,73 % kaytettdvyystavoite vuosi-, kuukausi- ja paivatasolla.

Vuodessa 23h 39min
Kuukaudessa 1h 58min

Padivassa 3min 53s

Taulukko 3. 99,73 % kaytettavyystavoite purettuna vuosi-, kuukausi- ja pdivatasolle.

Mittariston historiatieto vuosilta 2019-2020

Alla oleviin taulukkoihin on koostettu tietohallinnon mittaristojen tiedot vuosilta 2019 ja 2020.
Mittaristossa on kaksiportainen arviointi eli se on sallituissa rajoissa 99,73 % kaytettavyystavoit-
teella silloin, kun kuukausitasolla ei ole ollut 1h 58min kestavaa katkoa. Vihrea véri kuvastaa sal-
litussa rajoissa olemista ja keltainen sen ulkopuolella olemista. Ruudukon vérin ollessa vihrea on
ko. mittari ollut kyseisena kuukautena vihrea. Keltainen vari kuvastaa mittarin olleen ko. kuukau-
tena tavoitearvon ulkopuolella. Yhteenveto sarake kertoo prosentteina sen ajan, jolloin mittari ei

ole ollut vihrealla sellaisista kuukausien kokonaismaarasta, joista mittausdata on saatavilla.
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2019 h Imfh [t |k [h [e | j |yhteenveto
Server hardware 0,0|%
Software 30,0(%
Telecommunication 0,0|%
Network Communication 0,0|1%
IT tickets 606| 563|558|516| 549| 528| 471| 589| 689|702| 862| 427| 588,3 |ka/kk
2020 h /mfh |t |k [h |e I [(m |j |yhteenveto
Server hardware 0,0|%
Software 22,21%
Telecommunication 11,1(%
Network Communication 0,0|%
IT tickets 764| 744|769|884| 769| 543| 542| 609| 665|783| 872| 495| 703,3|ka/kk

Taulukko 1. Tietohallinnon mittareiden yhteenveto vuosilta 2019-2020.

Taulukossa valkoiset kohdat ovat kohtia, joihin ei [6ytynyt mittaushistoriaa. Ne on jatetty huomi-
oimatta laskelmissa. 2019 vuodelta puuttuu palvelimien, ohjelmistojen, puhelin- ja datayhteyk-
sien osalta mittausdata kahdelta kuukaudelta. Kolmena kuukautena on ollut odottamattomia hai-
ridita ohjelmistojen toiminnassa eli ko. kuukausina on ollut yli kahden tunnin katkoja tietyn oh-
jelmistopalvelun toiminnassa. Mittari on ollut yli raja-arvon ohjelmistojen osalta ko. vuotena noin
30 % kuukausista, joilta 16ytyy mittausdata. Vuodelta 2020 mittausdata puuttuu kolmelta kuukau-
delta. Kahtena kuukautena on ollut odottamattomia hairiditd ohjelmistojen toiminnassa ja yh-
tend kuukautena puhelinyhteyksissa. Prosentteina ne ovat sovellusten osalta 22.2 % ja 11,1 %
puhelinyhteyksien osalta. Tukipyyntdjen osalta 16ytyy mittausdata jokaiselle kalenterivuoden
kuukaudelle. 2019 vuonna tiketteja on saapunut keskimaarin 588 kappaletta kuukaudessa.
Vuonna 2020 se on noussut 703 kappaleeseen kuukaudessa. Ndin ollen tukipyyntéjen maara on

kahden vuoden kasvanut keskimaarin kuukausitasolla.

Nykyinen mittaristo ja tasapainotettu mittaristo

Kaytossa olevan mittariston peilaamisessa tasapainotettua mittaristoa vasten l6ytyi proses-
sindkokulmaan sopivia mittareita, jotka kuvasivat teknologian toimivuutta ja tukipyyntdjen kuu-
kausittaisia kappalemaaria. Alla olevasta taulukosta |6ytyy eriteltyina kaikki tietohallinnon kay-

tossa olevat mittarit ja ne on sovitettu oikeaan tasapainotetun mittariston ndakékulmaan.

Nakokulma Mittareita Selitys
kylld/ei
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Taloudellinen nako-

kulma.

Ei

Kdytossa olevassa mittaristossa ei 16ydy taloudelli-

seen nakokulmaan liittyvia mittareita.

Prosessindkokulma

Kylla

Palvelimien kaytettavyys. Tavoite 99,73 % vuosita-

solla.

Ohjelmistojen kaytettavyys. Tavoite 99,73 % vuosita-

solla.

Verkkoyhteyksien kaytettavyys. Tavoite 99,73 % vuo-

sitasolla.

Saapuneiden tukipyyntdjen maara kuukausittain.

Mittari kertoo suuntaa antavan arvion tietohallin-
non kuormitustasosta. Mittarissa ei ole halytys tai
ohjausrajoja, siind mahdollisesti tapahtuvalla
poikkeavuudelle. Mittari ei ota kantaa siihen,
onko saapuneet tukipyynnot kasitelty ja milla ai-

kataululla.

Asiakasnakokulma

Ei

Kaytossa olevassa mittaristosta ei I10ydy asiakasnako-

kulmaan liittyvid mittareita.

Oppimisen- ja kasvun

nakokulma

Ei

Kaytossa olevassa mittaristosta ei I10ydy asiakasnako-

kulmaan liittyvida mittareita.

Taulukko 4. Tasapainotettu mittariston nakokulmat peilattuna kaytossa olevaa mittaristo vasten.

Lean ja osaamisen johtaminen

Nykyisessa kaytdssa olevassa mittaristossa ei ole kdytdssa mittareita, joissa olisi leanin tai

osaamisen johtamisen piirteita.

Tietohallinnon mittarit ja hyvan mittarin ominaisuudet

Reliabiliteetti (Tarkkuus)
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Mittarit perustuvat suoraan jarjestelmasta saatuun dataan ja ne ovat johdonmukaisia ei-
vatka vaihtele satunnaisesti. Taman perusteella mittareiden reliabiliteetti on hyvalla ta-

solla.

Relevanssi eli mittarin olennaisuus

Palvelimien, ohjelmistojen ja verkkojen kaytettavyys on ldhtokohtaisesti hyvalla tasolla
eika niiden mittaaminen paranna niiden kaytettavyytta nykytilanteessa. Talta osin ndiden

relevanssi on huono, jos halutaan kehittaa tietohallinnon suorituskykya.

Tukipyyntéjen maara ei ole paatoksenteon kannalta olennainen asia ja sen relevanssi on
myo6s huono. Paatosta ei pystyta tekemaan tukipyyntéjen maaran perusteella mihinkdan
suuntaa. Sen perusteella ndhdaan, onko niitd enemman tai vahemman kuin vertailtavan

kuukautena.

Edullisuus (kaytannollisyys)

Palvelimien, ohjelmistojen ja verkkojen osalta mittarit ovat edullisia. Mittareiden pohjalla
oleva data on helposti saatavilla ja tulos on saatavissa helposti suhteellisen vahalla tyo-
maaralla ulos. Toisaalta mittauksesta saatava hyotyyn verrattaessa edullisuus ei ole hy-

valla tasolla.

Tukipyyntojen osalta edullisuus on hieman heikommalla tasolla. Tukipyynt&jen kasittely-
jarjestelman laajuus ei kata kaikkia tukipyynt6jd, jotka tuleva tietohallinnon kasitelta-
vaksi. Tukipyyntdja saapuu varsinaisen kasittelyjarjestelman ohi esimerkiksi: sdahkdpos-
titse, puhelimitse, Teams -keskustelujen kautta ja toimistoon paikan p&alle saapuen. Tu-
kipyyntdjen yhteismaarat kasataan kerran kuukaudessa yhteen ja niista saadaan kuukau-
den kokonaistulos aikaiseksi, joka raportoidaan jarjestelmassa eteenpain. Tukipyyntojen
kappalemaarien kasaaminen eri lahteistd kokonaistuloksen saamiseksi aiheuttaa sen,

etta mittari ei ole edullinen siitd saatuun hydtyyn nahden.

Uskottavuus

Palvelimien, ohjelmistojen ja verkkojen osalta mittareiden uskottavuus on hyvalla tasolla.
Mittareiden tuottamaan kuvaan ko. jarjestelmien osalta voidaan luottaa ja niiden poh-

jalta voidaan tehda tarpeellisia paatoksia.
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Tukipyynt6jen osalta mittarin uskottavuus on heikolla tasolla. Osa mittausdata perustuu
erilaisiin kirjauksiin ja kirjaustapoihin, jolloin tarkkaa kuvaa todellisesta tilanteesta ei mit-

tarin perusteella saada.

Auditoijan havaitsemat kehityskohteet

9001-laatusertifikaatin seuranta-aineistoista poimittu ulkoisen auditoijan keskeisina kehityskoh-

teina tietohallinnon osalta ovat olleet seuraavat asia.

- Mittaristoa voisi kehittda siihen suuntaan, ettd lukumaarien laskemisesta siirryttaisiin
korjausten vaatiman ajan mittaamisen ja korjauspyyntdjen viiveen mittaamiseen. Se mit-

tauslogiikka antaisi enemman tietoa tietohallinnon resurssien riittavyydesta.

- Tukipyyntojen toistuvuuden mittaaminen auttaisi havaitsemaan samaa tai saman tyyp-

pista vikaa koskevat tiketit, jotta saataisiin tietoa tehtyjen korjausten vaikuttavuudesta.

- Talla hetkella ei ole saatavilla tietoa paljonko ty6 tulee kestamaan. Taman tyyppista tilas-
tointia ei ole tehty. Suunnitelmissa on helpdesk —tyyppinen téiden vastaanotto, johon
voitaisiin kirjata tyon kesto, jota voitaisiin kdyttda myds tulevaisuudessa téiden kuormi-

tusten laskennan apuna. (DQS Finland, 2018; DQS Finland, 2019)

7.2  Tietohallinnon tasapainotettu mittaristo

Tasapainotetun mittariston ytimessa ovat visio ja strategia. Sen avulla visio ja strategia muutetaan
teoksi ja toiminnaksi. Tassa opinndytetydssa kehitetyn tasapainotetun mittariston keskitssa on
Terrafamen tietohallinnon strategia, jota pyritdan tukemaan erityisesti oppimisnakoékulman mit-
taristoa kehittamalla. Erityisesti tdssa tehtdvassa pyritddn huomioimaan prosessindkokulma ja
saamaan sita kautta parempi asiakastyytyvaisyys. Jokaiseen nakdkulmaan tulee tavoite ja sille yksi

tai useampi mittari, jonka avulla seurataan, etta esitetty tavoite saavutetaan.

Terrafamen nykyinen tietohallinnon strategia on laadittu vuonna 2019 ja ulottuu viiden vuoden
pdahan. Tarvittaessa strategiaa paivitetdan vuosittain teemoiltaan vastaamaan paremmin toimin-
taymparistdssa tapahtuneisiin muutoksiin. Strategian ensisijainen tavoite on tukea organisaation

kokonaisstrategiaa. Tietohallinnon strategiassa tarkeimpina tavoitteina ovat:



- Osaamisen yllapito- ja kehitys.

- Tieto- ja kyberturvallisuuden kehitys.

- Tietojarjestelmien toimintavarmuus.

- Jarjestelmien valisten integraatioiden kehitys.

52

- Dokumentoidun tiedon hallinta. (Terrafame Oy, 2019)

Terrafamen kokonaisstrategia on luotu kevaalla 2016 ja se on paivitetty syksylla 2019. Tarkeim-

mat teemat kokonaisstrategiassa ovat seuraavat:

- Onnistunut tuotannon ylésajo

- Kustannustehokkuus

- Akkukemikaalituotannon aloittaminen

- Sivutuotteiden hyédyntaminen (Terrafame Oy, 2019)

Taloudellinen ndkékulma

Tietohallinto-osasto laatii oman budjetin. Se on osa organisaation kokonaisbudjettia, jonka yhtion

hallitus hyvaksyy. Toiminta tapahtuu budjetin raameissa ja toteumaa seurataan kuukausirapor-

teilla. Organisaation kustannuskurin vuoksi on erittdin tarkedd, ettd ennalta laadittua ja hyvak-

syttya budjettia noudatetaan.

Talous

Asia

Tavoite

Taloudellisen nakokul-
man tulisi tasapainote-
tussa tuloskortissa an-

taa vastaus siihen, mita

Budjettikuri it:n koko-
naisbudjetissa. Ero bud-
jetoidun valilla kk, YTD

ja keskiarvo.

Toteuma on alle budjetoidun.
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meidan tulisi seurata ja

saavuttaa, etta tie-

damme menesty-

neemme siten, etta

omistajamme ovat

meihin tyytyvadisa?

Kapasiteettipalveluiden

Alle edellisen vuoden kustannuksien eu-

kustannukset per/tyén- | roa/tyontekija/vuosi.

tekija/vuosi.

Keskimaardinen laite- | Alle edellisen vuoden kustannuksien eu-
kustannus eur/tyonte- | roa/tyontekija/vuosi.

kija/vuosi.

Keskimadrinen  ohjel- | Alle edellisen vuoden kustannuksien eu-

mistovuokrakustannus

eur/tyontekija/vuosi.

roa/tyontekija/vuosi.

Tietoturvan osuus pro-
sentteina tietohallinnon

budjetista.

5 prosenttia.

Integraatioiden  keski-
maardinen kehittdmis-

kustannus.

Alle edellisen vuoden keskiarvon eu-

roa/integraatio.

Tuotannonmenetykset
euroina it-hairiista joh-

tuen.

Oe

Taulukko 5. Opinndytetyossa laadittu tietohallinnon taloudellisen ndkékulman mittariehdotus.

Taloudellisen nakdkulman mittareihin on valittua mitattaviksi kohteiksi asioita, jotka muodosta-

vat suurimman kustannuseran tietohallinnon budjetista. Seurattavat asiat on valittu mitattaviksi

suhteessa tyontekijoiden maaraan, jolloin voidaan paatelld ovatko keskimaaraiset laite, ohjel-

misto ja kapasiteettipalveluiden kustannukset kasvaneet vai pienentyneet suhteessa tyontekijoi-

den maaraan nahden.
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Prosessinakokulma

Prosessinakdkulmassa kiinnitetddan huomioita tietohallinnon ydinprosessiin ja tarkeimpaan me-
nestystekijaan eli tukipyyntdjen kasittelyyn. Toimivalla ja nopealla tukipyyntdjen kasittelylla saa-
daan pidettya asiakkaat tyytyvaisena. Lisaksi talla tuetaan organisaation strategisia kokonaista-
voitteita varmistamalla sen, ettad toimintakyky sdilyy tehokkaana, kun sita hidastavat ongelmat

saadaan nopeasti ja tehokkaasti ratkaistua.

Kasittelyyn ottamattomien tukipyyntdjen maara on tarkoitus ottaa tietohallinnossa paivittain
seurattavaksi mittariksi. Tarkoituksena on, ettd normaalitilanteessa tukipyyntdjen kasittelyn hoi-
tavat tukihenkilot, mutta jonon kasvaessa kasittelyyn otetaan myds tietohallinnon asiantuntijat.
Prosessiin luodaan samankaltainen menetelma kuin kaupassa, jossa kassojen maaraa kasvatetaan
jonossa olevien asiakkaiden maaraan perustuen. Ndin saamme pidettya virtaustehokkuuden hy-

valla tasolla ja saamme rajoitettua keskenerdisen tydmaaran kasvua.

SPC menetelmaa on tarkoitus hyodyntaa tukipyyntdprosessien poikkeamien kitkemiseen. Lisaksi
SPC:n avulla pyritaan havaitsemaan parhaimmat mahdolliset ajankohdat koulutusten ja erilaisten
palaverin jarjestamiseen tukipyyntdprosessin nakdkulmasta. Tarkoituksen on pyrkia havaitse-
maan ajankohdallisesti tiettyja toistuvia aikaikkunoita, jolloin prosessista on SPC:n avulla havait-
tavissa ohjausrajojen ylittymisia tai epavakautta. Nama ajankohdat tunnistettaessa jarjestetdan
koulutukset, palaverit ja muut sellaiset tapahtumat ajankohtaa, jolloin prosessi on SPC:lla analy-
soituna vakaampi. Tall6in ei omalla toiminnalla lisatd prosessin epavakautta eli vaihtelua. King-
manin kaavan mukaan lapivirtausaika on sitad tehokkaampi, mita pienempi vaihtelu prosessiin saa-
daan. Tassa opinnaytetydssa Kingmanin kaava ja Littlen laki ovat ikdan kuin karttoja, joiden poh-

jalta vaihtelu ja keskeneradisen tydn maara pyritdan pitdmaan pienena.

Tukipyyntojen toistuvuuden seurantaan otetaan kayttoon top-5 lista. Taman seurannan avulla
pyritdan vaikuttamaan siihen, etta tietty aihe ei toistu liikaa tukipyynnoissa ja niihin pyritaan et-

simaan pysyva korjaus.
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Saapuneita tukipyynt6ja marraskuulta 2020 SPC-kortissa esimerkinomaisesti.
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Ylla olevaan kuvassa havainnollistetaan marraskuun osalta saapuneiden tukpyyntéjen maara SPC-

kayralla. Saapuneiden tukipyyntdjen osalta marraskuussa kaikki paivat pysyvat kolmen sigman

sisalla keskiarvosta ja ndin ollen ohjausrajojen ylittavia tapahtumia ei kayralta 16ydy.

Keskihajonnan laskemissa on kaytetty matemaattista vakiota 2,659, jonka avulla pystytdan laske-

maan riittavalla tarkkuudella kolmen keskihajonnan raja liukuvan vaihteluvalin ja keskiarvon pe-

rusteella. (Torkkola, 2015, s. 160.)

Prosessindkdkulma

Asia

Tavoite

Mitd tulee seurata ja

saavuttaa, jotta tie-
damme menesty-
neemme niin  hyvin

prosesseissa, etta asi-
akkaat ja omistat ovat

tyytyvaisia.

SPC — avoinna olevat ti-

ketit (kk ja viikko).

Alle ohjausrajojen. Tavoitteena seurata
prosessia ja puuttua ohjausrajojen vyli

meneviin tapahtumiin.

SPC — kasittelyssa olevat
tiketit (kk ja viikko).

Alle ohjausrajojen. Tavoitteena seurata
prosessia ja puuttua ohjausrajojen vyli

meneviin tapahtumiin.
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SPC - ratkaistut tiketit
(kk ja viikko).

Alle ohjausrajojen. Tavoitteena seurata
prosessia ja puuttua ohjausrajojen vyli

meneviin tapahtumiin.

Keskeneraisen tyon
maara tukipyyntojen ka-

sittelyssa.

Tyon alla maksimissaan 3 tukipyyntoa

/tukihenkil®.

Tukipyyntéjen keski- | alle6 h
madrdinen jonotusaika

ennen kuin otetaan tyon

alle.

Tukipyyntojen keski- | alle 36 h

maardinen kokonaisla-

pimenoaika.

Jonossa olevien tuki-

pyyntojen maara kpl.

alle 10 tukipyynt6d > vihred

10-15 tukipyyntéd - oranssi

yli 15 2 punainen

Palvelinten ja verkkojen

kaytettavyys

99,73 % kaytettavyys vuositasolla.

TOP-5 tukipyyntokate-

goria

aihe/kategoria/kk

IT-hdirididen maara ja
kesto, jotka ovat vaikut-
taneet tuotantoon

kpl/kesto.

0 kpl/vuosi

Taulukko 6. Opinndytety6ssa laadittu tietohallinnon prosessindkdkulman mittariehdotus.
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Asiakasndkoékulma

Asiakasnakokulman mittareiden kehittdaminen ei ole tdman kehittamistehtavan prioriteetti. Tie-
tohallinnon asiakkaiden tyytyvaisyytta kuitenkin aletaan seuraamaan reklamaatioiden seurannan
kautta. Tavoitteena saada reklamaatioiden maara nollaan. Asiakasnakokulman tyytyvaisyyden
kehittymiseen pyritddn vaikuttamaan oikein ja tehokkaasti toimivalla tukipyyntdjen kasittelypro-

sessilla seka korkean osaamisen omaavan it-henkiléston avulla.

Asiakkaat Asia Tavoite

Mitd tulee seurata ja | Reklamaatiot kpl/kk 0 kpl

saavuttaa asiakkaiden

] ) KPI-raporttien toimitus- | O kpl
osalta, jotta voimme

o varmuus myohasty-
saavuttaa visiomme.

misien maara/v

Taulukko 7. Opinndytetyossa laadittu tietohallinnon asiakasnakékulman mittariendotus

Oppimisen ja kasvun ndkokulma

Osaamisen ja kasvun ndkokulma on erittdin tarked osa-alue tietohallinnon toiminnan kannalta.
Ty6 perustuu pitkalti korkeaan osaamiseen ja se kehittamiseen. Kehittamiskohtien maara pide-
tdan mahdollisimman rajattuna, jotta ne tulevat myos toteutettua kaytanndssa riittdvan perus-
teellisesti ja hyvin. Vuositasolle tulisi valita kolme kehittamiskohtaa. Tahan tyohon valitut kolme
kehittdmiskohtaa ovat konkreettisia kohtia ja ne pohjautuvat it:n strategiaan, ja ne vaativat tie-
tohallinto-osastolla osaamisen kasvattamista. Osastomme koko on viisi henkil6a talla hetkell3,

siksi kaiken osaamisen tulee olla perustasolla jokaisen tiimildisen hallussa.

Tieto- ja kyberturvallisuusosaamisen kasvattaminen on tarkein ja ajankohtaisin aihe. Se vaatii
osaamisen kehittamista, jotta pystymme tekemaan oikeita ratkaisuja ja toimenpiteita it-infra-
struktuurin pitamisena turvallisena ja vakaana. Henkildiden keskimaardinen osaaminen kybertur-

vallisuusasioissa on talla hetkellda kolme arviointiasteikolla yhdesta viiteen. Tavoitteena nostaa
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osaston osaamistasoa yhdella tasolle nelja. Kehittamisaikatauluna on vuosi 2021. Syksyn 2021
aikana jokaisen tiimiin kuuluvaan henkilon on osallistuttava kyberturvallisuuteen liittyvaan vapaa-
valintaiseen koulutukseen. Esitys koulutuksesta, johon osallistuu, on toimitettava esimiehelle en-
nen kesalomakautta. Koulutuksen jalkeen kukin henkil6 jarjestaa toisille tiimildisille tunnin mit-
taisen esityksen kurssilla opituista asioista. Asioiden etenemista seurataan kuukausipalaverien

yhteydessa.

Toisena osaamisen kehittdmiskohteena on strategiassa teemana olevan toimintavarmuuden ke-
hittdminen. Tasta strategisesta ndkokulmasta katsottuna pilvipalveluiden osaamista tulee kas-
vattaa. Perinteisten paikallisten palvelimien hallinta ja ylldpito osaaminen on hyvillad tasolla,
mutta uuden pilviteknologian haltuunotto on vield kesken. Siksi on tarkeaa ottaa oppimisen ja
kasvun ndkokulmaan yhtend teemana Microsoft 0365 ja Azure hallintaympariston osaamisen
kasvatus, jotta valtamme virheellisilla konfiguroinneilla aiheutetut kdyttokatkot ja tietoturvan
heikkenemiset. Microsoft 0365 on otettu laajalti perusominaisuuksiltaan kayttoon, mutta tule-
vaisuudessa on tarkoitus hyddyntaa ominaisuuksia laajemmin liiketoiminnassa. Azure -pilvi on
integroitu osaksi it-infraan vuoden 2020 aikana. Asiantuntijatason hallintaosaamista on talle het-
kelld vain tiimin kahdella henkil6lla. Tarkoitus on laajentaa osaamispohjaa koko tiimin henkil6s-
tolle vuoden 2021 aikana. Tavoitteena, etta jokainen on suorittanut Microsoftin pilvituotteiden
perushallintakurssit vuoden 2021-2022 aikana. Lisdksi jarjestetdaan koko tiimille raataloity koulu-

tusta organisaatiolla kdytossa olevien pilviymparistdjen perushallinnasta.

Tietosuojaosaamisen yllapito- ja paivitys on tarkeda. EU:n tietosuoja-asetus on tullut voimaan
25.5.2018. Yrityksissa on otettu asetus kayttoon soveltamalla sitd kdytantoon. Ensimmaiset ta-
paukset EU-alueella asetuksen rikkomisesta on viety tuomioistuimiin ja sanktiomaksuja on maa-
ratty organisaatioille tietosuojarikkomuksista. Hyvan tietosuojaperiaatteiden mukainen toiminta
ollut it-alalla normaalia toimintaa, mutta vuoden 2021 aikana jokaisen tiimildisen on hyva osallis-
tua aiheeseen liittyviin tapatumiin ja vaihtaa asiasta nakemyksia muiden alan toimijoiden kanssa.

Vahintaan kuitenkin tdman asian osalta osallistuttava tietosuojan ABC-verkkokoulutukseen.

Oppiminen ja kasvu Asia Tavoite
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Mita tulee seurata ja
saavuttaa oppimisen ja
kasvun osalta, jotta
voimme saavuttaa visi-
omme seka tieddmme
sailyttdvamme ky-
kymme muutokseen ja

parantamiseen?

Koulutuksiin osallistumi-
nen 1-3 kpl/v/hl6. Vaih-
televat teemat vuosit-

tain.

- kyberturvalli-

suus

- Azure/M365

- tietosuoja

2 kpl/v/hlo

Tyotyytyvaisyysmittauk-

sen tulokset.

Talon keskiarvon ylapuolella.

Kehityskeskustelut  pi-
detty annetussa aika-
taulussa mydhastymis-

paivien lukumaara.

0 paivaa

Taulukko 8. Opinnaytetydssa laadittu tietohallinnon oppimisen- ja kasvun ndakékulman mittarieh-

dotus

Mittareiden lisaksi tietohallinnon osaamisen hallinnassa aloitetaan hyddyntamaan osaamismat-

riisia. Osaamismatriisiin kootaan kaikki tarkeimmat osaamisalueet ja ne arvioidaan. Tata tyokalua

on hyva kadyttaa apuna, kun tunnistetaan kriittisia osaamistarpeita. Lisaksi tyokalulla voidaan ar-

vioida strategiaa laadittaessa, ettd minkalaisia panostuksia strategiaan tehtavat muutokset ai-

heuttavat erilaisiin koulutus ja osaamistarpeisiin.

Osaaminen

2

Henkilo A

Henkilo B

Henkilo C Henkil6 D

Henkilo E
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Azure/M365 3 2 2 1 3

Tietosuoja 3 3 4 3 3

3 1 4 3 3

Taulukko 9. Opinndytety6ssa laadittu tietohallinnon osaamismatriisi mittariehdotus
Uuden mittaristomallin kdytt6onotto

Kehitettyja mittareita ei oteta tdman kehittamistehtdvan puitteissa organisaatiossa kayttoon,
vaan varsinainen kayttoonotto ajoittuu syksylle 2021. Tarkoitus on ottaa mittaristo kayttéon sel-
laisenaan ja jatkokehittaa sitd, ettd kaytossa oleva mittaristo vastaa aina parhaalla mahdollisella

tavalla olemassa olevan tilanteen tarpeisiin.
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8 Johtopaatokset ja pohdintaa

Taman kehitystehtavan tavoitteena oli kehittaa mittaristo, joka palvelee tietohallinnon suoritus-
kyvyn kehittamistd. Tutkimusongelmana oli selvittda Terrafamen tietohallinnon suorituskykymit-
tariston nykytila ja kehittamistarpeet. Taman kehitystehtavan tuloksena syntyi suorituskykymit-
taristo ja malli, jonka pohjalta osaston toimintaa voidaan kehittda entistd paremmaksi vastaa-
maan nykyista kysyntaa ja tulevaisuuden tarpeita. Tyon toimeksiantajalle tyosta saatu hyoty tulee
olemaan merkittava. Tutkimuksessa selvitettiin Terrafamen tietohallinnon mittariston nykytilaa
tyossa kuvattuja teorioita hyddyntden. Sen aikana nykytila-analyysissa kavi ilmi, ettd nykyinen
mittaristo ei 16ydy suorituskyvyn kehittdmisen kannalta olennaisia asioita. Taman jalkeen laadit-

tiin kehitysehdotus suorituskyvyn mittaamisesta perustuen tasapainotettuun mittaristoon.

Tama tutkimus oli luonteeltaan laadullinen kehittamistutkimuksellinen tapaustutkimus. Taman
tyon tavoitteena oli selvittda Terrafamen tietohallinnon suorituskykymittariston nykytila ja kehit-
tamistarpeet. Strategiaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus, koska tutkimuksen ja kehityksen
kohteena oli tietyn organisaation osaston suorituskykymittaristo eli tapaus. Tama toteutettiin
kayttamalla tutkimusmenetelmana teorialdhtdista aineiston analyysia. Analyysin avulla tutkittiin
tietohallinnon mittariston nykytila tyossa lapi kdytyja teorioihin vasten peilaten. Nykytilaa arvioi-
tiin edellda mainituin menetelmin ja todettiin, ettd nykyisessa mittaristossa on hyvin vahan tasa-
painotetussa mittaristossa hyddynnettavia mittareita. Lisaksi todettiin nykyisen mittariston vaa-
tivan kehittamista ty6ssa esitettyja teorioita hyodyntaen. Teorialdhtdinen menetelma sopii tdhan
kehittdmistehtavaan, koska nykyinen mittaristo kehitetdan nykytila-analyysin pohjalta tasapaino-
tetuksi mittaristoksi hyddyntden leanin ja osaamisen johtamisen teorioita. Tutkimuksen kohteena
oli se, mita haluttiin kehittaa, eli siina mielessa tutkimus on validi. Teorialahtoisen nykytila-ana-
lyysin tuloksena saatiin kehittamistarve, joka palveli tutkimuksen tarkoitusta ja siind mielessa tut-

kimuksen tulokset ovat patevia.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon, ettd mittaristoa ei otettu kehit-
tadmistehtavan aikana kayttoon. Kehitetty mittaristoehdotus on tutkijan yksin tekema ja lopulli-
seen mittaristoon on hyva ottaa huomioon myds muiden asianomaisten henkildiden mielipiteita
ja ndkokulmia. Tama kehitysehdotus on hyvin pitkalle mietitty pohja, josta on tarkoitus jalostaa

lopullinen kayttoonotettava mittaristo pienilla muutoksilla. Toisaalta harvoin mikdan suunnitelma
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tai ehdotus on reaalimaailmassa niin taydellinen, ettd siihen ei muutoksia tarvitsisi jalkikateen

tehda.

Kehitystyota voidaan tarvittaessa jatkaa valitsemalla jokin toinen teoriassa esitetty suorituskyvyn
mittaamisen viitekehys taustalle, jolloin osittain tyosta saatujen tulosten avulla voidaan kehittaa
mittaristo esimerkiksi suorituskykypyramidi -mallin mukaiseksi. Tama ei lienee kuitenkaan vield
ajankohtaista, silld kerataan kokemukset tasapainotetun mittariston toimivuudesta osana suori-

tuskyvyn kehittamista ja yllapitoa.

Tassa kehittamistehtdvassa pyrittiin [6ytamaan vastauksia alla oleviin tutkimuskysymyksiin:

- Mita asioita kannattaa mitata, miksi ja milla tavalla?

- Mihin alueisiin mittausta kannattaa painottaa?

- Mita asioita tulee ottaa huomioon mittareita kehitettdessa?

Tietohallinnossa kannattaa alkaa kayttdmaan tasapainotettua tuloskorttia ja keskittya siina erityi-
sesti prosessi ja osaamisen nakdkulman mittareihin. Mittaamisessa huomio kannattaa erityisesti
kiinnittaa tietohallinnon ydinprosessin eli tukipyyntojen kasittelyn mittaamiseen. Prosessin stabi-
lisoinnissa kannattaa hyddyntaa SPC:n menetelmia seka hakea virtaustehokkuutta prosessiin lean
-filosofian opeilla. Toimivalla tukipyyntojen kasittelyprosessilla saadaan tuettua organisaation
toimintakykya. Nykymaailmassa tietotekniikka ja sen toimivuus on hyvin vahvasti sidonnainen
siithen, kuinka hyvin ja tehokkaasti t6ita pystytaan suorittamaan. Taman vuoksi on tarkeaa, etta

asiakkaat saavat ratkaisun ongelmiinsa ilman liian pitkid odotusaikoja.

Tietohallinnossa kannattaa omissa mittauksissa painottaa ja tarkkailla erityisesti prosessi- ja op-
pimis- nakokulmaan. Prosessin taytyy sujua ja sujuvaan prosessiin tarvitaan ihmisia, joilla on osaa-
minen ja kyky oppia hyvalla tasolla. Opinnadytetyon tuotoksena syntyi mittaristoehdotus, johon
kuului yhteensa 23 mittaria. Prosessindkokulmassa kiinnitettiin huomiota erityisesti ydinproses-
sin tukipyyntojen kasittelyn seurantaan ja mittaamiseen. Prosessin seurannassa hyddynnetaan
tilastollisen prosessin hallintaa. Mittaristoehdotuksen mukaan silla aloitetaan tukipyyntoproses-

sin kdyttaytymisen seuraaminen. Prosessia pyritdan vakauttamaan kiinnittamalla huomiota vaih-



63

teluun, kayttoasteeseen ja keskenerdisen tydn madraan. Oppimisen ja kasvun -nakékulman mit-
tareissa kiinnitetaan huomiota osaamismatriisin avulla osaamistarpeisiin ja pyritdaan sen avulla

pitamaan koulutustaso tarpeita vastaavana.

Mittareita kehitettdessa on otettava huomioon ne kohdat, joissa on ongelmia ja vaativat kehitta-
mistd. Asioilla, joita aletaan seuraamaan ja mittaamaan on yleensa tapana kehittya parempaan
suuntaan. Sen vuoksi on tarkea3, ettd mittareita kehitettdessa ei oteta mukaan sellaisia asioita,

joissa ei ole vuosikausiin ollut ongelmia.

Tata kehittamistehtdvassa esitettyja mittareita ei suoraan voida siirtda toiseen organisaatioon,
mutta sen tuloksia voi kdyttda pohjana kehitettdessa suorituskykymittaristoa esimerkiksi toisen

organisaation tukiosastolle.

Taman aihealueeseen perehtyminen ja syventyminen on jaanyt tydelaman kiireiden keskella tut-
kijalta aiemmin muiden asioiden jalkoihin, vaikka tietynlainen sisdinen palo on ollut kasvattaa
ymmarrysta aihetta kohtaan. Taiman kehitystehtdavan myota tutkija sai hyvan mahdollisuuden ke-
hittda omaa asiantuntijuutta suorituskyvyn mittaamisen osalta. Kehittamistyon myota suoritus-
kyvyn mittaamiseen syventyessa tutkijan ymmarrys mittaamisesta ja siihen liittyvista kasitteista
ja malleista on lisddntynyt [ahtotilanteeseen nahden merkittavasti. Jatkotutkimuksen aiheena
voisi olla tutkia optimaalista tyékuormaa, jonka alla tietohallintotydntekija tyoskentelee ja kehit-

tyy suorituskyvyn nakokulmasta tehokkaimmin.
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