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Opinnaytetydn aihe sovittiin yhdessa Lapin maanmittaustoimiston johtotiimin kans-
sa. Tutkimuksen kohteena ovat maanmittauslaitoksessa kayttssa olevat, prosessien
ja tiimien tasapainotetut tuloskortit, jotka johdetaan jokaisen maanmittaustoimiston
ja keskushallinnon vélisesta tulossopimuksesta. Tydn tarkoituksena oli selvittaa,
voidaanko tuloskorttien mittareista kehittaa vertailukelpoisia, jotta erilaista tyota te-
kevien prosessien tuloksia pystyttaisiin vertaamaan toisiinsa.

Tutkimuksen tietoperustana ovat maanmittauslaitoksen organisaatio, maanmittaus-
laitoksessa kaytettavat tuloskortit ja mittarit, Lapin maanmittaustoimiston projektity®
tuloskorteista, tasapainotetun tuloskortin eli BSC:n perusteet seka julkishallinnossa
yleisesti kaytdssa oleva vastaava menetelma, tasapainoisen onnistumisen haaste.

Tutkimusmenetelm&na kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimusai-
neisto hankittiin haastattelulomakkeella, jossa vastaajilla oli vapaita vastauskenttia.
Tutkimuksen analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtdista sisallénanalyysia.

Tutkimuksen perusteella oli mahdollista muodostaa kasitys tuloskorttien vertailta-
vuudesta, yhteisista mittareista ja niiden kehittamisesta. Tulosten perusteella vertai-
lukelpoisia mittareita pidettiin tarkein&, koska ne voisivat edistdd oikeudenmukaista
ja tasapuolista palkitsemista. Tulosten mukaan taysin vertailukelpoisia mittareita on
vaikea |l0ytda. Henkisten voimavarojen hallinnan ja kehittymisen nakékulmaan olisi
kuitenkin mahdollista I0ytaa uusia yhteisid mittareita, jotka liittyvat henkiloston
osaamiseen, toimintakykyyn, motivaatioon ja terveyteen.

Prosessien kehittdminen on jatkuvaa ty6ta. Mittareiden ja niiden seurannan seka
kehittamisen avulla tydskentelytapoja prosesseissa pystytaan parantamaan. Jatko-
tutkimuksen aiheena voisi olla prosessien kehittaminen ja tydhyvinvoinnin lisdami-
nen tasapainotettuja mittareita kehittamalla.

Avainsanat tasapainotettu tuloskortti, mittarit
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land’s District Survey Office. The detailed targets of the study were the Balanced
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management of the Land Survey of Finland and District Survey Offices. The objec-
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja lahtokohdat

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa voidaanko tuloskorttien mittareista
kehittdaa vertailukelpoisia, jotta prosessien tuloksia pystyttaisiin vertaamaan
toisiinsa ja selvittdd millaisia prosessien yhteisid mittareita Maanmittauslai-
toksen (MML) yksikoiden tuloskorteissa kaytetaan. MML:ssa on suunniteltu
tiimien palkitsemista osana tulospalkkiojarjestelméa. Jos tiimien palkitsemi-
nen toteutuu, niin olisi olennaista etta mittarit olisivat vertailukelpoisia. Tutki-
muksen tietoperustana ovat tasapainotettu mittaristo eli Balanced scorecard
(Kaplan — Norton 1996) (BSC) ja muu aiheeseen liittyva tutkimuskirjallisuus,
seka Lapin maanmittaustoimistossa 2009 tehdyn projektitydn tulokset.

Tuloskorttien vertailtavuutta on kasitelty myods Lapin maanmittaustoimiston
laatupaivien yhteydessa vuonna 2011, koska MML:n henkilostotutkimukses-
sa oli tullut esille, ettd henkiloston mielesta Lapin maanmittaustoimiston johto
ei ole onnistunut luomaan tasapainoista mittaristoa prosessien vélille. Pohja-

na ryhmatoille oli edella mainittu Lapin maanmittaustoimiston projektityo.

MML siirtyi tiimiorganisaatioon vuoden 1990-luvun loppupuolella. Maanmitta-
ustoimistoihin tulivat prosessien mukaiset tiimit ja valmiit tiimirakenteet 2000-
luvun alussa. Samaan aikaan tiimit alkoivat tehda tiimisopimuksia ja ottivat
kayttoonsa mittareita sisaltavia tuloskortteja. (MML 2013.) Lapin maanmitta-
ustoimistossa tasapainotettu tuloskortti eli BSC on otettu kaytt6én 2000-luvun
puolivalissa, joten tuloskorttien sisallon ja mittareiden kehitysta seka muuttu-

mista voidaan verrata useamman vuoden ajalta.

Tama tutkimus prosessien ja tiimien tavoitteiden vertailtavuudesta tehdaan
Lapin maanmittaustoimiston johtotiimin toimeksiannosta. Maanmittausjohtaja
Markku Harju on tarkentanut toimeksiantoa siten, etta se koskee vain PETO-,
ARTO-, KIR- ja MARA-prosesseja.

Tutkimuksen kohteena ovat MML:ssa kaytossa olevat prosessien ja tiimien
tasapainotetut tuloskortit, jotka johdetaan jokaisen maanmittaustoimiston ja

keskushallinnon véalisesta tulossopimuksesta. (MML 2013.)



1.2 Maanmittauslaitos
1.2.1 Maanmittauslaitoksen organisaatio

MML:ssa on keskushallinto (MMK) seka sen alaisina 12 maanmittaustoimis-
toa (MMT) ja 6 valtakunnallista tuotanto- ja palveluyksikkéa. MML:n proses-
seja ovat perustoimitusprosessi (PETO), arviointitoimitusprosessi (ARTO),
tilusjarjestelytoimitusprosessi (TJ), saadosperusteisten rekisterien yllapito-
prosessi (RETI), kirjaamisprosessi (KIR), maastotietotuotantoprosessi (MA-
RA) ja tietopalveluprosessi (TITI). (MML 2013.) Edella oleva teksti kuvaa
31.12.2013 lakannutta MML:n organisaatiota. Muutoksella ei ole vaikutusta
t&dhan tutkimuksen.

Seuraavaksi esitan kuvion joka kuvaa MML:n prosesseja.

Vaikuttavuus Tuotokset ja Toiminnallinen Henkisten voimavarojen
laadunhallinta tehokkuus hallinta ja kehittaminen

Johtamisprosessi

tiimit Perustoimitusprosessi
tiimit Arviointitoimitusprosessi
tiimit Tilusjarjestelytoimitusprosessi ~
K Prosessi- . = — : K
' tiimit Kirjaamisprosessi '
vastuu
/ \
K tiimit  Saadosperusteisten rekisterien yllapitoprosessi "
tiimit Maastotietotuotantoprosessi Ex
tiimit Tietopalvelut-prosessi
[ Tuki-
vastuu Tukiprosessit
HENKILOSTOPROSESS! TALOUSPROSESSI TIETOHALLINTOPROSESS!

TIETOVARASTOJEN HALLINTA JA LAADUNVALVONTA  ASIAKASSUHTEIDEN HALLINTA  KEHITTAMINEN, ...

Kuvio 1. Maanmittauslaitoksen prosessit (MML 2013)

Kuviossa tarkeimpan& nakyy johtamisprosessin ja tukiprosessien suhde
ydinprosesseihin, seka toisaalta se ettd ydinprosessit ovat suoraan vastuus-
sa asiakkaille. Kuviosta nakyvéat myds Kaplanin ja Nortonin kehittaman tasa-
painotetun tuloskortin nelja eri nakdkulmaa eli vaikuttavuus, tuotokset ja laa-
dunhallinta, toiminnallinen tehokkuus, seka henkisten voimavarojen hallinta
ja kehittdminen, joihin MML:n tulosmatriisi ja tasapainotetut tuloskortit perus-

tuvat.



1.2.2 Maanmittauslaitoksen henkiléstéstrategia 2010 - 2015

MML huolehtii Suomen kiinteistojarjestelmasta, kiinteistdja koskevista rekis-
tereista ja yleisista kartastotdista yhteiskunnan ja asiakkaiden tarpeet huomi-
oon ottaen. MML on myds mukana naiden alojen eurooppalaisessa ja glo-
baalissa kehittamisyhteistytéssa. (MML 2009.) MML:n toimintaa ja kaikkea
mitd MML tekee ohjaavat toisiinsa linkittyvat arvot: henkildstd voi hyvin, ty6
on hallinnassa, talous on kunnossa, asiakas on tyytyvainen. Seuraavassa

kuviossa kuvataan MML:n henkil6stostrategiaa.

HENKILOSTO VOI HYVIN

f

enkilston maara ja
rakenne (htv)

Hakemukset kpl/avoin

tehtava

Mittarit

* Henkiloston méadrad koskevat ta-
voitteet saavutetaan luonnollista
poistumaa hyédyntden.

*Laitos tukee henkiloston uusien
tehtdaviakokonaisuuksien ja toi-
mintatapojen oppimista muuttu-
vassa toimintaymparistdssa.

*Laitos pitdd ylld hyvad tyonanta-
jakuvaa ja yhteistyotd koulujen ja
alan oppilaitosten kanssa viltta-
mattémien rekrytointien turvaa-
miseksi.

MML sovittaa hallitusti
yhteen sille asetetut toimin-
nan ja henkil6sté-maaran
tavoitteet.

A

Strateginen

kehittyminen (%)

Mittarit

*Jokainen on tietoinen omista ja
tyoyhteisdnsi tulostavoitteista
sekd oman tyon merkityksestd
kokonaisuudessa.

*Luodaan systemaattiset oppimis-
polut tyékiertoa, vierihoitoa ja
mentorointia sekd omaa ettd ul-
kopuolista koulutustarjontaa hy6-
dyntden.

*Jokainen uusi tyontekija pereh-
dytetddn valittdmasti omiin, tii-
min, prosessin, toimintayksikon ja
laitoksen tehtdviin sekd tiimitoi-
mintatapaan.

Toimenpiteet

Henkilosto yllapitaa
nykyistd osaamistaan ja
kehittaa sitd tuleviin tar-
peisiin.

X

Henkiloston tyytyviisyys
Terveysprosentti
Keskim. eldkkeelle

siirtymisika

Mittarit

*Esimiehen kisikirja, joka kattaa
henkilostéjohtamisen kaikki teh-
tavdalueet, on tirked pdivittdis-
johtamisen tyokalu oikeuden-mu-
kaisuuden ja yhtendisen kohtelun
toteuttamisessa.

*Henkil6ston osaamisesta huo-
lehtiminen (mm. tulos-, tavoite-
ja kehitys-keskusteluissa) on yksi
esimiehen tdarkeimmistd tehtd-
vista.

*Esimiehet huolehtivat jaksami-
sesta ja tyosuojelusta.

Esimiehet hallitsevat
kaikki henkilostojohtami-
sen tehtdvialueet.

Henkilostostrategia

Kuvio 2. Henkilostostrategia (MML 2009)
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Henkilostostrategia on yhteenveto siitd, miten arvoja - erityisesti, Henki-
|0std voi hyvin -arvoa toteutetaan vuosina 2010 - 2015. Kuviossa kuva-
taan mitd toimenpiteita strategiassa toteutetaan ja milla mittareilla henki-
|6ston hyvinvointia seurataan. Henkilostostrategian tarkein nakdkulma
henkiléston osaamisen kehittaminen ja yllapitaminen seka se etta esi-
miehet huolehtivat henkiléston jaksamisesta ja osaamisesta. Nailla toi-
menpiteilla pyritaan varmistamaan henkildston hyvinvointi. Seuraavassa

kuviossa kuvataan MML:n strategiakartta.

STRATEGIAKARTTA

Vaikuttavuyyg

Toiminnallinen

Tuotokset ja

354 g N\

rojen hallinta
ja kehittiminen

Kuvio 3. Strategiakartta (MML 2009)
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Strategiakartassa kuvataan kuinka henkisten voimavarojen hallinnan ja kehit-
tamisen avulla varmistetaan tuotokset ja laadunhallinta sek& toiminnallinen
tehokkuus, joiden avulla varmistetaan yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Seu-

raavat neljd kohtaa ovat strategiassa 2010 - 2015 keskeisesti esilla:

MML:ssa systematisoidaan, miten eteneminen vaativampiin tehtaviin tyossa
oppimisena tapahtuu. Luodaan oppimispolku, jonka suorittamisen jalkeen
tyontekija “sertifioituu” vaativampien tehtavien suorittajaksi. Oppimiskokonai-
suus voi sisaltaa tydssa oppimisen lisdksi laitoksen tai ulkopuolisen jarjesta-
jan kursseja, ammattikorkeakoulujen tai yliopistojen tutkintoja tai erillisia opin-
tojaksoja. Mentorointi on systemaattinen ja tavoitteellinen osaamisen jakami-
sen muoto. Hyvien kokemusten ansiosta kaytanto sailyy jatkossakin tarkeana

osaamisen varmistamisen muotona. (MML 2009.)

MML:ssa on kokeiltu ty6aikapankkia noin kahden vuoden ajan. Kokemukset
siitéd ovat olleet erittain myonteisid. Tavoitteena on aikaansaada koko laitok-
seen yksi yhtendinen joustava tybaikakaytantd. Teknologian kehityksen my6-
td ajasta ja paikasta rijppumaton toimintatapa on nousemassa uudeksi tyon
tekemisen malliksi. Se istuu erityisen hyvin myos "sukupolvi Y:n” arvomaail-
maan. (MML 2009.)

1.2.3 Maanmittauslaitoksen tulosohjaus

MML:n toimintaa suunnitellaan suunnittelujarjestelman ns. vuosikellon mu-
kaisesti jokaisessa itsendisessa toimintayksikdssa ja koko MML:sta koskeva-
na. (MML 2013.)

MML:n ohjausmenetelma on tulosohjaus. Maa- ja metsatalousministerié oh-
jaa MML:n toimintaa, sopii tavoitteista paajohtajan kanssa seka antaa kehyk-
set talousarvion ja toiminta- ja taloussuunnitelman (TTS). MML siséisen oh-
jauksen valineita ovat seka seuraavan vuoden tulossopimus ettéa pidemman
aikavalin TTS, josta p&éjohtaja ja yksikdiden johtajat sopivat keskenaan.
(MML 2013.)



Seuraavassa kuviossa kuvataan MML:n vuosikello.

Tulossopimukset
valmiit

Tulossopimusten allekirjoitus

MMM - MML
-tulosneuvottelut

TALVI

Vuosiraportointikatsaus
kuluneeseen vuoteen

Laatutarkastukset Kehityskeskustelut

Projektitoiminnan MML-johtoryhma ja Palkitseminen

TTS ja strategia- johtoryhma YT-neuvottelukunta
paivitys Yksikoiden TTS ja
c Toiminnan strategiapaivitys
o e Yksiksiden johto-
Tulos- e aghuiva tiimit ja YT-ryhmat Talousarvio-
kehittaminen ehdotusten valmistelu
sopimusten Prosessitiimit Progassian /
valmistelu AR kasikirjat, / Tuloskeskustelut
ohdon HR-ryhma S /
itsearvioinnit g MML:n palaute
ja auditoinnit toimintakertomuksesta

Tulossopimusten

Johdon paivat
seuranta

MMM - MML
-tulosneuvottelut

MMM - MML

-tulosneuvottelut Johdon tapaaminen

Valiraportointi Maakuntamatkat

Kuvio 4. Vuosikello (MML2013)

Vuosikello kuvaa kuinka MML:n suunnittelujarjestelma vuoden kuluessa ete-
nee. Tarkeintéd kuviossa on loogisesti eteneva ja toisiinsa liittyva jarjestelma,

joka varmistaa toiminnan jatkuvan seuraamisen.

Tulosohjauksella tarkoitetaan paatoksenteko- ja sopimusprosesseja, joilla
valtioneuvosto, ministeriot seka virastojen ja laitosten johto pyrkivat varmis-
tamaan, etta valtionhallinto toimii mahdollisimman tuloksellisesti. Tulokselli-
suuteen kuuluvat yhteiskunnallinen vaikuttavuus, palvelun ja toiminnan laatu,
taloudellisuus ja tuottavuus sekd maksullisen toiminnan kannattavuus. Tu-
losohjaukseen osallistuvat keskushallinto ja toimintayksikéiden johtajat.
(MML 2013.)

Toinen MML:n johtamismalleista on tulosjohtaminen, joka viittaa tulosten
saavuttamiseen ja toiminnan perustelemiseen tulosten mukaan. Tulosjohta-
minen on johtamismenetelma, jossa painotetaan ennalta maaritettyjen tavoit-
teiden asettamista ja tulosten seuraamista. Tulosjohtaminen on erityisesti
julkisessa hallinnossa vaihtoehto byrokraattiselle hallinnolle. Tulosjohtami-
sessa peruskriteerind on tulosten suhde asetettuihin ja tydyhteisdssa sovit-
tuihin tavoitteisiin. Tulosjohtamisella pyritAdn muuttamaan organisaation
kayttaytymista. (MML 2013.)

Tulosjohtamisella organisaatio muutetaan tietoisesti eli uudistetaan tulokselli-
seen suuntaan. Muutos kohdistuu tydyhteison ohella tydntekijoihin, yksildihin.

Tuloksen aikaansaaminen alistetaan erityiseen arviointiin, joka suoritetaan
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tulosmittareilla ja muilla arviointikriteereilla. Tulosjohtamisen tuloksellisuus
tyon ohjauksessa jaetaan kahteen kasitteeseen, tuottavuus ja taloudellisuus
(tehdaan asiat oikein) seka vaikuttavuus (tehdaan oikeita asioita). Tulosjoh-
tamisen on tarkoitus orientoida henkilostod tulosajatteluun. Tulosajattelu on
tavoite- ja tehtavakeskeista, mutta toisaalta myos yksilon kehittaminen kuu-
luu kuvioon. Tulosjohtamisen soveltaminen vaatii kouluttautumista ja jatku-
vaa kriittista arviointia. (MML 2013.)

MML:n vuosittainen strategiatyd painottuu syys- lokakuulle. Sen tuloksena
valmistuu toiminta- ja taloussuunnitelma (TTS). Suunnittelu valmistelu on
jatkuvaa ja siind huomioidaan yksikdiden TTS-asiakirjojen painotukset, seka
huhtikuussa kaytavan paajohtajan ja yksikoiden johtajien valisten tuloskes-
kusteluiden kehitysarviot. Lisaksi suunnittelussa huomioidaan MML:n strate-
giset tavoitteet. (MML 2013.) Seuraavassa kuviossa kuvataan MML:n tulos-

kolmio.

Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet

Y

Toiminnalliset tulostavoitteet

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

N

Miten toiminta ja talous ovat
vaikuttaneet yhteiskunnaliseen

'%
2. vaikuttavuuteen
<
tehokkuus laadunhallinta [e)

s | - suoritteet ja Toiminnalliset tulokset
- tuottavuus julkishybdykkeet oiminr ] t
- kannattavuus | - palvelukyky ja (joihin johtamisella voidaan
- kustannus- laatu vaikuttaa)
vastavuus

S
¥
O'Z’ Toiminnallinen Tuotokset ja (Z.-
S
N

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen

(Human resources development)

Kuvio 5. Tuloskolmio (MML 2013)
Kuviosta ilmenee kuinka strategiset tavoitteet on ryhmitelty tuloskolmion eli

tulosprisman peruskriteerien mukaisiin kokonaisuuksiin.

Kuviossa tarkeintd on se, kuinka MML on tilivelvollinen yhteiskunnallisten

vaikuttavuustavoitteiden ja tulostavoitteiden osalta, ja kuinka toiminnallisilla
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seka taloudellisilla tuloksilla saavutetaan vaadittu yhteiskunnallinen vaikutta-

VUus.

Paajohtaja ja yksikon johtaja tekevét yksikdn vuotuisen tulossopimuksen.
MML:ssa on kaikilla organisaation tasoilla tulossopimusmenettely ja tulosoh-
jausmekanismi. Tulossopimukseen sisaltyy tulospalkkioiden perusteena toi-
miva tulosmatriisi, johon otetaan keskeisimmat tavoitteet ja tulospisteiden
laukeamisrajat. Paasaanto on etta vasta tavoitteen ylittavista tuloksista ansai-
taan tulospisteitd. Yksikon johto esittdd osana tulossopimusprosessia kes-
kushallinnolle omat ja mahdollisesti myds henkiléstdon painotusta koskevat
nakemykset. (MML 2013.)

MML:ssa on kaytdssa prosessien ja tiimien tasapainotetut tuloskortit, jotka
johdetaan jokaisen maanmittaustoimiston ja keskushallinnon valisesta
tulossopimuksesta. Tuloskortit varmistavat etté henkildsto tuntee tavoitteet ja
toimii niiden saavuttamiseksi. Vuosittain yksikkd saa toiminnastaan ja sen

tuloksista keskushallinnon kirjallisen palautteen. (MML 2013.)

Tulostavoitteiden toteutumista seurataan kuukausittain. Yksikot raportoivat
keskushallinnolle tavoitteiden toteutumisesta ja talouden tilasta elokuun vali-
raportilla ja vuosiraportilla. Seka prosessien, etta tiimien tuloskortit ovat sa-
mansisaltdiset ja prosessien tuloskortit jaetaan tiimien tuloskorteiksi henkil 8-
tyopéivien suhteessa. (MML 2013.)

Tuloskortit jakaantuvat seuraaviin mittareihin:
e Vaikuttavuus
e Toiminnallinen tehokkuus
e Tuotokset ja laadunhallinta
e Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen

MML:n prosessien ja tiimien tuloskorttien mittarit ovat MML:n strategian mu-
kaisia ja prosessien toiminnan kannalta tarkeitd mittareita. Niiden avulla pys-
tytddn seuraamaan toiminnan tehokkuutta, tuloksellisuutta, laatua ja henki-
|6stbn osaamista. (MML 2013.)



1.2.4 Palma - palkkausjéarjestelma ja MML:n tulospalkkiojarjestelméa

Palma-palkkausjarjestelmé on otettu kayttoon 2000-luvun alussa. Jarjestel-
massé palkka muodostuu toimen vaativuuden mukaisesta peruspalkasta eli
VAATI-osasta ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvasta osasta el
HENKI-osasta. Jarjestelma on kuvattu Palma-palkkausjarjestelméssa, jossa

on ohjeet jarjestelman kaytosta. (MML 2009, Palma - Palkkausjarjestelma.)

Toimien vaativuuden arvioinnissa toimet on jaettu 14 toimiluokkaan. Toimen
vaativuutta arvioidaan seuraavilla tekijoilla: toimen luonne, ammattitaito, on-
gelman ratkaisutaidot, vuorovaikutustaidot ja erityisvaatimukset. Toimen vaa-
tivuuspisteet muodostuvat naiden tekijdiden mukaan ja pisteiden perusteella
toimi sijoittuu toimiluokkaan. Kullekin toimiluokalle on virka- ja tydehtosopi-
muksessa maaritelty palkka. Tehtavat kaydaan vuosittain lapi ja tarvittaessa
pisteytysta ja toimiluokkaa muutetaan. (MML 2009, Palma - Palkkausjarjes-

telma.)

HENKI-palkanosa maaraytyy henkilokohtaisesta suorituksesta toimenkuva-
uksen mukaisissa tehtavissa. HENKI-palkanosa on prosentuaalinen osuus
VAATI-palkasta ja se voi olla enintdan 45 prosenttia. Esimies arvioi suoritusta
suhteessa tulos- tavoite- ja kehityskeskusteluissa maariteltyihin tavoitteisiin ja
toimintayksikon johtaja vahvistaa arvion. (MML 2009, Palma - Palkkausjarjes-
telma.)

HENKI-palkanosa perustuu henkilokohtaisen suoriutumisen tekijéihin ja nii-
den painoarvoihin jotka ovat tuloksellisuus (50 %), osaaminen (25 %) ja toi-
mintatapa (25 %). Kaikkiin kolmeen tekijaan siséaltyy useita alakohtia jotka

ovat kulloinkin tarkoituksenmukaisia toimintayksikoiden tulostavoitteiden ja
tyontekijan tavoitteiden nakdékulmista. (MML 2009, Palma - Palkkausjarjes-

telma.)

Tulospalkkioiden maksaminen perustuu paajohtajan ja toimintayksikon johta-
jan sopiman vuosittaisen tulossopimuksen toteutumiseen. Tulospalkkio voi
olla enintdan 4,5 prosenttia laitoksen tulospalkkiojarjestelman piiriin (laitok-
sen palkkausjarjestelmaan kuuluva henkil6std) kuuluvan henkiléstén vuosi-
palkkasummasta, josta on vahennetty edellisen vuoden tulospalkkio. (MML
2003.) Toimintayksikon tulospalkkion kokonaismaaré on tulospisteiden osoit-

tama prosenttiosuus laskennallisesta palkkasummasta. Tulospisteiden palk-
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kioprosentin valinen yhteys on: Hyva 1,50 - 1,99 pistettd = 1,5 prosentin
palkkio, erittain hyva 2,00 - 2,49 pistetta = 3,0 prosentin palkkio, kiitettava
2,50 - 3,00 pistetta=4,5 prosentin palkkio. Toimintayksikon johtaja voi jakaa
enintaan 50 prosenttia yksikon tulospalkkiosta tiimeille ja/tai projekteille. Ta-
ma edellyttdd, ettd yksikon tiimien/projektien tavoitteet on maaritelty. (MML
2003.)

1.3 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

- Voiko eri tehtavia tekevilla prosesseilla olla riittavasti yhteisia mittarei-
ta ja samat palkitsemisperusteet?

- Miten tasapainotettuja mittareita voitaisiin kehittaa?

- Miten mittareiden kehittdminen voisi mahdollistaa tasapuolisen ja oi-
keudenmukaisen palkitsemisen?

- Mita yhteisia mittareita on jo kaytdssa?

- Mitka olisivat uusia yhteisia mittareita?

- Miten MARA-prosessin (budjettirahoitteinen) tulosta voitaisiin verrata
PETO-, ARTO- ja KIR-prosessin tuloksiin?

- Mitk&a kaytdssa olevat mittarit tai uudet mittarit olisivat prosesseille so-
pivat tehokkuus- ja tuottavuusmittarit? (PETO, ARTO, KIR, MARA)

Tutkimustapana on haastattelututkimus. Tutkimusta varten laaditaan haastat-
telulomake, jossa vastaajalla on vapaita vastauskenttid. Haastattelukysymyk-
set lahetdan sahkopostilla yhteensa 20 MML:n prosessipaallikolle. Vastaajik-
si valitaan neljd satunnaisesti valittua prosessipaallikkbd PETO-, ARTO-,
KIR- ja MARA- prosesseista, seka Lapin maanmittaustoimiston prosessipaal-
likot edella mainituista prosesseista. Aikaa vastaamiseen annetaan nelja viik-

koa.

Tutkimuksesta saatavat vastaukset analysoidaan sisallénanalyysilla. Sisal-
[6bnanalyysissa aineistoa tiivistetddn ja esitetdan uudessa muodossa, jotta
tutkittavasta aiheesta voitaisiin tuottaa selked ja sanallinen kuvaus. Tutki-
muksen lopuksi tulokset esitellddn, tehdaan niista johtopaatdkset ja mahdolli-
set ehdotukset ongelman ratkaisemiseksi, sekd mahdolliset jatkotutkimuksen

aiheet.
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2. TASAPAINOTETTU MITTARISTO ELI BSC JA TASAPAINOISEN ON-
NISTUMISEN STRATEGIA

2.1 Tasapainotetun mittariston nakokulmat

Tasapainotettu mittaristo eli BSC on amerikkalaisten Robert Kaplanin ja Da-
vid Nortonin 1990-luvun alussa kehittama tavoitejohtamisen periaatteille kehi-
tetty suorituskykymittaristo ja strategisen ohjauksen valine. (Kaplan—Norton
1996.) Suomessa siitd on kaytetty myos termia menestystekijamittaristo tai

tuloskortti.

"Mita ei voi mitata, sitd ei voi johtaa” toteavat Kaplan ja Norton. (Kap-
lan—Norton 1996, 21.) Yritystoiminnan onnistumista on kautta aikojen mitattu
taloudellisen tuloksen perusteella. Tatd ovat tukeneet ja vahvistaneet, niin
vallalla olleet liikkeenjohdon teoriat, kuin taloushallinnon ja laskentatoimen
lahes kyseenalaistamaton rooli yrityksen paatoksentekoa koskevan informaa-
tion tuottajana. Kaplan ja Norton kritisoivat hallitsevaa talouspainotteista ta-
paa mitata ja johtaa yritysta. Heiddn mukaansa yrityksen johtamista ja kehit-
tamista koskevat ratkaisut ja aikataulut ovat lahes aina olleet alisteisia talou-
den toteutunutta kehitysta kasitteleville kuukausi- ja neljannesvuosiraporteil-
le. (Maattaé—Ojala 1999, 22.)

Perusteesi on, etta yritysten johtaminen muuttuneessa kilpailuymparistossa
ei ole end& ainoastaan taloudelliseen informaatioon perustuvaa. Yrityksen
toimintaa pitaisi mitata useasta eri nakokulmasta, joista talous on vain yksi.
BSC:n alkuperéinen idea oli laajentaa ja tdydentaa yrityksen historiaan pe-
rustuvaa talouslahtoista mittaustapaa. BSC syntyikin alun perin ensisijaisesti
mittaamisjarjestelmané ja vastauksena yrityksen suorituskyvyn yksipuolista
mittaamista koskevaa kritiikkiin. Kokeilujen kautta syntynyt moniulotteinen
mittausjarjestelma, BSC, jasentyi neljan eri nakokulman kautta: talous, asia-

kas, prosessi ja oppiminen. (Maattaé—Ojala 1999, 22 - 23.)

BSC on kehittynyt kasitteenad viimeisen viidentoista vuoden aikana melkoi-
sesti, se on muuttunut johdon moniulotteisesta seuranta- ja halytysjarjestel-
masta johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla strategia pyritdan viemaan joka-

paivaisen toiminnan tasolle. (Malmi—Peltola—Toivanen 2006, 21.)
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Seuraavassa kuviossa kuvataan Kaplanin ja Nortonin kehittamaa neljaa eri
nakokulmaa, jotka liittyvat visioon ja strategiaan ja joiden pohjalta mittaristo

voidaan rakentaa.

Taloudellinen
nakdkulma -

‘ Tavoite Mittari

Asiakas- Prosessi-

nakokulma " Visio ja nakékulma
Tavoite Mittari \ i Tavoite Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittari

Kuvio 6. Balanced Scorecard. (Kaplan—Norton 1996)

Kuviossa kuvataan kuinka visio ja strategia liittyvat eri ndkokulmiin, niiden

sisaltamiin tavoitteisiin ja niista edelleen johdettaviin mittareihin.

Tasapainotetussa mittaristossa organisaatiota tarkastellaan neljasta eri na-
kokulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritddn yhdistamaan pitkaai-
kaiseen visioon ja strategiaan. Tasapainotettu mittaristo perustuu kolmeen
ajalliseen ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. (Ol-
ve—Roy—Wetter 1997, 16.)

Kaplan ja Norton tarkastelivat alkuperaisessa tasapainotetun mittariston mal-
lissa strategiaa neljastd nakokulmasta, joihin valittiin vision ja strategian kan-
nalta tarkeitd menestystekij6ita ja mittareita. Nakdkulmia valittaessa on olen-
naista kiinnittdd huomiota nakokulmiin valittujen menestystekijéiden valisiin

Syy- ja seuraussuhteisiin. (Kaplan—Norton 1996, 24 - 31.)
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2.1.1 Taloudellinen ndkékulma ja asiakasnakdkulma

Taloudellisessa nakdkulmassa on maaritettava pitkan aikavalin tavoitteet,
yleiset pelisaannot ja muiden nakokulmien edellytykset. Nakokulmassa kuva-
taan, minkalaista kasvua ja kannattavuutta omistajat odottavat seka kasitel-
la&n kustannus- ja investointistrategioita. Nakdkulma siséltaa siis yleisimmat
ohjauskeinot ja niiden taloudelliset mittarit seka tunnusluvut. (Olve—Roy
—Wetter 1997, 58 - 59.)

Taloudellisen nakdékulman tavoitteena on mitata niité asioita, joista yrityksen
omistaja on kiinnostunut. Siten nakékulma voisi yhta hyvin olla omistajanako-
kulma. Useimmiten omistaja on viime kadessa kiinnostunut yrityksen talou-
dellisista seikoista. Julkisella sektorilla omistajaa eli yhteiskuntaa taas kiin-
nostaa usein ensisijaisesti tuotettujen palveluiden maara ja laatu, taloudellis-
ten tekijoiden muodostaessa lahinna rajoitteen, ei tavoitteen. (Malmi ym.
2006, 25.)

Taloudellinen néakdkulma kuvaa sita miltd organisaation pitaa nayttaa omista-
jien nakokulmasta, jos se on onnistunut taloudellisesti. Asiakasnakokulma
kuvaa sitd, millainen kasitys asiakkailla tulisi olla organisaatiosta, jotta se
saavuttaisi visionsa. ((Kaplan—Norton 1996, 25 - 26, 61 - 62, 85.)

Asiakasnakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittarei-
hin ja asiakaslupauksen mittareihin. Tavallisia perusmittareita ovat markkina-
osuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja asi-
akkaiden lukumaara. Asiakaslupauksen mittareita voivat olla tuotteen tai pal-
velun ominaisuudet kuten hinta ja laatu. Samoin suhde asiakkaaseen, mitat-
tuna esimerkiksi tdsmallisyydelld, vasteajoilla tai asiakaspalvelulla, tai vaik-
kapa yrityksen imago ja maine voisivat toimia téallaisina tekijoina. (Malmi ym.
2006, 26.)

Asiakasnakokulmassa kuvataan, mitd asiakkaiden tarpeita on tyydytettava ja
minka takia he maksaisivat siita. Kaikki kehitystyd ja sisaiset prosessit on
jarkevaa kohdistaa tahan nakokulmaan. Jos asiakkaiden tarpeita palvelevia
tuotteita tai palveluita ei pystyta tuottamaan taloudellisesti niin toiminta ei ole
kannattavaa. (Olve—Roy—Wetter 1997, 59.)
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2.1.2 Sisaisten prosessien nakdkulma

Sisaisten prosessien nakdokulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa taytyy
onnistua erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnakdkulmassa mainitut
tavoitteet tayttyvat. Kilpailustrategiasta riippuen tasapainotetussa tuloskortis-

sa (BSC) mitattavat prosessit voivat vaihdella. (Malmi ym. 2006, 27.)

Juuri prosessinakdkulman on vaitetty erottavan tasapainotetun tuloskortin
muista mittaristoista. Vaite perustuu ajatukseen, ettd useimmissa yrityksissa
prosessien mittaaminen perustuu esimerkiksi nykyisen tuotantoprosessin
mittaamiseen. Tasapainotetun tuloskortin rakentamisen yhteydessa taas jou-
dutaan usein maarittelemaan kokonaan uusia prosesseja, joiden tulee toimia
hyvin, jotta asiakaslupaukset voidaan tayttda ja taloudelliset tavoitteet saa-
vuttaa. (Malmi ym. 2006, 27- 28.)

Sisaisten prosessien nakdkulmasta taytyisi 16ytaa vastaus siihen, milla pro-
sesseilla saadaan tuotettua sellaista asiakkaiden tarpeiden mukaista arvoa
siten, ettd omistajien odotukset voitaisiin tayttdd. Ensin on selvitettava, mitka
ovat organisaation yleiset prosessit. Sen jalkeen kun tuote tai palvelu on toi-
mitettu, on kuvattava kaikki prosessit aina asiakkaiden tarpeiden analysoin-
nista asti. Taman jalkeen kaikki prosessit kaydaan lapi yksityiskohtaisesti ja
poistetaan kaikki sellaiset prosessit, jotka eivat tuota asiakkaalle arvoa suo-
raan tai epasuoraan. Lopuksi maaritetdan prosessien kustannukset, toimi-
tusajat ja laadunvarmistus, joiden perusteella laaditaan prosesseille mittaris-
to. (Olve—Roy—Wetter 1997, 60 - 61.)

Sisaisten prosessien nakdkulman avulla voidaan méaaritella prosessit, joissa
organisaation on menestyttava hyvin, jotta taloudellisessa ja asiakasnako-
kulmassa mainitut tavoitteet saavutettaisiin ja omistajat seka asiakkaat olisi-
vat tyytyvaisia. Kilpailustrategiasta riippuen mitattavat prosessit voivat vaih-
della. Tilaus ja toimitus-prosessin lisdksi uusien tuotteiden tai palveluiden
innovointiprosessi ja myynnin jalkeinen palveluprosessi voivat korostua Kkil-
pailuedun luojina. Erityisesti innovointiprosessi voi auttaa yritystd luomaan
arvoa pitkalla aikavalilla, sen sijaan, ettd keskitytadn yksinomaan tehosta-

maan nykyisia operatiivisia toimintoja. (Kaplan—Norton 1996, 115.)
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2.1.3 Oppimis- ja kasvunakdkulma

Oppimis- ja kasvunékdkulmassa mittareiden tulisi vastata kysymykseen, pys-
tyykd organisaatio myos tulevaisuudessa kehittym&an ja luomaan arvoa
omistajilleen. (Malmi ym. 2006, 28.)

Osaamista, tietotaitoa ja jarjestelmia taytyy kehittda jatkuvasti, jotta pystyttéi-
siin vastaamaan asiakkaiden asettamiin haasteisiin ja sisaisten prosessien
kehittamiseen. Organisaation oppiminen ja kasvu syntyvat ihmisista, jarjes-
telmista ja organisaation toimintatavoista. Naistd muodostuva aineeton paa-
oma voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: inhimillinen pddoma, informaatiopaa-

oma ja organisaatiopddoma. (Kaplan—Norton 1996. 28 - 29, 146.)

Kaytannon sovelluksissa henkildstoon liittyvat mittarit, kuten henkilostotyyty-
vaisyys, sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen uhratut resurssit ovat
olleet tavallisia. Joissakin yrityksissa on kehitetty myods tyontekijdiden osaa-
mista kuvaavia indekseja. Tietotekniikan tai muun teknologian tai organisaa-
tion toimintatapojen roolia organisaation menestyksen luojana on pyritty mit-
taamaan varsin harvoin. (Malmi ym. 2006, 29.)

Kaytannossa oppimisen ja kasvun nakdkulma on tuloskortin vaikein osio.
Ongelmana on se etta aineettomaan paaomaan ja sen kehittdmiseen panos-
tamalla hyodyt nékyvat vasta pidemmalla aikavalilla. Mittariston kannalta se
voi tarkoittaa sita, ettéa tdndén tehdyt panostukset nakyvét tuloksessa vasta
myo6hemmin. Toisen ongelman muodostaa se, mita aineettomista paaomista
olisi kehitettava. Vastauksen tulisi l6ytya organisaation strategiasta ja siksi
tama ja myos kolme muuta nédkdkulmaa kytkeytyvat suoraan organisaation
strategiaan. (Malmi ym. 2006, 29 - 30.)

Tama nakokulma maarittaa sita, kuinka organisaatio voi sailyttaa tarvittavat
kyvyt muuttumiseen ja kehittymiseen, jotta se saavuttaisi visionsa. (Kap-
lan—Norton 1996, 28 - 29, 146.) Namé& neljd ndkokulmaa vaihtelevat eri or-
ganisaatioissa strategisten painotusten, vision ja toiminnan suuntaviivojen
mukaan. Valittujen ndkdkulmien on kuvastettava niita toiminnan alueita, joi-
den kehittamiseen ja seurantaan halutaan kiinnittaa erityistd huomiota. (Kap-
lan—Norton 1996, 34.)

Uudet tuulet puhaltavat, ehka hiukan eri nakoékulmista, mutta tuulen suunta

on sama: organisaation menestyminen perustuu yha enemman ei-
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rahamaaraisten ominaisuuksien ja ilmididen eli aineettoman pddoman va-

raan. Tama on myos BSC:n perusta. (Valtiovarainministerié 2000, 11.)

Tasapainotetun tuloskortin ja sen siséltaméan mittariston on perustuttava or-
ganisaation toiminta-ajatukseen, visioon ja strategiaan. Mittaristolla pyritaan
parantamaan organisaation suorituskykya ja strategian toimivuutta. Mittaris-
ton avulla pyritdéan I6ytamaan tasapaino lyhyen ja pitkan tahtayksen tavoittei-
den, taloudellisten ja ei-taloudellisten seka sisaista etta ulkoista suoritusky-
kya kuvaavien mittarien valille. (Kaplan—Norton 1996, 147 - 148.) Paras teho
tasapainotetusta tuloskortista saadaan, jos se pystytdan muuttamaan pelkas-
t& mittausjarjestelmasta johtamisjarjestelmaksi, joka toteuttaa organisaation
visiota ja strategiaa. (Kaplan—Norton 1996, 19.)

2.2 Tasapainotetun tuloskortin mittarit

2.2.1 Mittarien nakokulmat ja maara

Usein kysytaén onko valia, mihin ndkokulmaan pitéisi sijoittaa. Jos mittariston
avulla yritetddn viestia strategiaa, voi olla jarkevaa sijoittaa sellaiseen ryh-
maan, johon sitd ei ole aikaisemmin yhdistetty. Tama herattdd usein kysy-

myksia ja keskustelua seka johtaa oppimiseen. (Malmi ym. 2006, 30.)

Toinen ndkdkulma voisi olla mittareiden johtaminen syy-seurauslogiikkaa
noudattaen, jolloin mittari kannattaisi sijoittaa hierarkiassa ylimpaan mahdol-
liseen nakdkulmaan. Talléin joudutaan miettimaan, miten mittarin tavoittee-
seen paastaan. Jos otetaan esimerkiksi toimitustasmallisyys, voidaan mittari
sijoittaa esimerkiksi asiakasnakokulmaan tai prosessin toimivuuden mittarik-
si. Jos nain tehdaan, niin joudumme miettimé&n, mita prosessissa on kehitet-
tava, etta toimitustasmallisyys paranisi. Silloin prosessin mittariksi voidaan
ottaa, jokin prosessin laatua kuvaava mittari tai prosessin lapimenoaika.
(Malmi ym. 2006, 30.)

Kolmas mittareiden sijoittelussa huomioitava seikka on lopullisen mittariston
tasapaino eri ndkdkulmien valilla. Jos jokin nakdkulma on yli- tai aliedustettu-
na mittaristossa on mietittavd, mista se johtuu ja voisiko se olla jossain toi-

sessa nakokulmassa. (Malmi ym. 2006, 31.)
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Kaplanin ja Nortonin mukaan tyypillisen BSC:n mittareiden lukumaara vaihte-
lee 20 - 25 mittarin valilla. Sisaisten prosessien nédkdkulmassa on yleensa
eniten mittareita, 8 - 10 kappaletta ja muissa nakokulmissa keskimaarin viisi
mittaria. Kaplan ja Norton ovat kuitenkin usein olleet tekemisessa suurten
organisaatioiden kanssa, joten normaaliin mittaristoon saattaa riittdd pienem-
pikin m&ara mittareita. Suomessa BSC-mittaristojen maara on vaihdellut
kayttotarkoituksesta ja organisaatiosta riippuen 4-25 mittarin valilla. Tulos-
korttia jonkin aikaa kayttédneissa organisaatioissa mittareiden maara on viime
vuosina kuitenkin kasvanut. Maaran kasvu on johtunut siita, etta strategian
luonne ja laajuus ovat muuttuneet. Taman johdosta organisaation eri yksikot
ovat tarvinneet lisda mittareita, jotta heidan paikkansa organisaation tuloskor-

tissa ja strategiassa tulisi selvaksi. (Malmi ym. 2006, 31 - 32.)

2.2.2 Mittariston tasapaino

Mittariston tulisi olla tasapainossa monessakin suhteessa. Ensinnékin tasa-
painon tulisi vallita raha- ja ei-rahamaaraisen mittaamisen valilla. Tyypillises-
sé BSC:ssa ei-rahaméaaraisia mittareita on noin 80 prosenttia, jolloin tasapai-
no tassa tarkoittaa sitd, etta johtamisessa ei kannata nojautua vain taloudelli-
siin mittareihin. Toiseksi tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden pitaisi
olla tasapainossa. Usein on kuitenkin niin, etta tulosmittareita eri nakokulmiin
l6ytyy helposti, mutta ennakoivia mittareita on vaikea l0ytéda. Jos nakokulmi-
en valiset suhteet jadvat miettiméatta, voi mittaristosta tulla joukko toisistaan

irrallisia tulosmittareita. (Malmi ym. 2006, 32.)

Kolmanneksi hyvassa mittaristossa tulisi olla tasapainossa pitkan ja lyhyen
tdhtdimen tavoitteet. TAma saavutetaan automaattisesti, mikali mittareiden
maarittelyssd noudatetaan syy- seurauslogiikkaa. Neljanneksi, ulkoisten
(omistaja, asiakas) ja sisaisten (sisaiset prosessit, oppiminen ja kasvu) mitta-
reiden tulisi olla tasapainossa. Kaytannossa nayttaa silta, ettd oppimisen ja

kasvun mittareita maaritetaan vahiten. (Malmi ym. 2006, 33.)

Viidenneksi, hyvassa BSC:ssa tasapainottuvat helposti mitattavissa olevat

asiat seka vaikeammin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset seikat. Vaik-
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ka BSC alun perin pyrki ratkomaan juuri mittaamiseen liittyvid ongelmia, se ei
ole onnistunut tekem&&n mitattavia asioista, joita ei voi mitata. (Malmi ym.
2006, 33.)

Selvien kytkent6jen ja tasapainon I6ytaminen valittujen nakdkulmien eri mitta-
reiden valille on haasteellista. Tamé&n vuoksi olisi varmistettava, etta eri mitta-
reiden valilla saavutettaisiin tasapaino, jotta lyhyen ja pitkan aikavalin paran-
nukset eivat olisi keskenaan ristiriidassa. Eri ndkdkulmien mittarit eivat saisi
olla ristiridassa kesken&an ja niiden tulisi tukea organisaation visiota ja stra-
tegiaa. (Olve—Roy—Wetter 1997, 66.)

Menetystekijoiden, joita eri nakokulmat sisaltavat tulisi kytkeytya toisiinsa
syy- ja seuraussuhteilla. Esimerkiksi jos oppimisen ja kehittymisen nakokul-
massa on tapahtunut muutoksia, niin ne vaikuttavat prosessinakdkulmaan ja
sen myo6ta myos taloudelliseen nakdkulmaan. Tarkeinta kuitenkin on etta mit-
tariston menestystekijat muodostaisivat tasapainoisen kokonaisuuden.
(Lonngvist—Mettanen 2003, 92.)

2.3 Tasapainoinen onnistuminen - BSC:n vastine julkishallintoon

Tasapainotetusta mittarista on Suomessa kehitetty paremmin julkiselle sekto-
rille sopiva sovellus eli tasapainoisen onnistumisen strategia. Tama oli tar-
peellista, koska yksityisen ja julkisen sektorin valilla on selkeitad eroja. Tasa-
painoinen onnistumisstrategia on kehitetty julkisen hallinnon organisaatiolle

sen toiminnan luonteesta ja reunaehdoista lahtien. (Maatta—Ojala 1999, 50.)

Koska yritystoiminta ja julkinen toiminta ovat lahtokohdiltaan ja toimintatavoil-
taan erilaisia, oli ilmeista, ettei pelkastdan liikkeenjohdollinen innovaatio sel-
laisenaan toimisi julkisella sektorilla. Tasapainoinen onnistumisstrategia on
syntynyt pohdiskelujen ja kaytdnnon strategiahankkeiden pohjalta ja se on
julkisen toiminnan erityispiirteisiin perustuva strategiaviitekehys. Sen lahto-
kohdat ovat 1990-luvulla kehittyneessa, laaja-alaisessa kasityksessa julkisen
sektorin tuloksellisuudesta, organisaation suorituskyvysta ja henkildston
osaamisesta seka tyokyvysta. Voidaankin ehkd sanoa, etta Tasapainoinen
onnistumisstrategia on BSC:n kansallinen versio, jossa BSC on sovitettu
suomalaisen julkisen johtamisen ominaispiirteisiin. (Maatta—Ojala 1999, esi-

puhe.)
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Valtion organisaatioissa, joissa ei tavoitella voittoa, tarkein mittari ei aina ole
taloudellinen, vaan se kuinka tehokkaasti organisaatio toteuttaa tehtavansa.
Yrityksen onnistumisen tunnusmerkkeind ovat kannattavuus ja p&doman
tuotto, kun taas julkisella sektorilla onnistumista voidaan arvioida sen mu-
kaan, kuinka tuloksellista, vaikuttavaa, taloudellista seka tuottavaa toiminta
on. Toimintaymparistd, joka ei tavoittele voittoa tuo strategiaprosessiin ja sii-
hen liittyvaan paatbksentekoon mukaan poliittisia, ideologisia ja arvoperus-
teisia nakodkohtia. (Maatta—Ojala 1999, 27 - 30.)

Mittaaminen ei ole julkishallinnon ja sen johtamisen suurin ongelma. Tulok-
sen mittaaminen ja arviointi on tarkeaa, mutta myos vaikeaa. Juuri tdman
takia on tarkead, ettd strategia ja visio antavat suunnan ja viitekehyksen kay-
tettaville mittareille ja arviointikriteereille. Julkisen organisaation strategiapro-
sessin, tavoitteiden asettamisen ja tuloksellisuuden arvioimisen tulee olla

vahvasti perustehtavasta ja visiosta lahtevia. (Maatta—Ojala 1999, 27.)

Keskeisin ero tasapainotetun mittariston ja tasapainoisen onnistumisstrate-
gian viitekehysten vdlilla on se, ettd tasapainoisessa onnistumisstrategias-
sa vision lisaksi organisaation toiminta-ajatus on tarkea osa, kun strategiaa
luodaan. Tasapainotetussa mittaristossa taas lahdetaan liikkeelle yrityksen
visiosta ja strategiasta. Strategiaa ei tasapainoisessa onnistumisstrategias-
sa saada valmiina, kuten tasapainotetussa mittaristossa, vaan se syntyy
vasta osana prosessia. Tasapainoisen onnistumisstrategian prosessi sisal-
téa strategian suunnittelun ja etenemisen arvioinnin ja se on siis laajempi,
kuin pelkastaan strateginen mittaristo. Onnistumisstrategiassa kriittiset me-
nestystekijat ja niiden arviointikriteerit saadaan selville tulosmatriisitydsken-
telyn avulla. (Maatta—Ojala 1999, 51.)

Tasapainoisessa onnistumisstrategiassa on myos nelja strategista nako-
kulmaa, mutta ne poikkeavat tasapainotetun mittariston ulottuvuuksista.
Nakokulmien perustana ovat julkisen hallinnon tuloksellisuuden k&sitteisto
ja kasitys siita, ettd julkisessa hallinnossa laatu ja henkiléstén tyokyky ovat
keskeiset kilpailukykytekijat. Nakokulmina ovat poliittisten paatdksentekijoi-
den ja kansalaisten, resurssien hallinnan, organisaation suorituskyvyn ja
toimivuuden, seka tydyhteisdn ja henkiléston nakokulmat. (Maatta—Ojala
1999, 58.)
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Poliittisten paatoksentekijoiden, sekd kansalaisten ja asiakkaiden nakokul-
masta katsoen tarkeintd on organisaation vaikuttavuus. Taméa voidaan jakaa
asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. Ensimmaises-
sa on kyse siitd, kuinka asiakkaan valittomat tarpeet saadaan tyydytettya.
Yhteiskunnallinen vaikuttavuus on sen sijaan luonteeltaan valillista ja syntyy,
jos yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuvat tavoitteet saavutetaan. Eri jul-
kisten organisaatioiden vaikuttavuus painottuu eri tavoin ndiden vaikuttavuu-
den muotojen kesken. (Maattdé—Ojala 1999, 59.)

Resurssien hallinnan nakoékulmassa seurataan organisaation resursseja ja
taloutta, joiden avulla osoitetaan, ettd organisaatio kayttda voimavarojaan
taloudellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti. Organisaation prosessien
ja rakenteiden suorituskyvysta ja toimivuudesta voidaan paatella, kuinka hy-
vin organisaatio saavuttaa tavoitteensa, jotka koskevat toiminnan vaikutta-
vuutta seka taloudellisuutta ja tuottavuutta. Jos asioita tarkastellaan tydyhtei-
son ja henkiloston nakokulmasta niin on pyrittava varmistamaan yksilo-, ty6-
yksikko- ja tydyhteisétasoinen uudistuminen ja henkilokunnan henkinen seka
fyysinen tyokyky. (Maatta—Ojala 1999, 60 - 61.)

Kriittiset menestystekijat maarittavat, mita toiminta-ajatuksen ja vision saavut-
taminen vaativat, kun asiaa katsotaan eri nakokulmista. Kriittisten menestys-
tekijdiden on oltava strategisesti tarkeita ja sellaisia, joihin organisaatio pys-
tyy vaikuttamaan omilla toimenpiteilladan. Seuraavaksi menestystekijoille
maaritelladn arviointikriteerit, jotka kuvaavat niiden toteutumista. Kriteereille
asetetaan lyhyen aikavalin maarélliset ja laadulliset tavoitteet. Kriteereille
voidaan maaritella ala- ja ylarajat, jotka kuvaavat heikointa hyvaksyttavaa
arvoa ja parasta mahdollista arvoa. Ala- ja ylarajan keskiarvo otetaan tavoite-
tasoksi, jonka alittava tulos on epatyydyttava ja ylittava tulos hyvaksyttava.
Asteikkoa voidaan kayttdd myds niin, ettd alaraja asetetaan tavoitteeksi en-
simmaisena vuotena, keskiarvo toisena vuotena ja ylaraja kolmantena vuo-
tena. Arviointikriteereille voidaan myds asettaa organisaation taman hetkisen
tilanteen pohjalta tuleva tavoitetaso. (Maatta—QOjala 1999, 52 - 53, 62 - 65,
Maatta 2000, 213 - 217.)

Yritystoiminnan perusta on kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen. Asiak-
kaat voivat paattdad itse, mitd palveluita kayttavat ja mitd tuotteita ostavat.

Tama tarkoittaa sita, ettei yrityksella ole etukdteen varmistettua rahoitusta ja
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sitd, etta yrityksella on riski onnistumisen suhteen. Yritystoiminnan keskeinen
lahtokohta on taloudellinen menestyminen. Yritystoiminnan voidaan katsoa
perustuvan siihen, etta yrityksen johto on vastuussa osakkeenomistajille yri-
tyksen tavoitteiden toteutumisesta ja menestymisesta. (Maattd—Ojala 1999,
27 - 28.)

Seuraavassa kuviossa kuvataan Maatan ja Ojalan kehittdmaa tasapainoisen
onnistumisstrategian viitekehysta.

Kansalainen ja
poliitt. paat tekija

VAIKUTTAVUUS
Tavoite M ittari

Suorituskyky ja toimivuus Resurssien hallinta
PROSESSIT JA Visio ja RESURSSIT JA
RAKENTEET strategia TALOUS
Tavoite Mittari Tavoite Mittari

Tydyhteisd ja henkilgstd
| UUDISTUMINEN JA
. TYOKYKY
Tavoite Mittan

Kuvio 7. Tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehys, (Maattd—QOjala 1999, 53)

Viitekehys tasapainoiselle onnistumisstrategialle saadaan organisaation
toiminta-ajatuksesta ja visiosta. Kuvio kuvaa tasapainoisen onnistumisen
kannalta, kuinka visio ja strategia liittyvat eri nakékulmiin, niiden sisaltamiin

tavoitteisiin ja niista edelleen johdettaviin mittareihin.

Julkinen hallinto on yhteiskunnallisilla paatoksilla aikaansaatu jarjestelma,
joka séantelee kansalaisten toimintaa yksipuolisesti, mutta kuitenkin lain-
saaddannon rajoissa. Julkinen hallinto rahoitetaan padosin kansalaisilta peri-
tyilla veroilla, joita poliittiset paatoksentekijat kohdentavat julkisten tehtavien
hoitamiseen ja julkisten palveluiden tuottamiseen. (Maattd—QOjala 1999, 28.)

Julkisten palveluiden kayttadjind ja julkisen sektorin toimenpiteiden kohteena
kansalaiset, kuntalaiset, yritykset ja yhteisot ovat erilaisissa rooleissa. Yh-
teiskunnan jasenind kansalaisilla on, seka oikeuksia etta velvollisuuksia.

Kansalaisella ei aina ole mahdollisuutta valita haluaako han, jotain palvelua
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vai ei. Vaikka palvelun kaytt6 olisikin vapaaehtoista, kansalainen ei voi aina
valita organisaatiota, joka tuottaa palvelun, koska voi olla ettei palvelun tuot-
tajia ole kuin yksi. (Maatta—Ojala 1999, 28.)

Seuraavassa taulukossa kuvataan Maatan ja Ojalan tekemaa vertailua Yri-

tystoiminnan ja julkisen toiminnan eroista.

Taulukko 1. Yritystoiminnan ja julkisen toiminnan eroja (Maatté—Ojala 1999, 29)

Piirre Yritystoiminta Julkinen toiminta

Perustehtdvd Tuotteiden ja palveluiden | Yhteiskunnallisten
myynti tulojen ja voiton tehtivien hoitaminen,
saamiseksi | julkisten palveluiden

tuottaminen ja
jdrjestiminen

Tulosvastuu ja Osakkeen omistajalle | Panoksenhaltijalle;

tilivelvollisuus (shareholder) kansalaisia edustaville

poliittisille
padtoksentekijoille, osin
villittomaisti kansalaisille,
yrityksille ja yhteisoille
(stakeholder)

Onnistumisen kriteeri Kannattavuus, piioman Tuloksellisuus;

tuotto (shareholder value) | vaikuttavuus,
taloudellisuus, tuot-
tavuus (stakeholder

value)
Asiakas Subjekti, joka valitsee ja Subjekti/anonyymi
kiyttda objekti, jonka puolesta

valitaan ja joka kayttid

Rahoitus Asiakkaan maksamat ja Kansalaisen maksamat ja
yrityksen saamat tulot valtion ja kuntien saamat
verot ja osin myos
{ maksut

Taulukossa kuvataan yritystoiminnan ja julkisen toiminnan eroja perustehté-

van, tulosvastuun ja tilivelvollisuuden, osallistumisen kriteerin, asiakkaan se-

k& rahoituksen kannalta. Tarkein ero perustehtavan osalta on se, etta yritys-

toiminnassa pyritaan voitolliseen tulokseen kun taas julkisen toiminnan tehta-
va on yhteiskunnallisten tehtavien hoitaminen, julkisten palvelujen tuottami-

nen ja jarjestaminen.

Yhteiskuntapolitiikan sisallolliset ja taloudelliset vaihtoehdot ja valinnat ovat

poliittisen johtamisen lahtokohtia. Taltd osin keskeiset nékokulmat ja tun-
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nusmerkit liittyvat vaikuttavuuteen ja taloudellisuuteen. Ammatillisen johtami-
sen vastuulla on varmistaa vaikuttavuus- ja taloudellisuusnékdkulmat huomi-
oiden prosessien ja rakenteiden toimivuus ja kehittaminen, sek& henkildston
uudistuminen ja jaksaminen. Virkamiehistd yhdessa poliittisten paattajien
kanssa on vastuussa kansalaisille ja kuntalaisille yhteiskuntapolitikan toteut-

tamisesta. (Valtiovarainministerié 2000, 11.)

Julkisen toiminnan keskeinen tavoite on varmistaa kansalaisten, yritysten ja
yhteisdjen menestysedellytykset, seké kansallinen kilpailukyky. Vaikuttavuus,
taloudellisuus ja tuottavuus ovat julkisen toiminnan tuloksellisuuden arviointi-
perusteita. Vaikuttavuuden osalta tarkein tekija on julkisten palveluiden hyva
laatu. (Maattaé—Ojala 1999, 28.)

2.3.1 BSC:n jatasapainoisen onnistumisen erot ja yhtalaisyydet

Tasapainoinen onnistuminen on BSC-mallin ja kéaytannon hankkeiden pohjal-
ta kehitetty strategisen johtamisen ja sen onnistumisen arvioinnin konsepti.
Vision selkiyttaminen, kommunikointi, moniulotteinen tuloksellisuuden arvi-
ointi, taakse ja eteen tarkastelevat mittarit, kriteerit ja niiden merkitys, seka
tasapainoisen kokonaiskuvan luominen, jotka ovat BSC:n perusperiaatteita,

sopivat myos julkisen sektorin kayttoon. (Maatta—Ojala 1999, 50.)

Tasapainoinen onnistuminen on kehitetty julkisen hallinnon organisaatiolle,
julkisen toiminnan luonteen ja reunaehdot huomioon ottaen. Siin& korostuvat
julkisen toiminnan ja yritystoiminnan erilainen toimintalogiikka ja luonne, josta
on seurauksena sisallollisia painotuseroja. Tasapainoisen onnistumisen
haaste on virkamiesten ammatillisen johtamisen ja poliitikkojen yhteinen teh-
tava, jossa poliittiset paatoksentekijat tekevat lopulliset paatdkset sisallosta ja
tehtavan onnistumisesta. (Maattd—QOjala 1999, 50.)

Seuraavassa taulukossa kuvataan Maatan ja Ojalan laatimaa BSC:n ja tasa-

painoisen onnistumisstrategian peruslahtokohtia.
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Taulukko 2. Balanced Scorecardin ja Tasapainoisen onnistumisstrategian peruslah-
tokohdat. (Maatta—CQjala 1999, 51)

Piirre Balanced Scorecard Tasapainoinen onnistu-
(yritys) misstrategia
(julkinen organisaatio)
Tehtivé johtami- | Strategian toteutumisen mittaa- | Strategian ja sen arviointikritee-
Sessa minen; sirateginen mittaristo risttin luominen
Lihtikohta Visio Strategiaperusta: visio ja toi-
Strategia minta-ajatus => sirategiset vas-
fout
Nikikulmat ¢ Taloudellinen tulos (omis- |« Vaikuttavous
taja) = vhteiskunnallinen vaikuttavuus
o Aszjakas - asiakasvaik uttavuus
s  Prosessit * Resurssit ja talous
¢ Oppiminen » Prosessit ja rakenteet
L o  Undistuminen ja tyvokyky
Kriittiset menes- | Laadintaa ei ole systematisoitu | Laadinta tulosmatriisitytsken- |
tystekijit tel ylld
Mittarit Tulosmittarit Onnistumisen arviointikriteerit
Tavoiteasettelu | Ei systematisoitu Onnistumisen kifnnepisteet:
Yksi tavoitetaso/mittari | Kolme tavoitetasoa/kriteeri
Tasapainotus Mittari vs. mittari | Strategiset vastuut vs, kriittiset
menestystekijit
Vaikuttavuus vs, muut niko-
kulmat (menestystekijit)
Kokonasstrategia vs, yksikki-
o - strategiat
Toiminnallista- | Liiketoimintasuunnitelma Talousarvio
minen Esimies-alaiskeskustelut Toiminta- ja taloussuunnitelma
Vuosikertomus Tulosohjaus
Palkkausjarjestelmit Tulos- ja kehityskeskustelut
Toimintakertomus

Tasapainoinen onnistuminen eroaa BSC-mallista seuraavasti:

- Tasapainoinen onnistumisessa strategiaperusta syntyy osana proses-

sia, jonka pohjana ovat organisaation visio ja toiminta-ajatus.

- Tasapainoisessa onnistumisessa strategiset nakokulmat perustuvat

julkisen hallinnon kasitykseen tuloksellisuudesta ja laadusta, seka

henkiloston tyokyvysta kilpailukykytekijéina

- Tasapainoinen onnistuminen ei ole pelkastaan strateginen mittaristo,

siina prosessi sisaltdd myos strategian laadinnan ja etenemisen arvi-

oinnin

- Tasapainoisessa onnistumisessa menestystekijat ja niiden arviointikri-

teerit tavoitteenaan syntyvat tulosmatriisitydoskentelyn avulla
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Lahtokohtana strategian luomiselle pitda olla organisaation yhteisymmarrys
siitd, miksi tarvitaan strategiaa, millainen on toimialan ja organisaation kehi-
tystilanne, mika on poliittisen johdon ja ammatillisen virkamiesjohdon keski-
nainen tyonjako ja vastuut, miten strategiaprosessi tulisi rakentaa ja ketka

toteuttavat prosessin. (Maattdé—QOjala 1999, 51.)

2.3.2 Perustehtavan ja toiminta-ajatuksen tdsmentaminen

Toiminta-ajatus on johtamisen véline ja strategiaprosessin keskeinen kulma-
kivi. Sen tulisi perustua perusteltuun nakemykseen organisaation hyodylli-
syydesta ja tarpeellisuudesta. Toiminta-ajatuksen tarkoituksena on organi-
saation perustehtavan selventaminen ja lupaus siita, mita organisaatio uskal-
taa taata asiakkailleen, keskeisille sidosryhmilleen ja omistajilleen. (Maatta—
Ojala 1999, 55.)

Toiminta-ajatuksen pitaa olla selkea ja siita tulee ilmeta, onko organisaatio
hyodyllinen ja tarpeellinen, mika on organisaation asema suhteessa muihin,
organisaation tehtavat, organisaation roolit tehtavaalueellaan seka lisaarvot
ja hyodyt, joita se tuottaa asiakkailleen. Toiminta-ajatuksessa tarkeita asioita
ovat strategia ja visio. Strategia osoittaa suunnan ja visio on paamaéaara eli
nakemys siita, millaiselta tulevaisuudessa haluttaisiin organisaation naytta-
van onnistuneiden toimenpiteiden seurauksena, poliitikkojen, kansalaisten ja
eri sidosryhmien silmissa. Lisaksi se voisi vastata kysymykseen; "Mita halu-
amme meista sanottavan, kun olemme onnistuneet tygssamme?" (Maatta—
Ojala 1999, 55 - 56.)

Vision tehtava on antaa julkisen organisaation toiminnalle yhtei-
sesti hyvéksytty ja jaettu suunta. Se on ndkemys ’"parhaasta” —
tahtotilasta, joka motivoi tekemé&én tavoitteesta totta”.

(Maatta—Ojala 1999, 56.)

Visiossa pitdisi nakya ihmiskasitys ja arvot, joihin johtaminen perustuu. Arvo-
ja ei voida maarata ja antaa ylhaalta pain, vaan niiden pitaisi ndkya organi-

saation jokapaivaisessa toiminnassa. Ne ovat olemassa péivittdisessa erilai-
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sissa tilanteissa, josta ne on mahdollista tunnistaa ja maaritella. Tasta huoli-
matta johto on kuitenkin harvoin onnistunut méaarittelemé&én uskottavasti or-
ganisaation arvoja, vaikka ne ovat tarked osa myos julkisen organisaation

visiota ja toiminta-ajatusta. (Maatta—QOjala 1999, 56.)

2.3.3 Strategisten nakdékulmien valinta

Asiakas-, laatu-, henkilost6-, omistajastrategia ovat tarkeitd nakokulmia, kun
organisaation strategiaa suunnitellaan ja kun niiden perusteella maaritetaan
strategiset tavoitteet. Nakokulmista ja strategiasta riippumatta tarkeintd on
ymmartaa, miten organisaatio menestyy ja on tuloksellinen, toteuttaa parhai-
ten tarkoitustaan, seka etenee yhdessé sovitun strategian ja vision suunnas-
sa. Strategiassa on siséllettdva ne asiat ja linjaukset, jotka ovat ratkaisevia
organisaation kokonaisonnistumisen ja menestymisen kannalta, mutta rivien
valista luettavissa on oltava myos se, mitka asiat eivat ole talla hetkella orga-

nisaation kannalta strategisesti tarkeita. (Maatta—Ojala 1999, 58.)

Organisaation kokonaisonnistuminen riippuu strategisten nakoékulmien keski-
naisen yhteyden ymmartamisesta ja tasapainoisesta toteuttamisesta. Jul-
kishallinnon Tasapainoinen onnistuminen — viitekehyksessa asioita voitaisiin

miettia useasta eri nédkdkulmasta. (Maatta—Ojala 1999, 58.)

Kansalaisen ja poliittisen paatoksentekijan ndkdkulmasta on tarkea tie-
téaa, mita he organisaatiolta odottavat. Asiakkaan nakokulmasta katsoen on
tiedettdva, mitd asiakas odottaa organisaation onnistumisen ja laadun suh-
teen. Poliittiset paatoksentekijat ja ohjaavat organisaatiot taas ovat kiinnostu-
neita resurssien hallinnan ja talouden nakdkulmasta eli siita, miten talou-
dellisesti ja tuottavasti organisaatio kayttaa sille uskottuja verovaroja ja muita
resursseja. Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakdkulman
kannalta on tarkeda se, kuinka organisaation prosessien ja rakenteiden avul-
la pystytdén toteuttamaan sille annetut tehtavat. Tyoyhteisdn ja henkil6s-
ton nakdkulman kannalta on tarkeinta, kuinka varmistetaan yksildiden, tyo-
yksikodiden ja tydyhteisdjen uudistuminen seka henkildston henkinen ja fyysi-
nen tyokyky. (Maatta—Ojala 1999, 58, Maatta 2000, 191.)
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Néakokulmista tydyhteisén ja henkiloston ndkdkulma on valmistautumista tu-
levaisuuteen, kun taas vaikuttavuus seké suorituskyky ja toimivuus perustu-
vat nykytilan arviointiin. Resurssien hallinta perustuu toteutumisen osalta
menneisyyteen ja resurssien kohdistamisen osalta taas tulevaisuuteen.
(Maattaé—Oijala 1999, 58.)

Vaikuttavuus eli julkisen organisaation yhteiskunnalliseen vastuuseen pe-
rustuvien tavoitteiden saavuttamisaste kuvaa organisaation aikaansaannok-
sia. Sen mukaan kuinka valittomasti tai valillisesti organisaation yhteiskunnal-
linen tehtdva kohdistuu kansalaisiin asiakkaina, palvelun kayttdjind, oikeu-
tensa kayttajind tai velvollisuutensa tayttgjing, vaikuttavuus voidaan jakaa
kahteen osaan asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuu-
teen. (Maatta—Ojala 1999, 59.)

Vaikuttavuuden sisalté vaihtelee riippuen organisaation asemasta hallintojar-
jestelmassa. Esimerkiksi kuntien ja valtion palveluyksikdiden asiakassuhde
on valiton ja ministerididen palvelusuhde on vélillinen. Monet julkiset organi-
saatiot toteuttavat yhtd aikaa, seka yhteiskunnalliseen vastuuseen liittyvia
tehtavia, etta asiakaslahtoisia palvelutehtavia. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
painottuu sitd voimakkaammin, mita valillisempi palvelusuhde on. Kumpikin
vaikuttavuus voidaan tarvittaessa erottaa omaksi ndkdkulmakseen, jos se on

strategisesti perusteltua. (Maatta—Ojala 1999, 59.)

Resurssien hallinnan ja talouden tavoite on osoittaa poliittisille paattajille ja
veronmaksaijille, kansalaisille seka kuntalaisille, ettéa organisaatio kayttaa sille
uskottuja verorahoja ja henkiloston tydpanosta, padaomaa, tiloja ja kiinteistoja,
taloudellisia resursseja jne. taloudellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaas-
ti, jotta organisaation yhteiskunnallinen vaikuttavuus varmistettaisiin ja se
parantuisi kaiken aikaa. Kaytéssa olevien ja olleiden resurssien onnistunut
hallinta on mahdollista, jos resurssien hallinta |&htee niisté taloudellisista tun-
nuksista ja asioista, jotka tulevaisuudessa ovat tarkeita. (Maatta—Ojala 1999,
60.)

Tama nakokulma tarkoittaa kaikkia organisaation omistuksessa tai hallinnas-
sa olevia prosesseja ja rakenteita, joiden suorituskyvylla on ratkaiseva
merkitys tavoitellun yhteiskunnallinen vaikuttavuuden ja toiminnan taloudelli-
suuden ja tuottavuuden toteutumisessa. Naméa prosessit voidaan jakaa ydin-,

palvelu- ja tukiprosesseihin. Yhteistoiminta-prosesseiksi voidaan kutsua or-
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ganisaation ulkopuolelta lahtevia, kuten alihankkijat, yhteistybkumppanit tai
sinne paatyvia, kuten kansalaiset, asiakkaat, toiset julkiset tai yksityisen or-
ganisaatiot. Jos organisaation suorituskykya ja toimivuutta halutaan parantaa
ja saavuttaa asetetut yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet, seka sisaiset
taloudellisuus- ja tuottavuustavoitteet, on tunnistettava ne prosessit, toimin-

not tai rakenteet, jotka vaikuttavat lopputulokseen. (Maatta—Ojala 1999, 60.)

Néakokulmista tarkein on tydyhteison tai -yksikon kehittdmiseen, seka henki-
|6ston terveyteen, toimintakykyyn, motivaatioon ja osaamiseen kohdistuva
uudistumisen ja tyokyvyn nadkokulma. Lahtdékohtana uudistumiselle on
oltava jatkuva tydyksikoiden ja koko organisaation innovaatio- ja kehittamis-
toiminta, joka liittyy esimerkiksi palvelujen, tuotteiden ja toimintatapojen ja -

menetelmien uudelleenarviointiin. (Maatta—Ojala 1999, 61.)

Seuraavassa kuviossa tarkastellaan Maatan ja Ojalan laatimaa uudistumisen

ja tyokyvyn nakoékulmaa.
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Kuvio 8. Uudistumisen ja tydkyvyn nakdkulma, (Maatta—CQOjala 1999, 61.)

Kuviossa kuvataan, kuinka uudistumisen ja tyokyvyn nakokulman kautta tulisi

varmistaa sellainen tydyhteison uudistuminen, henkiléston fyysinen ja henki-
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nen tyokyky, joka mahdollistaa vaadittavan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden,
prosessien ja rakenteiden uudistamisen, seka resurssien taloudellisen etta

tuottavan ja tehokkaan kayton. (Maatta—QOjala 1999, 61.)

Néakokulmien maara voi vaihdella. On kuitenkin parasta pysya rajallisessa
maarassa nakokulmia (enintdén viisi tai kuusi), jotta strategiaviitekehys ja
sen kuvaama todellisuus olisi helpompi hahmottaa ja ymmartaa. (Maat-
té—Ojala 1999, 61.)

2.3.4 Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen ja arviointikriteerien
maarittely

Strateginen tavoitetila voidaan kuvata kokonaistasolla BSC:n sisaltamien na-

kokulmien; taloudellisen-, asiakas-, sisdisten prosessien- seka oppimis- ja

kasvunakokulman mukaan jasennettyna. Kaikkiin nakokulmiin pyritaan tiivis-

tamaan strategian keskeiset asiat ratkaisevina menestystekijoina. (Maat-

ta—Ojala 1999, 62.)

Menestystekijoiden on oltava seka strategisesti tarkeita, etta sellaisia tekijoi-
t&, joihin organisaatio voi itse vaikuttaa. Ne ovat myds tekijoita joiden onnis-
tuminen tai epaonnistuminen on pitkalla aikavalilla organisaation menestymi-
sen kannalta ratkaisevinta ja valittdtmimmin vaikuttavaa. Kriittiset menestys-
tekijat vastaavat kysymykseen, missa asioissa organisaation on ehdotto-
masti onnistuttava, jotta se toteuttaa toiminta-ajatustaan ja etenee visionsa
suuntaan”. Ne johdetaan siis toiminta-ajatuksesta ja visiosta (Maatta—Ojala
1999, 62.)

Arviointikriteerien maarittelyssa on tavoitteena loytaa mittari, valine tai
keino, joka kuvaa parhaiten sitda onko organisaatio onnistunut kriittisen me-
nestystekijan suhteen ja onko se muuttunut haluttuun suuntaan organisaation
toimenpiteiden johdosta. Arviointikriteerin taas pitaisi kuvata joko sitd, mita on
saatu aikaan tai saavutettu (tulokset, suoritteet), tai sitd, mika on vaikuttanut

suoritteisiin ja tuloksiin. (M&attd—Ojala 1999, 63.)

Tavoite, joka arviointikriteerille on asetettu voi olla laadullinen (sanallinen) tai
maarallinen (lukuarvo) kuvaus tarkasteltavan asiantilan olennaisista ominai-
suuksista. Taman kuvauksen perusteella saadaan tietdd onko onnistuttu vai

epaonnistuttu. Niiden tehtava on osoittaa, eteneekd organisaatio strategiansa
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mukaisesti ja onko itse strategia sinallaan onnistunut. Julkisessa hallinnossa
sekad johto ja varsinkin henkilostd ovat suhtautuneet epailevasti mittaami-
seen, koska ei ole onnistuttu kehittAma&an taysin kattavia mittareita. Tdma on
kuitenkin huono syy olla mittaamatta ja arvioimatta tuloksia ollenkaan. (Maat-
ta—Ojala 1999, 63 - 64.)

2.3.5 Strategiaprosessin tasapainotus

Tasapainotus on strategiaprosessin tarkein elementti. Tasapainotuksen tar-
kein tehtava on loytaa selkeita kytkentéja ja tasapaino toiminta-ajatuksen ja
vision valittujen nakokulmien menestystekijoiden vélille. Ensimmainen tasa-
painotuksen kohde on se, vievatko eri nakdkulmien kriittiset menestystekijat
organisaatiota vision suuntaan ja lunastavatko ne toiminta-ajatuksen strate-
giset vastuut. Jokaisella menestystekijalla ja arviointikriteereilla, joilla sen
onnistumista mitataan, pitaisi olla ainakin valillinen mydtavaikutus mahdolli-
simman monen strategisen vastuun lunastamiseen. Jos I6ydetddn menestys-
tekijoitd, joiden kohdalla ei tallaista yhteytta I6ydeta, ne tulee suunnata uudel-
leen muuttamalla arviointikriteereja tai jattamalla ne pois strategiasta. Uudis-
tumisen ja tyokyvyn ja vaikuttavuuden tunnistaminen on osoittautunut naisté
kaikkein vaikeimmaksi. Mahdollisimman suuren vaikuttavuuden aikaansaa-
miseksi olisi tarkeaté tuntea tietyt perusriippuvuudet, kuten esimerkiksi uudis-

tumisen ja tyokyvyn yhteydet prosesseihin. (Maattdé—QOjala 1999, 66.)

Vaikuttavuuden menestystekijoilla myotavaikutuksen pitaisi olla mahdolli-
simman yksiselitteisen valitonta. Pitaisi myds tarkkaan arvioida, tukevatko eri
organisaatioyksikoiden strategiat koko organisaation vaikuttavuutta ja miten.
Tavoitteena on organisaation toiminnan strategisen yhdensuuntaisuuden
varmistaminen, yhteen sovittamalla organisaatioyksikdiden vaikuttavuuden
menestystekijat koko organisaation vaikuttavuuteen. N&ain saadaan selville
yksikoiden strategioiden yhteensopivuus ja myotavaikutus kokonaisstrategi-

aan ja onko niita tarpeen suunnata uudelleen. (Maatta—Ojala 1999, 67.)

Lisaksi olisi hyva arvioida yksikodiden strategioiden keskinéinen tasapaino ja
synergia. Joskus voi olla niin, ettéa organisaation eri yksikoiden strategiat ovat
joltakin osin jopa ristiridassa keskendan. Yksikoiden strategioiden keskinéi-

nen tasapainotus tekee mahdolliseksi myds nykyiset ja potentiaaliset yhteis-
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tybalueet ja -tarpeet. Strategian tasapainottaminen on strategiaprosessin
vaativin ja toisaalta myds antoisin vaihe. Se vaatii systemaattista tyoskente-
lya ja on merkittava virikkeiden ja kehittamisaiheiden antaja. Usein strategiaa
joudutaankin tarkistamaan jo tasapainotuksen jalkeen. (Maatta—Ojala 1999,
68 - 69.)

2.3.6 BSC:n olemuksesta julkisyhteisdissa

Organisaation menestysstrategian laadintaan ja toteuttamiseen liittyvéat ky-
symykset ja ongelmat, eivat ratkea ainoastaan yksinkertaisempia ja teknisesti
kehittyneempid johtamisen, kehittamisen, mittaamisen ja arvioinnin menetel-
mi& kehittdmalla ja soveltamalla. BSC ei menetelmana ja valineena muodos-
ta tastd poikkeusta — ei, vaikka se on alkaneen vuosituhannen laajimmin
maailmassa kokeilluista ja sovelletuista johtamis- ja mittaamisjarjestelmista.
BSC on lahelld organisaation menestysstrategian peruskysymyksia, mutta se
on silloin tulkittava ja ymmarrettdva mittaamis- ja johtamisvalinetta laajem-
massa, toiminta- ja johtamisfilosofian ja keskustelu- ja ymmartamisfoorumin
yhteydessa. (Maatta 2000, 18.)

BSC toiminta- ja johtamisfilosofiana pitaa sisallaan mm. kasityksen arvois-
ta, ihmisesta, osaamisesta ja johtajuudesta. Jokaisen strategian ja BSC tul-
kinnan ja sovelluksen taustalla ovat perusoletukset ja sitoumukset siita, mille
arvomaailmalle toiminta perustuu, miten ihmisen olemusta tulkitaan, miten
osaaminen ja tieto ymmarretddn ja mitd merkitsee johtajuus. Jokainen orga-
nisaatio tukee ja toteuttaa tiettyja kasityksia naihin teemoihin liittyen ja niita
koskevat perusoletukset ovat olemassa, joka tapauksessa, keskusteltiin niis-
ta nakyvasti tai ei. (Maatta 2000, 35.)

BSC- mittaamisjarjestelméan tarkoitus on kdantaa laadittu strategia toimin-
nalliseksi mittaristoksi ja tavoitteiksi ja siten rakentaa yhteys suunnittelun ja
toteutuksen valille. Mittaaminen ja mittarit, sekd niiden keskinéiset vuorovai-
kutussuhteet ovat mittaamisjarjestelman perusta. Johtamisjarjestelmana ta-
sapainoinen BSC kokoaa sateenvarjonsa alle kaikki organisaation keskeiset
johtamisjarjestelmat: mm. budjetoinnin, henkil6johtamisen, palkitsemisen.
(Maatta 2000, 35.)
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BSC keskustelu- ja ymmartamisfoorumina tuo saman organisaation eri
yksikoissa ja tehtavissa toimivat ihmiset saman poydan &areen. Sen eri na-
kokulmat edustavat samalla myds erilaisia ammattikuntia ja organisaation
toimintoja, joilla jokaisella on oma osaamisperusta ja horisontti organisaation
toiminnan ymmartamiseen ja pydrittdmiseen. Monindkdkulmainen BSC pa-
kottaa eri tehtavissa, eri osastoilla ja yksikdissa toimivat ihmiset keskustele-
maan keskendan ja katsomaan omaa toiminta-aluetta laajemmalle. (Maatta
2000, 35.)

Perinteinen strategia-ajattelu, jossa johto on strategian laatija ja porukka to-
teuttaja, el toimi tdman paivan ja huomisen kilpailuymparistossa. Jokainen
organisaation jasen toimii paivittain tavalla tai toisella strategin roolissa, seka
sen laatijana, tulkitsijana etta toteuttajana. Minkaan organisaation johdolla ei
pitaisi olla varaa hyodyntamatta sita laajaa ja syvallista kokemusta ja osaa-

mista, joka heidan ihmisilla&n on. (Maatta 2000, 37.)

2.4 Mittarit MML:ssa ja Lapin maanmittaustoimistossa

MML:n ohjausmenetelméa on tulosohjaus. MML:ssa on kaytdssa prosessien
ja tiimien tasapainotetut tuloskortit, jotka johdetaan jokaisen maanmittaustoi-
miston ja keskushallinnon valisesta tulossopimuksesta. Tuloskortit varmista-
vat, ettd henkilostd tuntee tavoitteet ja toimii niiden saavuttamiseksi. Vuosit-
tain yksikkd saa toiminnastaan ja sen tuloksista keskushallinnon kirjallisen
palautteen. (MML 2013.)

Tulostavoitteiden toteutumista seurataan kuukausittain. Yksikot raportoivat
keskushallinnolle tavoitteiden toteutumisesta ja talouden tilasta elokuun vali-
raportilla ja vuosiraportilla. Sek&a prosessien etta tiimien tuloskortit ovat sa-
mansisaltdiset ja prosessien tuloskortit jaetaan tiimien tuloskorteiksi henkil 8-
tyopaivien suhteessa. (MML 2013.)

MML:n prosessien ja tiimin tuloskorttien mittarit ovat MML:n strategian mu-
kaisia ja prosessien toiminnan kannalta tarkeita mittareita. Niiden avulla pys-
tytddn seuraamaan toiminnan tehokkuutta, tuloksellisuutta, laatua ja henki-
|6ston osaamista. (MML 2013.)
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Tuloskortit jakaantuvat seuraaviin mittareihin:
e Vaikuttavuus
e Toiminnallinen tehokkuus
e Tuotokset ja laadunhallinta
e Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen

Henkilokohtaiset mittarit on jaettu kolmeen eri tavoiteluokkaan (1,2,3) ja
jokaiselle osa-alueelle on liséksi annettu eri painokertoimet sen mukaan,
mika kulloinkin katsotaan tarkeimmaksi kehityskohteeksi. Neljan paékohdan
eli vaikuttavuuden, toiminnallisen tehokkuuden, tuotosten ja laadunhallinnan,
sekd henkisten voimavarojen hallinnan ja kehittdmisen osalta mittareiden
painokerroin on yhteensda 100. Henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan ja
vastaavasti edellisen kauden suoriutuminen arvioidaan esimiehen ja
tyontekijan valisessa tulos-, tavoite- ja kehityskeskustelussa, kunakin vuonna

maaliskuun loppuun mennessa (MML 2013.).

2.4.1 Vaikuttavuus

MML:n toiminnan vaikuttavuus kohdistuu yhteiskuntaan ja asiakkaisiin. MML
keskittyy ydintehtaviinsa ja tukee nain toimialansa vaikuttavuustavoitteiden
toteuttamista. MML:n perusrekisterit, ja niihin rinnastettava maastotiejarjes-
telma, seka paikkatietoinfrastruktuurin merkityksen kasvu korostavat MML:n
roolia yhteiskunnan keskeisena rekisteriviranomaisena ja alan verkostomai-

sen toiminnan veturina. (MML 2012.)

Vaikuttavuuden tavoitteet on jaettu kolmeen kohtaan; tietovarastojen laajaan
kayttoon, tietovarastojen tietojen ajantasaisuuteen, luotettavuuteen ja katta-
vuuteen, seka asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeiden tyydyttamiseen.
(MML 2012.)

Tulossopimuksen valmisteluohjeessa vuodelle 2013 vaikuttavuus on merkitty
kaikkien prosessien kohdalle. Lapin maanmittaustoimistossa se jakaantuu

prosessista riippuen yhdesta viiteen mittariin.
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Perustoimitusprosessin (PeTo) osalta vaikuttavuus jakaantuu kolmeen mitta-
riin, 24 kk vanhempien lohkomisten maaraan, 24 kk vanhempien muiden toi-
mitusten maaraan ja lohkomisten kunnittaisen keski-idn yhtenaisyyteen.
Maastotietotuotantoprosessissa (MARA) vaikuttavuuden mittarina on maas-
totietokannan ajantasaisuusprosentti. Arviointitoimitusprosessissa (ARTO)
vaikuttavuus jakaantuu viiteen mittariin, 24 kk vanhempien toimitusten maa-
raan, aloittamattomien halkomisten osuuteen tilauskannasta %, yhteisille kir-
jatut tyopaivat/kpl, maantietoimitusten aikaan lopettamisesta loppuunsaatta-
miseen ja maantietoimitusten aikaan lopettamisesta rekisterdintiin. Kirjaa-
misprosessissa (KIR) ei ole vaikuttavuuden kohdalla mittareita ollenkaan.
(MML 2012, Liitteet 1-4)

2.4.2 Toiminnallinen tehokkuus

Toiminnan taloudellisuutta ja tuottavuutta parannetaan prosesseja ja tieto-
jarjestelmia kehittamalla, muodostamalla taloudellisuutta edistavia kump-
panuuksia, toteuttamalla uutta vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmaa, seka

parantamalla organisaation toimivuutta. (MML 2012.)

Lahtdkohtana tuotannon suunnittelussa ja toteutuksessa on, etta pieneneval-
|& panoksella voidaan tulevaisuudessa saavuttaa vahintaan nykyinen tuotos.
Esimerkiksi maanteiden rajaamistoimitukset on saatu paatokseen. Tasta va-
pautuvat resurssit ohjataan mm. toimitusten kestoaikojen lyhentamiseen.
MML:n uudessa organisaatiossa kestoaikojen lyhentamiseksi ja resurssien
kayton tehostamiseksi tarpeellinen téiden siirtdminen on selvéasti helpompi
toteuttaa. Maantietoimituksissa pyritddn nopeuttamaan korvauskysymysten
ratkaisua siten, etta toimitukset lopetetaan vuoden kuluessa tien valmistumi-
sesta. (MML 2012.)

MML pitaa jatkuvasti huolta, etta budjettirahoitteisen ja maksullisen toimin-
nan kannattavuus on asetettujen tavoitteiden mukaista. Budjettirahoituksen
tarve perustuu tavoitteelliseen rekisterien ja aineistojen perusparannus- ja
yllapitosuunnitelmien toteuttamiseen. Tulorahoitus turvataan tehokkailla tuo-
tantoprosesseilla, seka kilpailukykyisilla palveluilla ja tuotteilla. Yksinkertais-
tettu maanmittaustoimitusten hinnasto, seka sen laskentaprosessi on otettu

kayttoon vuoden 2014 alusta alkaen. Nain saadaan aikaan saast6ja mm. va-
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hentyneena yllapitotyéna. Muiden julkisoikeudellisten suoritteiden ja palvelui-

den, sek& markkinatuotannon hinnoittelu pidetaan ajan tasalla. (MML 2012.)

Maanmittaustoimitusten ja kirjaamisasioiden vaatimien paatosten ja ratkaisu-
jen asianmukainen tekeminen on oltava riippumatonta suhteessa muihin toi-
mijoihin. Verkostoitumalla kumppanien ja muiden sidosryhmien kanssa
saadaan asiakkaiden tarpeiden mukaiset tulokset parhaiten toteutettua.
MML:n tarkoituksena on tehostaa edelleen tata toimintaa ja toimia aktiivisesti

asiakassuhteissa naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (MML 2012.)

Tulossopimuksen valmisteluohjeessa vuodelle 2013 toiminnallinen tehokkuus
on merkitty kaikkien prosessien kohdalle. Lapin maanmittaustoimistossa se

jakaantuu prosessista riippuen neljasta kahdeksaan mittariin.

Perustoimitusprosessin (PeTo) osalta toiminnallinen tehokkuus jakaantuu
viteen mittariin; tulokertymaan 30.11./prosenttia vuoden tavoitteesta,
lohkomisten tulosprosenttiin, yksityisteiden tulosprosenttiin, €/lohkokiinteisto
kustannukseen ja lohkokiinteistojen lukumaaraéan/henkilotydvuosi (htv).
Maastotietotuotantoprosessissa (MARA) toiminnallinen tehokkuus jakaantuu
neljaan mittariin; maaraaikaisen ajantasaistuksen muut kustannukset
euroa/km?, jatkuvan ajantasaistuksen muut kustannukset €, maaraaikainen
ajantasaistus  €/km? ja korkeusmalli 2 tuotanto  km?%/tydpéiva.
Arviointitoimitusprosessissa (ARTO) toiminnallinen tehokkuus jakaantuu
viteen mittariin; tulokertymaan 30.9./prosenttia vuoden tavoitteesta,
tulokertymaan 30.11./prosenttia vuoden tavoitteesta, maantietoimitusten
tulosprosenttiin, halkomistoimitusten tulosprosenttiin ja lunastusten ja muiden
toimitusten tulosprosenttiin.  Kirjaamisprosessissa (KIR) toiminnallinen
tehokkuus jakaantuu kahdeksaan mittariin; maksullisen tuotannon
tulosprosenttiin, budjettirahoitteisen tuotannon tulosprosenttiin, lainhuuto
€/kpl, kiinnitys €/kpl, erityisen oikeuden kirjaaminen €/kpl, lainhuuto
suorite/htv, kiinnitys suorite/htv ja erityinen oikeus suorite/htv. (MML 2012,
Liitteet 1-4)
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2.4.3 Tuotokset ja laadunhallinta

MML:n toiminnan varmistamiseksi ja tehokkuuden lisdamiseksi prosesseja ja
tietojarjestelmia yllapidetaan, kehitetddn ja uusitaan jatkuvasti. Tuottei-
den ja palvelujen laatua parannetaan ja yhtendistetdan. Tuotantokustannuk-
sia alennetaan, palveluaikoja lyhennetaan ja alueelliset palvelutasoerot pois-
tetaan. Kehittamisyhteisty6ta toimittajien ja muiden virastojen kanssa syven-
netdan. (MML 2012.)

MML:n organisaation toimintakyvyn yllapidon kannalta tietoturvallisuus on
erityisen tarkeda. Tietojarjestelmien toimivuus, tietoturva ja tietosuoja on
varmistettava. Tietoturvallisuusasetuksen mukainen perustaso on tarkoitus
saavuttaa syyskuussa 2013 ja korotettu taso perusrekisterien osalta syys-
kuussa 2015. MML varautuu sekd normaali- etta poikkeusolojen hairittilan-
teisiin. Verkon kautta tapahtuvassa viranomaisasioinnissa palvelun edellytyk-

sena on luotettava tunnistaminen. (MML 2012.)

Yhteiset tuotannolliset ja hallinnolliset projektit yhteistyokumppaneiden kans-
sa mahdollistavat yhteiskunnan tuottavuus-, tehokkuus- ja vaikuttavuusvaa-
timusten saavuttamisen. Tietokantojen yhteiskayttoisyytta ja yhdisteltavyytta
ulkopuolisten toimijoiden tietokantoihin kasvatetaan. MML toteuttaa yhteen
toimivuuden hallinnonalojen valilla ensisijaisesti rajapintojen ja standardien
avulla. (MML 2012.)

Sahkoisen asioinnin edistaminen on keskeisella sijalla tietojarjestelmien ke-
hittdmisesséa. Rekisteritiedot, kartat ja aineistot toimitetaan asiakkaille, seka
tietoverkkojen ja omien toimipisteiden, etta jalleenmyyjien kautta. MML:n
tuottamat tietoaineistot ovat saatavissa verkossa rajapintapalvelun tai tiedos-
topalvelun kautta. Verkkopalvelut otetaan myds osaksi ydinprosessien toi-
mintaa. Naitd palveluja kehitetdan tukemaan asioiden vireille tuloa, tiedotta-
mista, seurantaa, osallistumista, rekisterien yllapitoa, seké toimituksissa tar-
vittavien tietojen hankintaa. Asiakaspalvelun luonne muuttuu yh& enemman

asiantuntijapalveluksi ja neuvonnaksi. (MML 2012.)

Valtakunnallisesti merkittavien tietovarastojen palvelukykya kehitetddn edel-
leen ja tietopalvelun jatkuvasta toimivuudesta huolehditaan. Kiinteistokaupan

verkkopalvelu otetaan kayttoon syksylla 2013 ja sita laajennetaan TTS-
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kauden alussa vaiheittain. Ymparistokysymykset otetaan huomioon Kkai-
kessa toiminnassa. Palveluiden ja tuotteiden suunnittelussa, kehittamisesséa

ja toteutuksessa otetaan aina ymparistovaikutukset huomioon. (MML 2012.)

Ydin- ja tukiprosessit toimivat vahvistettujen laatu- ja toimintamallien mukai-
sesti. Nain varmistetaan asiakkaalle toiminnan yhdenmukaisuus ja tasalaa-
tuisuus MML:n hajautetussa tuotanto-organisaatiossa. Prosessikokonaisuutta
tarkistetaan tarvittaessa muutostarpeiden vaatimalla tavalla. (MML 2012.)

Toimitilojen kayttbastetta parannetaan. Ottamalla kayttdon muuntojoustavia
tiloja, etatyéon mahdollisuus toimistotydén vaihtoehtona sekad yhteiset tyopis-
teet osalle liikkuvassa tydossa mukana oleville, voidaan tilatehokkuutta nostaa
merkittavasti. (MML 2012.)

Matkat on toteutettava niin, etté resurssit ja tydpanos tulevat mahdollisimman
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti kaytetyksi ja ymparisténakokohdat
parhaalla tavalla huomioon otetuksi. Kehittyvan tekniikan ja toimintatavan
muutosten avulla voidaan lisata etatyotéa. Videoneuvottelua kaytetdén koko-
uksien ja tapaamisten ensisijaisena toimintamallina. Hankinnat tehdaén siten,
ettd vahennetaan materiaalista kuluttamista seka haitallisia ymparistdvaiku-
tuksia tuotteen tai palvelun koko elinkaaren ajan, seka kokonaisratkaisuun,
joka vastaa kysyntdan ekologisesti ja taloudellisesti parhaalla tavalla. (MML
2012))

Tulossopimuksen  valmisteluohjeessa vuodelle 2013 tuotokset ja
laadunhallinta on merkitty kaikkien prosessien kohdalle. Lapin
maanmittaustoimistossa se jakaantuu prosessista riippuen neljasta

kahdeksaan mittariin.

Perustoimitusprosessin (PeTo) osalta tuotokset ja laadunhallinta jakaantuu
kuuteen mittariin; rekister6ityihin lohkomisiin/kpl, rekisteroityihin yksityisteihin
ja reittitoimituksiin/kpl, tulokertymdan 30.12, lohkomisen l&apimenoaikaan,
lohkomisen aikaan lopettamisesta loppuun saattamiseen/mediaani ja
lohkomisen laatuun. Maastotietotuotantoprosessissa (MARA) tuotokset ja
laadunhallinta jakaantuu neljd&n mittariin; maastotietokannan laatuun
(m&araaikainen  ajantasaistus), maastotietokannan laatuun (jatkuva
ajantasaistus), tiestomuutosten keruuseen ilmakuvauksista ja vuoden aikana

kerattyjen rakennustietojen vientiin maastotietokantaan.
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Arviointitoimitusprosessissa (ARTO) tuotokset ja laadunhallinta jakaantuu
kahdeksaan mittariin; rekisterdityihin toimituksiin, tulokertym&an 31.12.,
tulokertymaan 31.12. ARTO-toimituksista, maantietoimitusten kestoaikaan,
halkomisten kestoaikaan, tilauskannan ja tuotannon suhteeseen,
laatupuutekustannuksiin ja yhteismetsien muodostamiseen/kpl.
Kirjaamisprosessissa (KIR) tuotokset ja laadunhallinta jakaantuu neljaan
mittariin; tuottoihin 31.12/€, lainhuutojen |&pimenoaikaan/henkilotyopéiva
(htp), kiinnitysten lapimenoaikaan/htp ja erityisen oikeuden kirjaamiseen/htp.
(MML 2012, Liitteet 1-4)

2.4.4 Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittaminen

Henkildstbn maara mitoitetaan tehtavalahtoisesti ja suhteutetaan maksullisen
toiminnan kysyntaan ja palvelutavoitteisiin, seka budjettirahoitukseen. Henki-
|6ston maarad vahenee, seké budjettirahoitteisessa, ettd maksullisessa toi-
minnassa. Henkildston maaréé koskevat tavoitteet saavutetaan luonnollista
poistumaa hyodyntden ja uutta henkilostda rekrytoidaan tarpeen mukaan.
MML pitaa ylla hyvaa tybnantajakuvaa ja yhteistyota koulujen ja alan oppilai-
tosten kanssa valttdméattomien rekrytointien turvaamiseksi. Laitoksen tunnet-
tavuutta nuorison ja ammattia valitsevien nuorten keskuudessa lisatddn mm.
viestinnalla, yhteistydsopimuksin, tyopaikkavierailuin seka tarjoamalla harjoit-

telupaikkoja ja tydssaoppimisjaksoja. (MML 2012.)

Jokaisen tyontekijan on oltava tietoinen omista ja tydyhteisonsa tulostavoit-
teista sekd oman tyonsa merkityksesta kokonaisuudessa. Henkilgstolle luo-
daan systemaattisia oppimispolkuja tyokiertoa, vierihoitoa ja mentorointia
sekd omaa etta ulkopuolista koulutustarjontaa hyddyntaen. Kaikki uudet ty6n-
tekijat perehdytetaan valittémasti omiin, tiimin, prosessin, toimintayksikon ja

laitoksen tehtaviin seka tiimitoimintatapaan. (MML 2012.)

MML tukee henkildston uusien tehtdvakokonaisuuksien ja toimintatapojen
oppimista muuttuvassa toimintaymparistéssa. Jokaisen tyontekijan suoriutu-
misesta ja sen tueksi tehtavasta henkilokohtaisesta kehittymissuunnitelmasta
ja sen toteutumisesta sovitaan vuosittain tulos- ja kehityskeskustelussa. Tii-

mikohtaiset tulos- ja kehityskeskustelut ovat kaytdssa laajasti. Tiimeissa teh-
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daan tiimisopimus. Henkildston osaamisen kehittamisessa hyoddynnetaan

uusia menetelmiad kuten verkko- ja videokoulutusta. (MML 2012.)

Esimiehen kasikirja on tarke& paivittaisjohtamisen tyokalu oikeudenmukai-
suuden ja yhtendisen kohtelun toteuttamisessa. Henkildstén osaamisesta
huolehtiminen on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista. Esimiehet

huolehtivat jaksamisesta ja tyosuojelusta.(MML 2012.)

Johtamista kehitetddn tukemaan muuttuvaa toimintaa. Tiimityd on MML:n
moniosaamiselle perustuva toimintatapa. Silla varmistetaan palvelujen toimi-
vuus, voimavarojen ja kykyjen esille saaminen, sekéa itseohjautuvuus. Samal-
la korostetaan yhteisty6ta tiimien valilla laitoksen tavoitteiden saavuttamisek-
si. (MML 2012.)

Prosessitoimintamalliin kuuluvaa yhtenaisyytta parannetaan edelleen henki-
|6ston asemaan, osaamisen johtamiseen ja palkitsemiseen ja niiden kautta
myds tyOhyvinvointiin liittyvilla johtamiskaytannagilla. Henkilosto ja esimiehet
toimivat hyvassa yhteistydssa ja viestintd on avointa. Henkiléston hyvinvoin-
tia ja jaksamista seurataan henkilostotutkimuksin, sairaus poissaolotilastojen
avulla ja keskusteluin. Varhaisen valittamisen mallia hyodyntaen selvitetaan

ongelmatilanteita ja etsitaan niihin ratkaisuja. (MML 2012.)

Tulossopimuksen valmisteluohjeessa vuodelle 2013 henkisten voimavarojen
hallinta on merkitty kaikkien prosessien kohdalle. Lapin
maanmittaustoimistossa se jakaantuu prosessista riippuen nollasta kahteen

mittariin.

Perustoimitusprosessin (PETO) osalta henkisten voimavarojen hallinnan
kohdalla ei ole yhtddn mittaria. Maastotietotuotantoprosessissa (MARA)
henkisten voimavarojen hallinnan kohdalla on yksi mittari, osaamisen
uudistaminen. Arviointitoimitusprosessissa (ARTO) henkisten voimavarojen
hallinta jakaantuu kahteen mittariin, koulutuspaiviin lukumaaré/htv ja tiimin
toimintatapoihin  kokonaisuutena. Kirjaamisprosessissa (KIR) henkisten
voimavarojen hallinnan kohdalla on yksi mittari; osaaminen. (MML 2012,
Liitteet 1-4)

Tavoitteiden toteutumista seurataan jatkuvasti eri seurantamenetelmilla ja ne
ovat suurin osa myos tyontekijéiden itse seurattavissa. Toteutumista myos

raportoidaan tyontekijoille tietyin valiajoin.
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2.4.5 Mittareiden kayttotarkoitukset

Mittareiden kayttotarkoituksia on paljon. Tama johtuu siita, etta mittarit vali-
taan ja niitd kaytetaan sen mukaan, mika sopii kunkin organisaation strategi-
aan, toimintatapoihin, kulttuuriin ja muihin organisaation piirteisiin. Taman
vuoksi eri organisaatioissa samoja mittareita voidaan kayttaa eri tarkoituksiin
ja tiettyjen mittareiden kayttotarkoituksia voidaan asettaa etusijalle. (Lonn-
gvist—Mettanen 2003, 109.)

Prosessien suorituskyvyn mittaamisella tuotetaan tietoa prosessien kehitta-
mista varten, koska prosessien mittaaminen on osa prosessien kehittamis-
tyota. Tama saattaa kuulostaa itsestdan selvaltd, mutta ei aina kuitenkaan
sitd ole. Kun mittaamisen tarkeytta johtamiskaytdnnén osana on korostettu
likaa, on unohdettu, miksi mittausta tehdaan ja mittaamisesta on tullut itse-
tarkoitus. Mittarit voivat olla hy6dyttdmia, jos ne eivat tuota asiaan kuuluvaa

tietoa prosessien kehittamista varten. (Virtanen—Wennberg 2007, 130.)

Mittareiden tarkoituksena voi olla esimerkiksi positiivisen kilpailun aiheutta-
minen. Jos tiimien valilla tai tiimin sisalla mitataan jotakin sellaista tekijaa,
jolla voidaan asettaa tiimit ja henkilot paremmuusjarjestykseen, voi syntya
kilpailutilanne mink& ei pitéisi olla tarkoitus. (Lonnqvist—Mettdnen 2003, 110.)

Mittareiden kayttotarkoitus riippuu myos siitd kuka niita kayttdd. Johto voi
kayttaa mittareita esimerkiksi tyontekijoiden ohjaamiseen, valvomiseen ja
palkitsemiseen. Tyontekija taas voi kayttaa mittareita oman tuloksensa kehi-
tyksen seuraamiseen ja tyon suunnittelun apuna. (Lonngvist—Mettanen
2003,109.)

Viime vuosina on noussut esille henkiloston rooli organisaation tarkeimpana
resurssina. Jos keskeisin resurssi on henkiléston osaaminen ja tietdmys, se-
k& muu aineeton pddoma, on tarkeaa etta henkildstbn osaamisresursseja on
mabhdollista hallita. Mittareiden avulla pystytddn seuraamaan organisaatiossa
olevaa osaamista ja l0ytad strategian kannalta tarkeitd osaamisen kehitta-
miskohteita. (Lonngvist—Mettanen 2003,111 - 112.)

Nyt tarkasteltavien prosessin ja tiimin tuloskorttien mittarit ovat MML:n strate-
gian mukaisia ja PeTo-prosessien toiminnan kannalta tarkeita mittareita. Joh-

to pystyy niiden avulla seuraamaan toimitusten lapimenoaikaa, toiminnan
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tehokkuutta, toiminnan tuloksellisuutta, toiminnan laatua ja henkil6ston

osaamista.

2.4.6 Tulos- ja kehityskeskustelut

Tulos- ja kehityskeskustelu on tydntekijan ja esimiehen tai tiimin ja esimiehen
valilla tapahtuva, ennalta sovittu suunnitelmallinen ja tavoitteellinen keskuste-
lu. Keskustelussa arvioidaan menneen kauden toimintaa ja suunnitellaan
tulevaa. Esimies kaynnistaa keskustelut, varaa niille ajan ja paikan, seka la-
hettaa tyontekijalle valmistautumislomakkeen ja pyytaa tyontekijaa valmistau-
tumaan keskusteluun etukateen. Keskustelussa sovitut asiat kirjataan muis-

tiin ja kdydaan viela jalkikateen kirjallisesti lapi. (MML 2013.)

Tiimin ja esimiehen valisen keskustelun tavoitteena on:
e keskindisen ymmarryksen ja luottamuksen parantaminen
e kaytannon asioista puhuminen rakentavasti siten, etta tyot sujuvat en-
tistd paremmin ja
e avoimuuden ja motivaation lisd&dminen.
e Tiimisopimuksen tavoitteisiin sitoutuminen

¢ Yhteisesta kehittdmisesta sopiminen. (MML 2013.)

Esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu on tarkea vaihe MML:n vuosikel-
lossa ja se on kaytdva maaliskuun loppuun mennessa. Hyva valmistautumi-

nen kehityskeskusteluun on tarkeaa.

Kehityskeskusteluissa on kasiteltdva muun muassa seuraavat asiat:

e kaydaan lapi mennyttad kautta yleisella tasolla, esimerkiksi mika edisti
tai vaikeutti tavoitteiden saavuttamista

e keskustellaan toimenkuvauksesta, jos tehtavat ovat muuttuneet tai
muuttuvat

e keskustellaan suoriutumisesta ja uusista tavoitteista

e Kkirjataan ne lomakkeille ja sovitaan kehittymistavoitteista. (MML 2013.)
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Jos tarkastellaan prosessien ja tiimien tuloskortteja seka niiden mittareita
tulos- ja kehityskeskustelujen apuvélineend, niin voidaan todeta etta niista
kaikki eivat sovellu tiimien, eivatka yksittaisten tyontekijoiden tuloksen ja laa-
dun seurantaan. TAma johtuu siita etta mittarit ovat sellaisia, etteivat tiimit ja

tyontekijat voi niihin vaikuttaa.

2.5 Lapin maanmittaustoimiston projektity6 tiimien tavoitteiden ver-
tailtavuudesta MML:ssa

Projektin aihe nousi esille Lapin maanmittaustoimiston itsearvioinnissa vuon-
na 2007 ja se valittiin vuoden 2008 yhdeksi kehittdmiskohteeksi. Projektiryh-
maan valittiin nelja jasentd, siten ettd he edustivat mahdollisimman laajasti
koko maanmittaustoimiston erilaisia tehtavia, toisaalta maksullista toimintaa
ja toisaalta budjettirahoitteista toimintaa. Projektin tavoitteiksi asetettiin tulos-
tavoitteiden vaativuustason selvittdminen tiimien valilla, hyvien tulosmittarei-
den tunnistaminen ja mittariston puutteiden selvittdminen. Projektisuunnitel-
man mukaan tarkoitus oli verrata Lapin maanmittaustoimiston tavoitteita ja
tuloksia muiden maanmittaustoimistojen vastaaviin tavoitteisiin ja tuloksiin.
Liséksi sama vertailu tehtiin valtakunnallisesti eri prosessien valilla. Tiimita-
solla vertailua tehtiin toimiston sisalla tiimien valilla. Kaytossa olevista mitta-
reista oli tarkoitus tunnistaa tarkoitukseen sopivat mittarit ja saada selville
vertailukelpoisten mittareiden kattavuus eri tiimeissa. (Lapin maanmittaus-
toimisto 2009.)

Projektiryhmassa laadittiin yhdistelma kaikista tuloskorteista ja jokaista eri
tulostavoitetta tarkasteltiin, seka pyrittiin selvittamaan 16ytyyk6 MML:n jarjes-
telmistd vertailutietoa muiden toimistojen tulostavoitteista. Taman jalkeen
laadittiin yhdistelmataulukko maanmittaustoimistojen tuloskorteista. Tauluk-
koon Kkeréattiin toteutumatietoja kaikkien maanmittaustoimistojen toteumista
tuloksellisuuden osalta ja saaduista tiedoista koottiin yhteenvetotaulukko (tu-
loksellisuusvertailu). Edelleen laadittiin yhdistelma matriiseista, joista koottiin
yhteenvetotaulukko (matriisivertailu). (Lapin maanmittaustoimisto 2009.)

Mittareista todettiin, ettd paaosin vain tehokkuus (kustannus €/suorite)-, tuot-
tavuus (suorite/htv)- ja taloudellisuus (tulos- %)- mittarit ovat vertailussa kayt-
tokelpoisia, koska niissa tulee huomioitua myods kaytetyt resurssit. Budjettira-
hoitteisessa tuotannossa tulosprosentti ei ole kuitenkaan hyva mittari, koska

tuloja ei voida kasvattaa, vaan ainoastaan kustannuksissa on mahdollisuus
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saastaa. Tamakin on vaikeaa, koska suurin osa kustannuksia syntyy palkois-
ta. Pelkat suoritemaaramittarit eivat ole erilaisten tehtavien valilla vertailukel-
poisia, laatumittarit ovat tarkeitd, mutta kaikilla tiimeilla ei ole vertailuun sovel-
tuvia laatumittareita. Liséksi todettiin, etta henkisten voimavarojen hallintaa ja
kehittamista kuvaavat mittarit ovat tarkeita, mutta ne eivat sovellu parhaalla
mahdollisella tavalla timien toiminnan vertailuun. Naill& perusteilla tuloskor-
teista ja matriiseista valittiin vain tuloksellisuus- ja tehokkuuslukumittarit. (La-

pin maanmittaustoimisto 2009.)

Koska kaikilla prosesseilla ei ollut yhta kattavia tuloksellisuus- ja tehokkuus-
lukumittareita, vertailusta ei voitu vetaa yksiselitteisid johtopaatdksia, mutta
vertailun todettiin kuitenkin olevan suuntaa antavan. Vertailussa oli kaytetta-

vissa tietoja vain vuodelta 2007. (Lapin maanmittaustoimisto 2009.)

Valtakunnallista vertailua eri prosessien vélilla ei voitu tehda kattavasti, koska
kaikilla prosesseilla ei ollut vertailussa kaytettyja mittareita tai mittaristo ei
kuvannut riittdvan hyvin prosessien toimintaa. Valtakunnallisen vertailun mu-
kaan prosessien vdlilla ei ollut havaittavissa merkittavia poikkeamia (tuloksel-
lisuusvertailu). Selvityksen perusteella sen sijaan nayttaisi, ettd maanmittaus-
toimistojen tulossopimusten vaatimustasot poikkeavat toisistaan (matriisiver-
tailu). Tiimien valista vertailua ei voitu tehdd, koska kaikilla tiimeilla ei ollut
vertailussa kaytettyjad mittareita tai ne kuvasivat vain pienta osaa tiimin toi-
minnasta. Projektiryhma esitti jatkotoimenpiteiksi mahdollisimman kattavien
tehokkuus- ja tuottavuusmittarien kehittamista. Mittareille taytyisi olla saata-
vissa valtakunnallista vertailuaineistoa. Lopuksi projektiryhma totesi, ettéa vas-
ta mittariston kehittdmisen jalkeen voidaan arvioida tavoitteiden ja tulosten

vertailtavuutta. (Lapin maanmittaustoimisto 2009.)
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3. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

3.1 Tutkimusmenetelméa

Tassa tutkimuksessa menetelmana on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista
tutkimusta. Valitsin laadullisen tutkimuksen menetelméaksi, koska tutkimuk-
sessani esitetaan avoimia kysymyksia satunnaisesti valituille henkiléille. Laa-
dullinen tutkimus sopii hyvin menetelmaksi tutkimukseen, jossa vastaajien
maara on yleensa korkeintaan muutamia kymmenia henki6itd. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan tutkittavan asian merkitysta syvallisesti
ja kokonaisvaltaisesti. Liséksi laadullisen tutkimuksen avulla voidaan selvittda

haastateltavien asenteita, tuntemuksia, mielikuvia ja kokemuksia.

Laadullinen tutkimus kayttda sanoja ja lauseita, kun taas maarallinen tutki-
mus perustuu lukuihin. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata il-
mi6td, ymmartaa se ja antaa sille mielekas tulkinta. Tutkimuksen toteuttami-
seen ei ole tarkkaa viitekehysta, mutta laadullisen tutkimuksen tarkoituksena
on pyrkia tutkittavan ilmion syvalliseen ymmarrykseen. (Kananen 2008, 24.)

Kanasen mukaan laadullinen tutkimus on tutkimustyyppi, jolla voidaan l6ytaa
uusi nakokulma tutkittavaan asiaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan
l&hinn& prosesseja, koska prosessien ja ilmididen monimutkaisuuden takia
niitd on vaikea tutkia tilastollisilla analyyseilla maarallisessé tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmitta kasitelladn perusteellisesti ja
siité pyritddn saamaan irti mahdollisimman paljon tietoa. Laadullisessa tutki-
muksessa on suora yhteys tutkijan ja tutkittavien valilla, siina ollaan kiinnos-
tuneita merkityksista ja siitd kuinka ihmiset kokevat ja nakevat reaalimaail-
man. (Kananen 2008, 25.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta tutkitaan kokonaisvaltaisesti ja tut-
kimuksen kohteeksi valitaan tunnettu kohde. Kvalitatiivisen tutkimuksen
paamaarana ei valttamatta ole jo olemassa olevien teorioiden ja oletusten
vahvistaminen. Niiden sijaan pyritdan loytamaan uusia ja yllatyksellisid nako-
kulmia. (HirsjarviiRemes—Sajavaara 2010, 160 -164.)

Laadullinen aineisto kerataan todellisissa tilanteessa ja sita tarkastellaan ko-

konaisuutena. Tutkijan kerddma aineisto syntyy hanen laatimistaan kysy-

myksista ja tutkittavien niihin antamista vastauksista tutkittavaan ilmioon.
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Tutkimuksessa keratyn aineiston ja aineiston analysoinnin oletetaan tuotta-
van sen tiedon mita tutkija haluaa saada selville, koska vastaajat on valittu
tarkoituksenmukaisesti. Tuloksista tutkija olettaa saavansa tutkittaviin asioi-
hin yleistettavyytta. (HirsjarviiRemes—Sajavaara 2010, 160 - 164.)

3.2 Aineiston hankinta

Tutkimusaineisto hankittiin haastattelulomaketta apuna kayttden. Haastatte-
lun idea on yksinkertainen. Kun haluamme tietdd mita henkil6 ajattelee ja

miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevaa kysya sitd haneltd. Haastattelun
voisi méaaritella menettelytavaksi jossa vastaajat itse tayttavat heille esitetyn

haastattelulomakkeen. (Tuomi—Sarajarvi 2009, 72 - 73.)

Koko tutkimuksen onnistuminen riippuu siitéa, onko lomake onnistunut ja kysy-
t&&anko siina oikeita asioita. Lomakkeen saatekirje on tarkea. Siitéa vastaajan
pitdd nahda tutkimuksen perustiedot eli mistad tutkimuksessa on kyse, kuka
tutkimusta tekee, miten vastaajat on valittu ja mihin tutkimustuloksia tullaan
kayttamaan. (Vehkalahti 2008, 20, 47.)

Haastattelu toteutettin MML:n sahkopostijarjestelman kautta. Haastattelu
koostui seitsemasta kysymyksesté joissa vastaajilla oli vapaita vastauskent-
tia. Haastattelu lahetettiin 9.8.2013 ja palautuspaiva oli 6.9.2013 eli vastaus-
aikaa oli nelja viikkoa. Haastattelussa mainittiin, etta se liittyy ylemman AMK-

tutkinnon opinnaytetybhon RAMK:ssa.

Haastattelukysymykset lahettiin yhteensa 20 MML:n prosessipaallikolle. Vas-
taajiksi valittiin nelja satunnaisesti valittua prosessipaallikkdd PETO-, ARTO-,
KIR- ja MARA- prosesseista sekd Lapin maanmittaustoimiston prosessipaal-
likot edelld mainituista prosesseista. Noin puolet vastaajista palautti haastat-
telulomakkeen. Prosesseittain vastaukset jakaantuivat seuraavasti: PETO-
prosessista vastasi 4/5 henkil6d, ARTO-prosessista vastasi 2/5 henkil6a,
KIR-prosessista vastasi 1/5 henkil6d ja MARA-prosessista vastasi 4/5 henki-

I6&.
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3.3 Aineiston analysointi

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, jotka ovat havaintojen pel-
kistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Kaytanndssa ne nivoutuvat aina

toisiinsa ja erottelun voi tehda vain analyyttisesti. (Alasuutari 2011, 39.)

Sisallon analyysitapoja voidaan erottaa kaksi, sisdllon analyysi ja sisallén
erittely. Sisallonanalyysi tarkoittaa sita, ettd aineiston sisaltoa pyritaan ku-
vaamaan sanallisesti tiiviissa ja yleisessd muodossa. Lopullisena tavoitteena
on tuottaa tutkittavasta asiasta sanallinen ja selked kuvaus. Siksi aineistoa
on tiivistettdva ja esitettava uudessa muodossa. Sisaltdanalyysi sisaltaa ai-
neiston pelkistamisen eli redusoimisen, klusteroimisen ja abstrahoimisen.
Klusteroinnissa koodattu aineisto tutkitaan ja etsitdan aineistosta samankal-
taisuuksia. Samaan asiaan liittyvat tiedot ryhmitelladan omaksi luokakseen ja
nimetaan sisallon mukaan. Abstrahoinnissa oleellinen ja epaoleellinen tieto
erotetaan toisistaan ja niistd muodostetaan teoreettiset kasitteet. (Kananen
2008, 94.)

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi sisaltaa aineiston pelkistamisen, aineiston
ryhmittelyn ja teoreettisen kasitteiden luomisen aineiston pohjalta. Pelkista-
minen tarkoittaa aineiston tiivistamista tai pilkkomista osiin. Aineiston ryhmit-
telyssa pelkistamisen yhteydessa |0ydetyt samaan asiaan viittaavat kasitteet
ryhmitellaén ja yhdistetaan luokaksi ja nimetaéan sisaltéa kuvaavalla kasitteel-
l&. Ryhmittelyn jalkeen erotetaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja vali-
koitujen tietojen perusteella aineistosta pyritddn muodostamaan teoreettisia
kasitteita. (Tuomi—Sarajarvi 2009, 108 - 111.)

Analyysi tarkoittaa aineiston koodaamista, lajittelua ja muuta tiedonmuokka-
usta. Tarkoituksena on jarjestaa keratty aineisto niin, etta tiedoista loytyisi
niiden takana oleva ilmi6 ja sen rakenne, sek& mahdollisesti sen takana ole-
va arvoitus. Vasta taman jalkeen voidaan tehd& varsinainen analyysi. (Kana-
nen 2008, 88.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto on usein niin laaja, etta sitd on pelkistettava
aineiston koodauksella. Koodaus tarkoittaa aineiston tiivistamista yksinkertai-
sempaan ja kasiteltavddn muotoon. Koodauksessa tietoja yhdistetaan niin,
ettd samaa tarkoittavat asiat yhdistetdan samalla koodilla. Aineiston tiedon

laatua ja siséltba ei saa kuitenkaan vahentad koodauksella. Koodauksessa ei
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viela tehda analyysia, vaan se on vdlivaihe, joka tekee analyysin mahdolli-
seksi. (Kananen 2008, 88 - 89.)

Analysoinnissa on tarkedd se etta aineistosta l6ydetdan samoja sanoja ja
samanlaisia asioita, joista tutkija tekee johtopaatoksia ja lopuksi kuvaa tutkit-
tavan asian sanallisesti. Tassa tutkimuksessa kaytettiin analyysimenetelma-
na aineistolahtdista sisallon analyysid. Haastattelu koostui seitsemasta ky-
symyksesta, joissa vastaajilla oli vapaita vastauskenttia. Haastattelun teemat
pyrittiin tiivistamaan esitettyihin kysymyksiin. Avointen vastauskenttien vasta-
uksista pyrittiin [6ytamaan uusia nakoékulmia tutkittavan aiheen ymmartami-

seen ja ideoita mahdolliseen jatkotutkimukseen.

Aineistoa kasiteltaessa jokaiselle vastaajalle annettiin kirjain/numero tunnus
(V1=vastaaja 1), jolla tuloksissa esitetyt siteeraukset on merkitty. Nain var-
mistettiin, ettd vastaajia ei voi tunnistaa vastausten perusteella. Tutkimuk-
sessa etsittiin vastauksissa toistuvia sanoja ja ilmauksia, joista muodostettiin
niistd esiin nousevia teemoja. Aineisto jarjesteltiin teemojen mukaan siten,
etta kaikki tiettyyn teemaan liittyvat asiat jarjesteltiin kokonaisuuksiksi. Tamén
jalkeen aineisto pelkistettiin ja siitdA muodostettiin tulkinta. Tutkimuksen tulos-
ten tulkinta esitetddn seurantaraportissa, jossa on tulkinnan lisdksi esitetty
sitaatteja tutkimuksessa esiin tulleista teemoista. Sitaattien tarkoituksena on
todistaa lukijalle etta tutkijalla on ollut olemassa aineisto, johon hénen teke-

mansa analyysit ja tulokset perustuvat.
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4. TULOKSET

4.1 Toimistoissa kaytossa olevat yhteiset mittarit

Tutkimuksen perusteella yhteisid mittareita on vaikea l6ytdd. Tulosten mu-
kaan kaikkien toimistojen tulosmatriisista I6ytyy kuitenkin kaksi yhteista mitta-
ria, osaamisen uudistaminen eli koulutuspaivien mé&ara ja terveyspaivapro-
sentti. Joissakin toimistoissa on lisaksi seurattu osallistumista toisen proses-
sin tehtaviin, sidosryhméatoimintaa, matkustusprosessin tai ohjeen noudatta-

mista ja palautteiden kasittelyd seka kirjaamista jarjestelmaan.

"Kaikkien prosessien yhteisia mittareita ei ole”. V1

“Toimiston tulosmatriisissa on kaksi yhteista mittaria, jotka kos-
kevat koko henkil6stod; osaamisen uudistaminen ja terveyspéi-
vaprosentti. Muuten mittarit ovat prosessikohtaisia”. V5

Prosessikohtaisista mittareista kaytdossa ovat olleet mm. kattavuusprosentti,
ajantasaisuusprosentti, kestoaika, tulot, oman yhteiskoodin kirjausten maara,
yksikkdkustannukset (kustannus/€/suorite) ja prosessien tulosprosentit. Pro-
sessien osalta on olemassa yhteisia ja vertailukelpoisia mittareita jos proses-

sissa on useampi samaa tyoéta tekeva tiimi (PETO 1, PETO 2...).

"Yksikkokustannuksia seurataan eri prosesseissa (yksikkd kus-
tannus € / suorite). Tulosprosentteja seurataan prosessien kes-
ken. Ns. valtakunnallisiin laatutesteihin perustuvaa laatuarvosa-
naa seurataan erdiden prosessien osalta. Muut mittarit enem-
man tai vahemman prosessikohtaisia johdannaismittareita: kat-
tavuus %, ajantasaisuus %, kestoaika”, ... V2

Tiimien osalta on seurattu mm. kehittdmisaloitteiden maaraa, yksikon edun

huomioon ottamista toiminnassa ja tiimipalaverien lukumaaraa ja toimivuutta.

"Maanmittaustoimistossa X kaikkien tiimien yhteisia mittareita
ovat olleet kehittamisaloitteiden maara (laatu ja maara maaritelty
erillisessa ohjeessa), tiimin toiminta (tiimi-indeksi henkil6stotut-
kimuksessa, sittemmin tasta mittarista on luovuttu), yksikon edun
huomioon ottaminen toiminnassa (johto arvioi), henkilostotutki-
muksen vastausprosentti (oman prosessin tulos) seka koko toi-
miston terveyspaivaprosentti (uusi vuodelle 2013). Naiden kaikil-

le yhteisten mittareiden painoluvut ovat olleet yhteensa 15/100.
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Valitut mittarit ovat olleet yleisesti ty6elamaan, tydilmapiiriin,
aloitteellisuuteen, terveisiin elamantapoihin jne. liittyvid asioita.

Sellaisia joihin yksittainen tyontekija ja tiimi voi vaikuttaa”. V3

Liséksi kaytdssa olevia ja seurattavia mittareita ovat ainakin osassa toimisto-
ja mm. henkilostokyselyn tulokset ja vastausprosentti, seka laatutestien tu-

lokset.

4.2 Yhteiset mittarit ja palkitsemisperusteet eri prosesseissa

Tutkimuksen tulokset tAmé&n kysymyksen osalta vaihtelevat paljon. Tulosten
mukaan eri tehtavia tekevilla prosesseilla ei voi olla vertailukelpoisia mittarei-
ta, niilla voi olla osittain vertailukelpoisia mittareita tai niilla voi olla vertailu-

kelpoiset yhteiset mittarit ja palkitsemisperusteet.

Tulosten mukaan osa vastaajista on sita mielta, etté budjettirahoitteista tyota
ei voida vuosien kokemustenkaan perusteella mitata samoilla mittareilla kuin
toimitustuotannon ty6ta, koska tyot ovat niin erilaisia, yhteisia mittareita ei ole
riittdvasti ja mittareista tulisi niin vaikeita, jolloin tulkinnanvaraa jaisi liikaa.
Tallbin mittarit eivat vastaisi todellisuutta, eivatka palkitsemisperusteet voisi

olla samat.

"Ainakin sellaiset mittarit kuin kpl, km2, tai euroa/suorite on vai-
kea &kkiseltddn yhdenmukaistaa eri prosessien valilla, koska

tehtdvét poikkeavat toisistaan”. V8

"Substanssitavoitteet ja mittarit: Olen sita mielta, ettd kullakin
YDIN-prosessilla on omat tehtadvansa (ne eivét olisi ERI YDIN-
prosesseja, jos tehtavat olisivat samankaltaiset). Kullekin pro-
sessille asetetaan omat tavoitteet (vrt. tulorahoitteiset ja budjetti-
rahoitteiset tehtavat). Niistd johdetaan prosessin tiimien tavoit-
teet. Palkinnan tulee perustua ennalta asetettuihin tavoitteisiin ja
niiden saavuttamiseen, ei tiimien tai prosessien keskinaiseen
vertailuun. Vertaa esim. urheilijat: eih&n 100 metrin juoksijaa ver-
rata korkeushyppadjaan puhumattakaan painonnostajista etc.”.
V10
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Osan vastaajista mukaan eri tehtavia tekevilla prosesseilla voi olla osittain
vertailukelpoisia mittareita. Toimitustuotannon prosesseissa keskindisten mit-
tareiden luominen olisi tulosten mukaan helpompaa, koska prosessit ja niiden
tehtavat ovat lahes samanlaisia toimistosta riippumatta. Jokainen toimitus on
toki erilainen rippuen mm. alueesta, lahtdaineistojen laadusta ja tyomaaras-
ta. Esimerkiksi kannattavuus (tulos %) on kaikille maksullisen tuotannon pro-
sesseille yhteinen kaikille sopiva mittari. Palkitsemisrajan ylittava tulos % voi
olla erilainen eri prosesseissa, esim. PETO ja ARTO, mutta lahtokohtaisesti

kyseessa on sama mittari.

Tutkimuksen perusteella KIR-prosessi on hyvin erilainen muihin tutkimuksen
kohteena oleviin prosesseihin verrattuna, koska ty6é on “siistid siséatyota”, ha-
kemusten kasittelyn sujuvuus riippuu paljon niiden laadusta ja puutteellisuuk-
sista johtuvien taydennyskehotusten maaraajat ovat hyvin joustavia (2 viikos-

ta - jopa vuosiin).

Prosessille voidaan asettaa my6s yleisid mitattavia tavoitteita, kuten vuokra-
auton kayttaminen 20 prosentissa omalla autolla ajetuista kilometreista tai
tydaikailmoituksen tekemisesta viikoittain tai jotakin vastaavaa. Taman kal-

taisten mittareiden tulee olla yhteisia kaikille prosesseille.

"Yhteisia mittareita eri tehtaville ei maanmittauslaitoksen tuote-
repertuaari tuntien ole helppo l6ytdd muutamaa harvaa johdan-
nais-mittaria lukuun ottamatta (suoriteméaéréa, tpv / suorite, € /

suorite, tulos %, laatutestien tulos,...).

Vaikka naita loydettaisiin ja otettaisiin kayttoon jokunen lisaakin,
niin on ja tulee aina olemaan, niiden avulla asetettujen tavoite-
tasojen vertailukelpoisuutta, tasapuolisuutta, vaativuutta toisiinsa
nahden vaikeata mitata ja todentaa maanmittauslaitoksen koko

laaja tuotekirjo tuntien”. V2

Osa vastaajista oli sita mieltd myds eri tehtavia tekevilla prosesseilla voi olla
vertailukelpoiset yhteiset mittarit ja palkitsemisperusteet. Yhteisid mittareita
voisivat olla kehittdmisaloitteiden maara, tiimin toiminta, yksikon edun huomi-
oon ottaminen toiminnassa, henkilostotutkimuksen vastausprosentti, seka

koko toimiston terveyspaivaprosentti. Yhteisten mittareiden maara painoluku
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on sovittava yksikkékohtaisesti ja niiden on oltava sellaisia, joihin tiimi ja yk-

sittainen tyontekija voi vaikuttaa.

Tutkimuksen mukaan prosessipéaéallikdiden tulisi maaritella omien tiimiensa
mittarit oman prosessinsa ja kunkin tiimin toiminnan lahtékodista. Osa mitta-
reista tulisi johtaa MML:n tunnusluvuista ja osa tapauskohtaisesti muista asi-

oita joiden ohjaamisen katsotaan kulloinkin olevan tarpeellista.

"Eri prosesseilla voi olla samat palkitsemisperusteet, toisiinsa
verrattavissa olevat tulospisteet, jos prosessipaallikot osaavat

mitoittaa tiimiensa tavoitteet yhta haastaviksi”. V3

4.3 '_I'asapainotettujen mittareiden kehittdminen ja uudet yhteiset mitta-
rit

Tutkimuksessa tuli esille ettad kehittamistydssa tulisi olla mahdollisimman laa-

ja edustus mukana, MML:n johdon liséksi myds henkilostdjarjestdt. Nain toi-

mien henkil6std kokisi, ettd jos heidan edunvalvojansa hyvéksyvat palkitse-

misperusteet niin tyontekijatkin voivat ne hyvaksya ja sitoutua niihin. Mittarien

tulisi ohjata toimintaa haluttuun suuntaan ja niiden tulisi olla tydntekijan kan-

nalta ymmarrettavia.

Tulosten mukaan yhtendisen ja vertailukelpoisen mittariston kehittaminen ei
onnistu vaan siind on oltava lisdksi mukana esimiehen tai esimiesryhméan

arviointi tydtehtavien onnistumisesta.

Tutkimus osoittaa etta tiimien kannalta katsoen mittarin on oltava kannustava
ja se on asetettava niin etta tiimilla on mahdollisuus saavuttaa tulos, tavoittei-
ta on pystyttava muuttamaan kesken vuoden jos resursseja ei pystyta lisda-
maan (esim. sairastapaukset). Jos tavoite on mahdoton saavuttaa, niin se ei
motivoi tyontekijad. Toisaalta taas jos joka vuosi paastaan helposti tavoittee-
seen, voi olla kysymys siita etta tavoitteita ei ole asetettu oikein. Tall6in tavoi-
tetasoa olisi nostettava, jotta saavutettaisiin suoriutumisen ylaraja. T&han
tavoitteeseen paastdan, kun jarjestelmaan tallennettuja tuloksia vertaillaan
useamman vuoden ajalta. Mittarien kehittamisessé olisi vastausten mukaan
otettava huomioon myo6s alueelliset erot ja varmistettava, etta tuotantopro-

sessit ovat kaikkialla samat.
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Tulosten mukaan mittareissa pitaisi olla kaksi vertailtavaa asiaa, kappale-
maara / kustannus ja aika / suoritemaara. Lisdksi on kaytettdva myos pelkas-
taan yhta asiaa mittaavia mittareita, esimerkiksi kestoaikaa. Joitakin tehtéavia

taas voidaan mitata vain esimerkiksi kappalemaaralla.

Mittarin tietojen tulee olla saatavilla olemassa olevista jarjestelmista. Asioiden
tulee olla oikeasti mitattavissa ja vertailtavissa. Ulkoiset tekijat eivat saa vai-
kuttaa lopputulokseen (esim. ei tilauskanta vaan tuotantomaara).

"Yleensé tasapainotetun tuloskortin eri ndkbkulmien mittarit eivéat
jakaannu tasaisesti. Talouden mittarit ylikorostuvat, koska niita
on helppo keksia ja helppo mitata. Sen sijaan esim. tydhyvin-
vointia ja osaamisen kehittymista kuvaavia mittareita on yleensa
vahan. Kehittaminen olisi siis sita, ettd kaikkiin tasapainotetun
mittariston eri nakokulmiin saadaan tasapainoinen maara mitta-
reita riippumatta siité, onko jostakin nakokulmasta mittarien 16y-

tédminen helpompaa kuin toisesta”. V4

"Tavoitteet maarittavat mita mittareita tarvitaan. Niitd kehitetaan
tarpeeseen osoittamaan, missa menndan verrattuna tavoitteisiin,
mita on saavutettu ja parhaimmillaan niiden avulla pystytdan en-
nakoimaan tulevaa. Yhtdan mittaria ei aseteta pelkastaan mit-

taamisen ilosta”. V10

"Kun kyse on erilaisista yhteiskunnan perustoiminnoista ja palve-
lutehtévista, niin mittareiden kehittdminen toiminnan vaikutta-
vuuden mittaamiseen olisi oikea lahestymistapa. Myds yhteisolli-
syys eli tydyhteisdssa toimiminen olisi ehka sellainen kriteeri, jo-
hon suuntaan mittareita voisi kehittda. Suoritepohjaisuus ei ole

vertailukelpoista mitattavaa eri prosessien Vélilld”. V6

Tutkimuksen osioon, jossa kysyttiin uusista yhteisista mittareista, tuli vasta-
uksia vahan ja jotkut eivat vastanneet kysymykseen ollenkaan. Tutkimuksen
mukaan mittarit olisi yleisesti ottaen johdettava MML:n ja maanmittaustoimis-
tojen matriiseista ja tuloskorteista. Myds prosessi- ja tiimikohtaisia mittareita

voi olla aina ajankohtaisten kehittamistarpeiden mukaan.
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Tulosten perusteella ilmeni, ettd uudet mittarit voisivat olla esimerkiksi laa-
tuun, palvelukykyyn ja kannattavuuteen liittyvia mittareita. Kannattavuuteen
liittyvid asioita, jotka tulivat esille, olivat laskutettaville koodeille kirjatun tyo-
ajan kokonaismaara paivaa yhdistettynd tydsaavutusten maaraan ja tyon

laatuun, kestoajat ja prosessikohtaisen budjetin alitusprosentti.

Tiimitoiminnan osalta tuli esille mm. yhteisty0, tapa ja laatu toimia tiimin sisal-
14, tiimien kesken ja toimipisteessa. Muita esille tulleita asioita ovat sidosryh-
matoiminta, osaamisen laajentaminen, muutosvalmius ja muutoksen toteut-
taminen uuden organisaation yhteydessa, sairauspoissaolo- ja tyohyvinvointi
mittarit, sek& muiden prosessien auttaminen jos oman prosessin tyotilanne

sen sallii.

4.4 Prosesseille sopivat tehokkuus- ja tuottavuusmittarit

Tutkimuksen mukaan mittarit olisi johdettava MML:n JOHI-jarjestelmasta ja
tulosmatriisista, sekd kunkin tiimin ajankohtaisista kehittamistarpeista. Kaik-
kien prosessien osalta seurattava mittari olisi kannattavuus, josta on vahen-

netty muille prosesseille kaytetty tydaika ja muut poissaolot.

ARTO-prosessille sopivina toiminnallisen tehokkuuden mittarina pidettiin var-
sinaisten toimitusten tulosprosenttia ja tuotosten ja laadunhallinnan osalta

tulokertymaa/€, seka rekisterdityjen toimitusten maaraa.

Liséksi tutkimuksessa tuli esille, ettd huomiota pitaisi kiinnittaa sisaiseen ja
ulkoiseen asiakaspalautteeseen, tydtehtavien ja toimitusten eroihin, seka
asiantuntija-asemassa olevien henkildiden tydajan kayttoon ja kirjaukseen.
Tybajan kirjausta oikeille tuotteille ja yhteiskoodin kayton seuraamista pidet-

tiin myds tarkeana.

PETO-prosessille sopivina toiminnallisen tehokkuuden mittareina pidettiin
lohkomisen yksikkokustannusta (€ / lohkokiinteistd), lohkokiinteistdjen maa-
raa / htv ja varsinaisten toimitusten / tulosprosentti. Tulosten mukaan JAKO-
infon mittari, joka kertoo kuinka suuri osa toimituksista loppuunsaatetaan alle
vuoden ikaisend, on hyva ja parempi kuin lohkomisen 6 kk kestoaikaa mit-

taava mittari.
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"Lohkomisten osalta on tietysti tpv/ suorite tai suoritetta/ htv hyva
mittari. Jos otetaan satunnaisotantana vireilla olevien joukosta
100 lohkomista ja lasketaan tasta joukosta keskiarvotunnusluku-
ja, kuten lohkokiinteiston pinta-ala, lohkokiinteistéjen maara, ra-
jankayntien maara ja pituus, tieoikeuksien perustaminen, etai-
syys toimipisteesta. Toistetaan operaatio vaikka 10 kertaa. Vai-
tan, etta keskiarvotunnusluvut eivat paljoa toisistaan poikkea eri

otannoista laskettuna. Lohkomiset ovat siis samanlaisia”. V10

Tutkimuksen mukaan PETO-prosessissa voitaisiin kayttdd myds seuraavia

mittareita:

- €/toimitus, loppuunsaatettujen toimitusten lukumaara kpl / toimitusin-
SinGori

- palvelukyky/liukuva 12 kk (kuinka monta prosenttia toimituksista saa-
daan tehtya alle vuodessa)

- virhekustannukset (uudelleenkésittelyn ja korjaustoimitusten kustan-
nukset)

- toimitukselle kirjatut tyopaivat ja yhteiskustannuksille kirjatut tydpaivat
/ loppuunsaatettujen toimitusten lukumaaralla

- toimituksille suunnitellut aloitus- ja lopetuspdivat ja mittari muodostuu
siitd kuinka monta prosenttia toimitusinsindoreista noudattaa ohjetta

- paperiton toimintatapa jolloin mittari olisi se kuinka monta prosenttia
toimitusinsintoéreista toimii kokonaan séhkdisessa ymparistossa

- palvelunopeus (asiakirjat toimitetaan asiakkaalle kaikista toimituksista
14 vrk:n kuluessa lopettamisesta) jossa mittari olisi se kuinka moni
toimitusinsin66ri noudattaa ohjetta

- vuokra-autolla ajettujen kilometrien osuus

- prosessin kaikki kulut / tulot = kannattavuus, jonka pitéisi jadda plus-
salle.

KIR-prosessille sopivina toiminnallisen tehokkuuden mittareina pidettiin tu-
loskorteissa jo kaytdssd olevia lainhuuto, kiinnitys ja erityisenoikeuden Kir-

jaaminen €/kpl seka suorite/htv.

MARA-prosessin osalta sopivina toiminnallisen tehokkuuden mittareina pidet-
tiin tuloskorteissa jo olevia €/km? ja km?#tpv sekd maardaikaisessa, etta jat-

kuvassa ajantasaistuksessa. Uusiksi mittareiksi esitettiin jatkuvan ajantasais-
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tuksen osalta sidosryhméayhteistyon taajuutta, saatua aineistoa ja osoitetieto-
jen laatua, seka yleisesti kokonaisuustuottavuutta (= suorite ja laatu/ tpv) ja
tiimin kokonaistuottavuutta (= kaikki tuotteet/tpv).

Tutkimuksen mukaan olisi tarke&a, etté kaikkia tuotteita mitattaisiin samalla
tavalla ja ettei kustannuksia siirrettaisi sellaisille tuotteille, joita ei seurata.
Liséksi tuotiin esille asiakastyytyvaisyyden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den merkitys.

4.5 MARA-prosessin tuloksen vertailtavuus PETO-, ARTO- ja KIR-
prosessien tuloksiin

Tutkimuksen perusteella tama osoittautui vaikeaksi kysymykseksi. Osa vas-

taajista oli sita mieltd, ettei MARA-prosessin tulosta voida verrata, eika sita

edes ole tarpeen verrata PETO-, ARTO- ja KIR-prosessien tuloksiin. Proses-

sien palkitsemisen kannalta niiden tarkka vertaaminen on vaikeaa, koska

prosessit ovat rahoitukseltaan erilaisia. Siksi niiden vertailu on lopulta kuiten-

kin nk. tunnekysymys.

Tutkimuksen mukaan niitd on vaikea verrata toisiinsa, mutta jos vertailua
tehd&aan, niin vertaaminen olisi mahdollista, kun tavoitteet olisivat kaikilla pro-
sesseilla yhtd haastavat. Haasteen pitaisi olla sama maksullisen tuotannon
prosessien valilla, kuin budjettirahoitteisen ja maksullisen tuotannon valilla.
Tuloksia pitaisi myos seurata useamman vuoden ajan, seka laadun etta kus-
tannusten suhteen. Kun prosessien tulokset poikkeavat omasta tavoitetasos-
taan useamman vuoden seurantajaksolla mahdollisimman vahan, niin niiden

valiset tuloksetkin lienevét lahella toisiaan ja vertailukelpoisia.

Tutkimuksen perusteella prosessien valilla ei valttamatta voida tehda suoraa
tulosten vertailua, mutta prosessien valisia liitannaisyyksia voitaisiin ehka
tutkia. Onko esimerkiksi olemassa sellaista yhteyttd, ettd jos MARA-
prosessissa epaonnistutaan tehtavassa A niin, miten se vaikuttaa PETO- ja
ARTO-prosesseissa tehtavaan B? Tai miten KIR-prosessin mittari, lainhuuto-

jen kestoaika, vaikuttaa PETO-prosessin mittariin C, toimitusten kestoaika?

Tutkimuksen mukaan muita mitattavia asioita voisivat olla henkilostoétutkimus,
johtaminen, tuottavuuden kehittyminen, uudistusten toteuttaminen ja toimen-

piteet sekd asiakastyytyvaisyys. Asiakkaina olisi huomioitava MML:n kes-
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kushallinto, maa- ja metsatalousministerié, muut viranomaiset ja yhteisot se-

ka kansalaiset.

"En tieda”. V1

"Liian matemaattista mallia ei ehkéd kannata yrittédé luoda. Kysy-
mys on loppujen lopuksi johtamisen vélineesta jota ammattitai-
toisten paallikdiden tulee pystya kayttamaan tasapuolisesti ja yh-
ta hyvin. Keep it simple - periaate ei ole tassa valttaméatta huo-
no”. V3

"Mielesténi ei tarvitse verrata. Verrataan asetettuihin tavoitteisiin,
muuhun ei voi eik& pida verrata. Sita esitetaan usein, etté jossa-
kin prosessissa on tavoitteet helpommin saavutettavissa kuin
jossakin toisessa. Nain varmasti on, mutta kuka sen mittaa ja so
what? Jos tasoerot ponnistelussa tavoitteiden saavuttamiseksi
ovat kovin isoja, pitdd kysya, onko helpossa prosessissa ilmaa
tai 10ysda ja onko prosessivastaava tehtaviensa tasalla? Onko
prosessivastaavalla oikeasti tarkoitus kehittd& prosessiaan vai
ehkdpéa varmistella tulospalkkiota tai olla ns. mukava esimies”?
V10

"Ei oikein voi verrata”. V11

4.6 Tasapuolinen ja oikeudenmukainen palkitseminen mittareita kehit-
tamalla

Tutkimuksen perusteella kehittamistyéssa tulisi olla mahdollisimman laaja
edustus mukana, esim. henkildstojarjestdt. Nain toimien henkildstd kokisi,
ettd jos heiddn edunvalvojansa hyvaksyvat palkitsemisperusteet, niin tyonte-
kijatkin voivat ne hyvéksya ja sitoutua niihin. Mittarien pitéisi olla kaikkien
nahtavilla, mittareita pitaisi olla suunnilleen sama maaréa eri prosesseilla ja
mittareiden ei pitaisi riidella keskendan, eli jos toisen saavuttaa, niin se ei
saisi hankaloittaa toiseen tavoitteeseen paasya. Mittarit voisivat olla proses-
sikohtaisia, mutta toisaalta yksikin yhteinen mittari niiden joukossa saattaisi
lisdta ymmarrysta prosessien vdlilla ja se ehka liséisi tunnetta oikeudenmu-
kaisesta ja tasapuolisesta palkitsemisesta. Mittareista voi saada tukea palkit-
semiseen, mutta oikeudenmukainen palkitseminen vaatii kuitenkin kokonai-

suuden tarkastelua, jota ei voi yksin mittareilla tehda.

Kaiken perusta on MML:n strategia, siind asetetut tavoitteet ja siitd johdetut

sopimukset. Kun kaikille prosesseille asetetaan tavoitteet, jotka tukevat stra-
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tegiaa ja joiden toteutumista mitataan, niin kokonaisuus toteutuu parhaiten.
Tiimitasolla mittareita asetetaan vahemman ja ne valitaan niin, ettd omat ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Kun tiimit saavuttavat omat tavoitteensa, niin to-

dennékdisesti myds prosessin tavoitteet saavutetaan.

Tutkimuksen mukaan tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus edellyttavat tiimin
lahtbkohdista raataloityja tavoitteita. Prosessien yhteisten mittarien, esim.
suoritemaaran, tpv/suorite, suorite €, suorite tulos % ja laatutestien tulosten
perusteella voidaan saavuttaa "tasapuolinen” palkitseminen. Tavoitetaso on
oltava kaikissa prosesseissa kuitenkin sellainen, ettd sen saavuttaminen vaa-

tii ns. rehellisen perussuorituksen.

Tuloksista ilmenee, etta saman prosessin sisallakin on MML:n eri toimistois-
sa eroja mittareiden kaytossa, niiden vaikutuksella palkkaukseen ja palkitse-
miseen yleensa. Toimitustuotannon prosessien kesken olisi ehka mahdollista
|Oytaa riittavasti yhteisia mittareita ja paasta oikeudenmukaiseen ja tasapuo-
liseen palkitsemiseen. Yhdessa vastauksessa todetaan, etta yritykset 16ytaa
yhteisia mittareita ja onnistua tasapuolisessa seka oikeudenmukaisessa pal-
kitsemisessa, ovat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta epaonnistuneet ja
vain heikentaneet tydmotivaatiota seka tuloksia. Liséksi yksi vastaaja on sita
mielta, ettd uudessa organisaatiossa tarkastellaan tulosta prosesseittain seka
kokonaisuutena. Palkitsemista ei pida pilkkoa henkil6- eika tiimitasolle, vaan

kokonaisuus ratkaisee ja palkitsee jos palkitsee.

"Mittarit voivat olla samoja kuin ennenkin, mutta tavoite-hyva-
Kiitettva-tasoja pitdad pystya raataloimaan. Mita tarkemmin ja
monipuolisemmin organisaation mittaristo kattaa koko organisaa-
tion kaikki prosessit ja muun toiminnan, sitd paremmin mahdollis-
tuu tasapuolinen ja oikeudenmukainen palkitseminen. Tahan
tyéhon kuuluu myds eri prosessien mittariston keskinainen kalib-
rointi, jotta eri prosessien mitatut tulokset ovat keskenaan vertai-
lukelpoisia ja ne saavutetaan vastaavilla ponnisteluilla samalle
tasolle. Tall6in mittareiden tulokset ohjaavat automaattisesti ta-

sapuoliseen ja oikeudenmukaiseen palkitsemiseen”. V4

"Tasapuolista ja oikeudenmukaista palkkausjarjestelmaa ei ole
olemassa. Palkitseminen on aina subjektiivista. Jonkun tai joi-

denkin yhdessa taytyy tehda ratkaisut”. V6
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5. YHTEENVETO, POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd voidaanko tuloskorttien mittareis-
ta kehittaa vertailukelpoisia, jotta prosessien tuloksia pystyttaisiin vertaamaan
toisiinsa ja selvittdd millaisia prosessien yhteisia mittareita MML:n yksikdiden
tuloskorteissa kaytetaan. MML:ssa on suunniteltu tiimien palkitsemista osana
tulospalkkiojarjestelmaa. Jos tiimien palkitseminen toteutuu, niin olisi olen-

naista, etta mittarit olisivat vertailukelpoisia.

Tutkimukseni tulosten perusteella oli mahdollista muodostaa k&sitys yhteisis-
t& mittareista, niiden kehittdmisesté ja vertailukelpoisuudesta seka tasapuoli-
sesta palkitsemisesta. Tulosten perusteella yhteisia mittareita on vaikea 16y-
tda. Yhteisid mittareita toimistojen tulosmatriiseissa on vain kaksi. Osaami-
sen uudistaminen eli koulutuspaivien méaara ja terveyspaivaprosentti |0ytyvéat
matriiseista. Niita ei ole kuitenkaan kaytetty kaikkien toimistojen ja prosessien

tuloskorteissa.

Tutkimuksen tulokset yhteisten mittarien ja palkitsemisperusteiden osalta
ovat ristiriitaisia. Tuloksista on nahtavissa, kuinka eri tavalla vastaajat koke-
vat ja nakevat reaalimaailman, vaikka kaikkien vastaajien tietojen pitaisi pe-
rustua samoihin asioihin eli MML:n tulosmatriisiin ja siita johdettuihin eri pro-
sessien tuloskortteihin. Tulosten perusteella eri tehtavia tekevilla prosesseilla
ei voi olla vertailukelpoisia mittareita, niilla voi olla osittain vertailukelpoiset
mittarit, tai niilla voi olla vertailukelpoiset mittarit ja palkitsemisperusteet. Tu-
losten mukaan budjettirahoitteista ty6ta ei voida mitata samoilla mittareilla,
kuin maksullisen tuotannon tydta, mutta toimitustuotannon prosesseissa kes-
kinaisten mittareiden luominen olisi mahdollista, koska prosessit ja niiden
tehtavat ovat samanlaisia. Tutkimuksen mukaan kaikille prosesseille yhteisia
ja vertailukelpoisia mittareita voisivat olla kehittamisaloitteiden maara, tiimin
toiminta, yksikdn edun huomioon ottaminen toiminnassa, henkilostotutkimuk-

sen vastausprosentti, seka koko toimiston terveyspaivaprosentti.

Tutkimuksesta ilmeni ettd mittareiden kehittamisessa tulisi olla mukana mah-

dollisimman laaja edustus, MML:n johdon lisaksi myds henkilostojarjestojen



59

tulisi olla mukana. Tulosten mukaan yhtenaisen ja vertailukelpoisen mittaris-
ton kehittdminen ei ole mahdollista, vaan siina tarvitaan liséksi aina esimie-
hen tai esimiesryhman arviointi tehtavien onnistumisesta. Tutkimus osoittaa,

ettd mittarin on oltava kannustava ja tavoitteen on oltava saavutettavissa.

Tutkimuksen mukaan mittarit olisi johdettava MML:n JOHI-jarjestelmasta ja
maanmittaustoimistojen tulosmatriiseista seka tuloskorteista. Lisaksi voidaan
kayttaa prosessi- ja tiimikohtaisia mittareita kulloinkin ajankohtaisten kehitta-
mistarpeiden mukaan. Tulosten mukaan olisi kiinnitettdvd huomiota myds
sisdiseen ja ulkoiseen asiakaspalautteeseen, seka otettava huomioon asia-

kastyytyvaisyyden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden merkitys.

Tutkimuksesta ilmeni ettda MARA-prosessin tulosta on vaikea verrata maksul-
lisen tuotannon prosessien eli PETO-, ARTO- ja KIR-prosessien tulokseen,
koska prosessit ovat rahoitukseltaan erilaisia. Tulosten mukaan prosesseja
voitaisiin kuitenkin vertailla, vaikka niilla ei olisikaan yhteisia mittareita. Talloin
prosessien tuloksia pitaisi seurata laadun ja kustannusten osalta useamman
vuoden ajan. Jos prosessien tulokset poikkeavat omasta tavoitetasostaan
useamman vuoden seurantajaksolla mahdollisimman vahéan, niin niiden tu-

losten voitaisiin katsoa olevan vertailukelpoisia.

Tutkimuksen mukaan tasapuolisen ja oikeudenmukaisen palkitsemisen pe-
rustana ovat MML:n strategia, siind asetetut tavoitteet ja siitd johdetut sopi-
mukset. Mittarit voisivat olla prosessikohtaisia, mutta yksikin yhteinen mittari
voisi lisata tunnetta oikeudenmukaisesta ja tasapuolisesta palkitsemisesta.
Mittarit voivat olla tukena palkitsemisessa, mutta oikeudenmukainen palkit-

seminen vaatii kuitenkin aina kokonaisuuden tarkastelua.

Tuloksista kavi ilmi, etta toimitustuotannon prosessien kesken voisi olla mah-
dollista 16ytaa riittavasti yhteisia mittareita ja paasta tasapuoliseen ja oikeu-
denmukaiseen palkitsemiseen. Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus edellyt-
tavat kuitenkin prosessien ja tiimien lahtokohdista raataloityja mittareita ja
tavoitteita. Lisaksi tuloksista selviaa, ettd saman prosessin sisallakin voi
MML:n eri toimistoissa olla eroja mittareiden kaytossa, seka niiden vaikutuk-

sella palkkaukseen ja palkitsemiseen yleensa.
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5.2 Pohdinta ja johtop&atokset

"Mita ei voi mitata sita ei voi johtaa” toteavat Kaplan ja Norton. (1996, 21.)
BSC eli tasapainotettu tuloskortti sisaltaa nelja eri nakokulmaa: talous, asia-
kas, prosessi ja oppiminen. Tasapainotetun tuloskortin ja sen sisaltaman mit-
tariston pitda perustua organisaation toiminta-ajatukseen, visioon ja strategi-
aan. Mittariston avulla on tarkoitus parantaa organisaation suorituskykya ja
strategian toimivuutta. Paras teho tasapainotetusta tuloskortista saadaan, jos
se pystytddn muuttamaan pelkasta mittausjarjestelmasta johtamisjarjestel-
maksi, joka toteuttaa organisaation visiota ja strategiaa.

Mittarit eivat ole irrallisia strategiasta ja visiosta. Toiminta-ajatus, strategia ja
visio pitdisi siis suunnitella sellaisiksi, etta prosesseilla olisi yhteisia tavoitteita

ja etta prosessien yhteiset mittarit olisivat niista johdettavissa.

Tasapainotetusta tuloskortista on Suomessa kehitetty paremmin julkiselle
sektorille sopiva sovellus eli tasapainoisen onnistumisen strategia. Siina nelja
eri ndkokulmaa on kuvattu hieman toisin kuin BSC:ssa, mutta ne ovat kuiten-
kin siitd johdettuja. Nakokulmat tasapainoisessa onnistumisessa ovat; re-

surssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, seka uudistuminen ja
tyokyky.

MML:n tuloskortit sisaltavat kaikki nelja edella mainittua néakdkulmaa. MML:n
tuloskorteissa ne on nimetty seuraavalla tavalla; vaikuttavuus, toiminnallinen

tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta, sek& henkisten voimavarojen hallinta
ja kehittaminen.

MML:n yksikoissa kaytossa olevia kaikille prosesseille yhteisia mittareita on
vain kaksi; osaamisen uudistaminen ja terveyspaivaprosentti. Joissakin yksi-
koissa on seurattu tiimien toimintaa, kuten kehittamisaloitteiden maaraé, yk-
sikbn edun huomioonottamista seka tiimipalaverien lukumaaraa ja toimivuut-
ta. Osassa toimistoista on kaytetty mittarina henkiloéstokyselyn tuloksia ja

vastausprosenttia, seka laatutestien tuloksia.

Malmi ym. mukaan toiminnallisen tehokkuuden ja tuotosten seké& laadunhal-
linnan osalta mittareita on helpompi l0ytdd. Sen sijaan vaikuttavuuden ja
henkisten voimavarojen hallinnan seka kehittdmisen osalta mittareita on vai-
keampi loytdd. (Malmi ym. 2006, 29 - 30.) Tama nakyy selvasti MML:n ja

maanmittaustoimistojen tulosmatriiseista, seka niista johdettavista prosessien



61

ja tiimien tuloskorteista. Myds niissa toiminnallisen tehokkuuden ja tuotosten
seka laadunhallinnan mittareita on eniten. Kaikkiin nakoékulmiin pitaisi saada

saman verran mittareita, jotta mittaristo saataisiin tasapainoiseksi.

Maksullisen tuotannon prosesseissa (PETO, ARTO, KIR) toiminnallisen te-
hokkuuden, seka tuotosten ja laadunhallinnan vertailu voisi olla mahdollista
koska niilla kaikilla on euromaaraisia tulostavoitteita ja lapimenoaikoihin liitty-
vid mittareita. Toimitustuotannon prosesseissa (PETO, ARTO) yhteisia mitta-
reita olisi ehka helpompi 16ytaad, koska tuotantoprosessit ja tehtavét ovat sa-
manlaiset kaikissa toimistoissa. Vertailua voivat kuitenkin vaikeuttaa toimitus-

ten alueelliset erot ja lahtdaineistojen laatu.

Budjettirahoitteisessa MARA-prosessissa tulosprosentti ei ole hyva toiminnal-
lisen tehokkuuden mittari, koska tuloja ei voida kasvattaa, vaan ainoastaan
kustannuksissa on mahdollisuus saastdd. Kustannukset taas muodostuvat
suurimmaksi osaksi tyontekijoiden palkoista. Tastad johtuen MARA-prosessin
toiminnallisen tehokkuuden vertaaminen maksullisen tuotannon prosesseihin

on vaikeaa.

Maatan ja Ojalan mukaan vaikuttavuus jakaantuu kahteen osaan, asiakas-
vaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. (Maatta—Ojala 1999,
59.) MML:n tehtavat kohdistuvat valittomasti kansalaisiin asiakkaina ja sen
tehtava on siis asiakaslahtoinen. Vaikuttavuuden mittareina on kaytetty kiin-
teistbrekisterin perusparannuksen kattavuusindeksia, maastotietokannan
ajantasaisuusindeksia, tietovarastojen hyddyntamiskertoja ja asiakaspuhelui-
den vastausprosenttia. Mielestani PETO-prosessin lohkomisten kestoaika/kk
voitaisiin siirtda tuotosten ja laadunhallinnan mittareista vaikuttavuuden mitta-
reihin, koska siind on kysymys kiinteistorekisterin ajantasaisuudesta ja asiak-
kaiden tasapuolisesta kohtelusta koko maan alueella. Mittareiden kehittami-
nen tdhan nakokulmaan olisi tarke&éd, koska MML tekee erilaisia yhteiskun-
nan perus- ja palvelutehtavia. Taman nakoékulman yhteisend mittarina kaikille

prosesseille voisi olla asiakaspalautteen méaéaréa ja laatu.

Malmi ym. mukaan henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen, seka
uudistuminen ja tyokyky on usein tuloskortin vaikein osio. Ongelmana on se,
ettd aineettomaan pddomaan ja kehittamiseen panostamalla hyddyt nakyvat

vasta pidemmalla aikavalilla. Mittariston kannalta se voi tarkoittaa sita, etta
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tanaan tehdyt panostukset nakyvét tuloksessa vasta mychemmin. (Malmi
ym. 2006, 29 - 30.)

Tahan nakokulmaan olisi mahdollista kehittaa uusia yhteisia mittareita. Pal-
veluita, tuotteita, toimintatapoja ja menetelmia pitaisi jatkuvasti kehittaa. Hen-
kiloston osaamista, toimintakykya, motivaatiota ja terveyttd on pidettava ylla
kouluttamalla henkilostoa jatkuvasti. Tata varten luotaisiin mittaristo, joka so-
pisi yhta hyvin kaikille MML:n prosesseille ja mahdollistaisi prosessien tasa-
puolisen vertailun taltd osin. Mittareiden ja niiden seurannan, seka kehittami-
sen avulla tydskentelytapoja voitaisiin parantaa. Voitaisiin mitata koulutuspai-
vien maaran lisdksi esimerkiksi, miten uudet menetelmat ja toimintatavat ote-
taan kayttoon, miten niihin suhtaudutaan ja kuinka hyvin uusia kaytantoja ja

ohjeita noudatetaan.

Myds tiimien toimintaa, toiminnan laatua ja yhteistytkykya tiimien seka pro-
sessien valilla pitaisi mitata edelleen. TyGajan kayttoa ja liiallista ylitdiden te-
koa olisi myds valttamatonta seurata ja mitata, koska tyoperainen uupumus
lienee yksi suurimmista sairauslomien aiheuttajista. Naiden mittareiden avulla
voitaisiin kehittdd prosesseja, parantaa tydhyvinvointia ja sitd kautta se voisi

vaikuttaa esimerkiksi tyéurien jatkumiseen.

Tasséa tutkimuksessa selvisi, ettei ole mahdollista kehittaa mittareita, joilla
paastaisiin taysin tasapuoliseen ja oikeudenmukaiseen palkitsemiseen. Mie-
lestani kuitenkin uusia yhteisia mittareita kehittamalla prosessien mittaami-
nen yhdenmukaistuisi ja tunne prosessien valisesta tasa-arvosta kasvaisi.
Uskon, etta tata kautta henkilosto puhaltaisi paremmin yhteiseen hiileen, kus-

tannustietoisuus kasvaisi ja tulokset paranisivat.

Vaikka tassa tutkimuksessa on lahestytty mittareita ja niiden kehittamista
paadasiassa tuloksellisuuden seurannan ja tulospalkkauksen kannalta katso-
en, on silti muistettava mittaamisen muutkin tarkoitukset. Prosessien suori-
tuskyvyn mittaus on valttdmatonta, jos prosesseja halutaan jatkuvasti kehit-
taa.

Tutkimuksessa tuli esiin mielenkiintoinen ajatus, jonka mukaan yhteisia mitta-
reita prosessien keskindisessé vertailussa ei tarvittaisi. Prosessien tuloksia
seurattaisiin useamman vuoden ajan, seka laadun ettd kustannusten suh-

teen. Jos prosessien tulokset poikkeaisivat seurantajaksolla omasta tavoite-
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tasostaan mahdollisimman vahan, niin voitaisiin ajatella etta tavoitteet on
asetettu yhta haastaviksi ja etta tulokset olisivat siten vertailukelpoisia keske-

naan.

Maanmittauslaitoksen organisaatio on muuttunut 1.1.2014. Maanmittaustoi-
mistot on lakkautettu ja niiden tilalle on tullut koko maan kattava maanmitta-
uslaitos ja sen palvelupisteverkko. Organisaatiomuutoksen myGta voitaisiin
ehka siirtya uuteen ajattelutapaan myos tasapainotetun mittariston osalta.
Talloin siirryttaisiin tulosyksikéiden (=vanhan organisaation prosessi) keski-
naisesta vertailusta tulosyksikéiden sisaiseen vertailuun. Tassa tulosyksikoi-
den sisalla tehtaisiin vertailua eri vastuualueiden valilla. Esimerkiksi PETO-
tulosyksikon sisalla verrattaisiin eri vastuualueita keskendan. Vertailu on

helppoa, koska kaikilla vastuualueilla ja niiden tiimeilla on samat mittarit.

Mittaaminen ei kuitenkaan poistu kokonaan, vaan siina siirrytaan tulosyksi-
koiden valiseen vertailuun. Jos mittareita jatkossakin kaytetaan apuna tulos-
palkkioiden jakamisessa, niin myos jakoperusteet tulosyksikdiden valilla tulee
talléin miettia uudelleen. Tassa tarvitaan jatkossakin tulosyksikéiden valisia
yhteisia mittareita, jotka voisivat olla samoja mittareita kuin aikaisemmin kay-

tossa olleet mittarit, seké tassa tydssa esiin tulleet uudet mittarit.

5.3 Luotettavuustarkastelu ja jatkotutkimuksen aihe

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, voidaanko tuloskorttien mittareista
kehittda vertailukelpoisia ja millaisia prosessien yhteisida mittareita MML:n
yksikoiden tuloskorteissa on jo kdytossa. Prosessien tuloksia voitaisiin verra-

ta toisiinsa, jos kaytdssa olisi riittdva maara yhteisia mittareita.

Hyvan tieteellisen kaytanndn mukaan tutkijan on noudatettava tiedonhankin-
ta- ja tutkimusmenetelmia, jotka ovat eettisesti kestavia. Tutkijan on osoitet-
tava tutkimuksessaan tutkimusmenetelmien, tiedonhankinnan ja tutkimustu-
losten johdonmukaista hallintaa. Tutkimustulosten on lisaksi taytettava tie-

teelliselle tutkimukselle asetettavat vaatimukset. (Vilkka 2007, 30.)

Tieteellisen tutkimuksen lisaksi muissakin tutkimuksissa, kartoituksissa ja

selvitysten tekemisessa on noudatettava tutkimusetiikkaa ja hyvaa tieteellista
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kaytantéd. Jos naita periaatteita noudatetaan, niin tutkimustulokset nayttavat

yhteiskunnan silmissé uskottavilta. (Vilkka 2007, 40.)

Kanasen mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa laatu on varmistettava tut-
kimusprosessin kuluessa tehdyilla oikeilla valinnoilla. Myds laadullisen tutki-
muksen osalta on tehtdva luotettavuusarviointi. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arvioinnissa kaytetaan termeja validiteetti ja reliabiliteetti. Validi-
teetti tarkoittaa sita, etta tutkitaan sitd, mita pitaakin tutkia eli oikeita asioita.
Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan sitd, etta tutkimustulokset ovat toistettavissa.
(Kananen 2008, 123.)

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan ymmartaa myds samanlai-
sena tulkintana tulkitsijasta rippumatta. Tutkimustulosten toistettavuus tar-
koittaa sita, etta jos tutkimus toistetaan, niin saadaan samat tulokset. Tutki-
muksen toistettavuus ei kuitenkaan valttamatta tuota yhtenevaisia tutkimustu-
loksia. Toistettavuus voidaan varmistaa aineiston hyvalla dokumentoinnilla,
jolloin ulkopuoliset arvioijat voivat tarkistaa ratkaisujen oikeellisuuden. (Ka-
nanen 2008, 123 - 127.)

Laadullisen tutkimuksen ongelmana on se, ettei kasityksille ehka I6ydy yhta
oikeaa tulkintaa. Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on yleensa kyse kayte-
tyn aineiston, siitd tehtyjen havaintojen ja tulkintojen perusteellisesta kuvaa-
misesta, seka esitettyjen tulkintojen ja johtopaatosten istuvuudesta kyseiseen
kuvaukseen. (Puusa—Juuti 2011, 168 - 170.)

Puusan ja Juutin mukaan kaksi tutkijaa eivat koskaan paatyisi tarkalleen sa-
moihin lopputuloksiin, vaikka he kayttaisivat samaa laadullista aineistoa. Ta-
ma johtuu siita, ettd ihmiset eivat havaitse ja tulkitse asioita samalla tavalla.
Tutkimuksen lopuksi olisikin aina tarkead miettia, saatiinko tutkimuksessa

vastauksia siind asetettuihin kysymyksiin. (Puusa—Juuti 2011, 124.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu pohtimaan tekemidan ratkaisuja
koko tutkimuksen ajan ja ottamaan yhté aikaa kantaa tyonsa luotettavuuteen,
seka analyysiin kattavuuteen. Laadullisen tutkimuksen tarkein luotettavuuden
kriteeri onkin tutkija itse ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimuspro-
sessia. Laadullisen tutkimuksen raportit siséaltavat enemman tutkijan omaa
pohdintaa ja ne ovat henkilokohtaisempia kuin maarallisessa tutkimuksessa.
(Eskola—Suoranta 2008, 208 - 210.)
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Laadullisen luotettavuuden arvioinnissa nousevat yleensa esiin kysymykset
totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Tietoteoreettisessa keskustelussa voi-
daan erottaa nelja erilaista totuusteoriaa: totuuden korrespondenssiteoria,
totuuden koherenssiteoria, pragmaattinen totuusteoria ja konsensukseen
perustuva totuusteoria. Korrespondenssiteoriassa sanotaan vaitteen olevan
totta vain, jos se vastaa todellisuutta. Se perustuu varman ja puolueettoman
tiedon olemassaoloon, eli vaitteen on sen mukaan vastattava todellisia ha-
vaintoja. Koherenssiteoriassa ajatellaan véaitteen olevan totta, jos se on sa-
mansisaltdinen tai johdonmukainen aikaisemmin oikeaksi todistettujen vait-
teiden kanssa. Pragmaattinen totuusteoria on yhteydessa tiedon kaytannalli-
syyden seuraamuksiin. Voidaan ajatella, ettéd jos uskomus toimii ja on hyodyl-
linen niin se on tosi. Konsensukseen perustuva totuusteoria perustuu ihmis-
ten yhteisymmarryksessa luomiin sopimuksiin ja kielikuviin, kuten ettd, jokin

teko on rikos ja ettéd se on tuomittavaa. (Tuomi—Sarajarvi 2009, 134 - 135.)

Tuomen ja Sarajarven mukaan totuuskysymyksen liséksi on havaintojen luo-
tettavuus ja niiden puolueettomuus syyta erottaa toisistaan, kun tarkastellaan
objektiivisuuden ongelmaa laadullisessa tutkimuksessa. Jos asiaa tarkastel-
laan puolueettomuuden nékdkulmasta, niin ongelmana voi olla se, etta tutkija
pyrkii suodattamaan haastateltavien vastaukset oman kehyksensa lapi, eika
han kuule ja ymmarrd haastateltavia itsendan. Vastausten tulkintaan voivat
vaikuttaa esimerkiksi tutkijan sukupuoli, ikd, mahdollinen ennakkoasenne ja
virka-asema. Laadullisessa tutkimuksessa onkin mydnnetty, ettad tama on
vaistamatontd, koska tutkija on itse luonut tutkimusasetelman ja myos tulkit-
see sita. (Tuomi—Sarajarvi 2009, 135 - 136.)

Tutkimuksen hyvan lopputuloksen varmistamiseksi valitsin tietoperustan lah-
deaineistoksi BSC:n ulkomaisten ja kotimaisten asiantuntijoiden kirjallisuutta.
Koska osa alan johtavista teoksista on kirjoitettu jo 1990-luvulla, paatin hy-
vaksya lahdeaineistoksi myos yli 10 vuotta vanhempaa kirjallisuutta. MML:n
organisaatio, strategiat, tulosohjaus, palkkaus- ja tulospalkkiojarjestelma se-

k& MML:ssa kaytettavat mittarit ovat myds valttdmaton osa tietoperustaa.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin analyysimenetelmana aineistolahtoista sisal-
I6n analyysié. Haastattelun teemat pyrittiin tiivistAmaan esitettyihin kysymyk-

siin. Avointen vastauskenttien vastauksista pyrittiin [6ytAmaan uusia nako-



66

kulmia tutkittavan aiheen ymmartadmiseen ja ideoita mahdolliseen jatkotutki-

mukseen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luotettavina, koska tutkimuksen haastat-
telukysymykset maaraytyivat Lapin maanmittaustoimiston johtotiimin toimek-
siannon seka tietoperustan pohjalta. Nain pystyttiin varmistamaan oikea teo-

reettinen lahestymistapa ja tutkittiin asioita, joita pitikin tutkia.

Haastattelututkimus lahetettin MML:n sahkdpostilla 20 prosessipaallikolle
MML:n PETO-, ARTO-, KIR- ja MARA- prosesseista. Prosessipaallikkdja voi-
daan pitdd MML:n parhaina asiantuntijoina tasapainotettujen tuloskorttien ja
niiden sisaltamien mittareiden osalta, koska tuloskorttien laatiminen ja mitta-

reiden kehittdminen on heidan ydinosaamistaan.

Vastausaikaa annettiin nelja viikkoa ja haastateltavia muistutettiin viikkoa
ennen vastausajan umpeutumista. Tutkimukseen vastasi yli puolet haastatel-
tavista, joka on erittdin hyva tulos haastattelututkimuksessa. Vastaukset oli-
vat perusteellisia ja niista ilmeni, ettd vastaajat ovat aiheeseen hyvin pereh-
tyneita. Jos tutkimus toistettaisiin, niin uskon, etta paadyttaisiin samankaltai-

siin, mutta ei valttamatta tasmalleen samanlaisiin lopputuloksiin.

Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla prosessien kehittdminen ja tyéhyvinvoin-
nin lisdéaminen tasapainotettuja mittareita kehittamalla. Henkisten voimavaro-
jen hallinnan ja kehittamisen, sek& uudistumisen ja tyokyvyn nakdkulma on
mielestani MML:n neljasta nakdkulmasta tarkein. Myés MML:n henkil6sto-
strategia vuosille 2010 - 2015 tukee tata ajatusta, koska siind on asetettu,

Henkildsto voi hyvin -arvo, etusijalle.

Organisaation ja prosessien kehittaminen on jatkuvaa tyota. Organisaatioissa
pidetaan kylla huolta tehokkuudesta, mutta tarkeda olisi pitda huolta myds

uuden oppimisesta ja henkiloéston hyvinvoinnista.

Valtioneuvosto ja tydnantajaliitot puhuvat tyéurien jatkamisesta, vaikka elak-
keelle jaddaan tallakin hetkelld, ennen lakisaateisen elakeian tayttymista. Jos
tyouria halutaan jatkaa, ja varmistaa tyontekijoiden padseminen elékkeelle
hyvavoimaisina, viettdmaan niin kutsuttua kolmatta ikaa, on prosessien kehit-
taminen siind avainasemassa. Uskon, ettd tdsséa tydssa tarvitaan kehittami-

sen apuvalineena tasapainotettua mittaristoa.
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ARTO-prosessin tuloskortti

| TULOSKORTTI 2012

ARTO

|prosessi

VAIKUTTAVUUS

TOIMINNALLINEN TEHOKKUUS

TUOTOKSET JA LAADUNHALLINTA

HENKISTEN VOIMAVAROJEN HALLINTA JA
KEHITTAMINEN
Osaaminen

YHTEENSA

Paino-
kerroin

100

Liite 1
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KIR-prosessin tuloskortti Liite 2

|[TULOSKORTTI 2012 |
KIR |prosessi

Paino-

kerroin 1 2 3
TOIMINNALLINEN TEHOKKUUS 54
KIR-maksullisen tuotanto tulos-% 9,0 3,2 4,2 5,2
KIR-budjettirahoitteinen tuotanto tulos-% 7 0,00 2,00 4,00
Lainhuuto €/kpl 9,0 101,4 96,4 91,4
Kiinnitys €/kpl 7 30,00 28,50 27,00
Erityisen oikeuden kirjaaminen €/kpl 8 93,62 88, 94 84,26
lainhuuto suorite/htv 7 771 814 859
kiinnitys suorite/htv 7 3444 3615 3816
erityinen oikeus /htv T 1109 1164 1228
TUOTOKSET JA LAADUNHALLINTA

40

Tuotot 31.12.2012 € 10 925000 : 935000 : 945000 SN
Lainhuutojen lapimenoaika, htp 10,0 28,0 27,0 26,0 i
Kiinnitysten Iapimenoaika, htp 10,0 15,0 14,0 13,0
Erityisen oikeuden kirjaamisen lapimenoaika, htp 10 28 27 26
HENKISTEN VOIMAVAROJEN HALLINTA JA
KEHITTAMINEN 6
Osaaminen
Osaamisen uudistaminen 6 2,0 5,0 8,0
YHTEENSA 100
TARKISTUSSUMMA 100



MARA-prosessin tuloskortti Liite 3

MARAN TULOSKORTTI 2012 |
Tsto
2012 Paino 1 2 3
VAIKUTTAVUUS 15 15
|Maastotietokannan ajantasaisuus % 15 88,5 i 89,05 : 8952
TOIMINNALLINEN TEHOKKUUS 35 35
MA-ajantasaistus, Muut kustannukset € / Km2 5 5,06 4,81 4,55
JA, Muut kustannukst € 10 30000 28500 27000
Maaraaikainen ajantasaistus, €/km2 10 73,79 70,10 66,41
KM2 tuotanto, km2 /tpv 10 7,2 7,56 7,92
TUOTOKSET JA LAADUNHALLINTA 35 35
[Maastotietokannan laatu (maaraaikainen
ajantasaistus)
10 1,00 2,00 3,00
[Maastotietokannan laatu (jatkuva ajantasaistus)
10 1,00 2,00 3,00
Tiestdmuutokset keratty vuoden 2012
lilmakuvauksista, aika lasketaan kuvauksen
saapumisesta
5 <4 kk <3,5 kk <3kk
Vuoden aikana keratyt rakennusten
ajantasaistustiedot viety kantaan 10 20.12 10.12 01.12
|HENKISTEN VOIMAVAROJEN HALLINTA
JA KEHITTAMINEN 16 15
(Osaamisen uudistaminen
(M1264,M1366,M1378,M1358 M1359,M1360) 15 >0,2 >0,5 >0,8
YHTEENSA | 100




PETO-prosessin tuloskortti Liite 4
PETON TULOSKORTTI 2012
(Pois lukien Ivalo ja Arto) Paino-

kerroin 1 2 3

VAIKUTTAVUUS 22
24 kk vanhempien lohkomisten maars, kpl 5 jakoi 1 0 0
Lohkomisten kunnittaisen keski-idn yhtendisyys 12 jakoi 35,00 45,00 55,00
24 kk vanhempien muiden PETO toimitusten maara, kpl 5 jakoi 6 5 4
TOIMINNALLINEN TEHOKKUUS 36
Tulokertyma 30.11 % vuoden tavoitteesta 10 hallinto 90,0 92,0 94,0
Lohkomisten tulos-% 8 osatotuus: 3,1 4,1 51
Yksityisteiden tulos-% 3 osatotuus 3,6 4,6 5,6
€ / lohkokiinteisto (kustannus) 9 osatotuus: 969,47 940,39 911,30
Lohkokiinteistsjen Ikm/hty 6 osatotuus: 81,25 85,31 89,37
TUOTOKSET JA LAADUNHALLINTA 42
Rekisteroidyt lohkomiset, kpl 5 jakoi 400 420 440
Rekisterdidyt yksityistiet ja reittitoimitukset, kpl 3 Jjakoi 119 122 125
Tulokertyma 30.12. 9 hallinto : 890 000 : 900000 : 910 000
Lohk lapim ik 15  iosatotuus: 6,0 57 .4
Lohk. aika lop isesta lop.saattami 1 / mediaani 4 osatotuus 1,8 1,7 ,6
Lohkomisen laatu 6 keskush. 5,0 4,0 3,0
YHTEENSA 100
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