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Henkiloston osallistuminen suorituskyvyn

mittauksessa

Janne Sinisammal, Pekka Belt, Janne Harkdénen, Matti M6ttonen, Venla Raisanen

ja Seppo Vayrynen

Johdanto

Tyo6suoritusta koskevan palautteen tarkoitus
on ohjata tyoprosessia siten, ettd organisaa-
tion tavoitteet toteutuvat. Jotta palaute oli-
si mahdollisimman tehokasta, sen on perus-
tuttava jonkinlaiseen arviointiin. Tieteellisen
liikkkeenjohdon aikakaudella 1900-luvun
alussa tydsuoritusta mitattiin ja optimoitiin
yksittdisen tehdastyoldisen yksittdisten tyo-
liikkeiden tarkkuudella (Seeck 2008). Toisen
maailmansodan jalkeen mittaamisen paino-
piste siirtyi asteittain kohti tydryhmien tulos-
ten tarkastelua (Saari 2004).

Tyo6suorituksen mittaaminen laajeni 1900-
luvun loppupuolella tuotannon tyontekijoista
organisaation muihinkin osiin, ja my6s oman
organisaation ulkopuolelle tilaaja-toimittaja-
ketjua pitkin. Suorituskyvyn seurantaan liitet-
tiin strategisia tavoitteita ja samalla mittarei-
den lukumaara kasvoi muun muassa laadun
ja joustavuuden kehittdmistarpeiden myota
(Radnor & Barnes 2007).

Tyoryhman, esimerkiksi tuotantolinjan
henkiléston suorituskyvyn mittaaminen voi
rajoittua johonkin yksittdiseen teemaan, ku-
ten ty6turvallisuuteen (esim. Fellner & Sulzer-
Azaroff 1984; Komaki, Barwick & Scott 1978;
Sulzer-Azaroff 1978; Sinisammal & Reiman
2010) tai tyopaikan jarjestykseen ja siistey-
teen (Saarela 1990; Saari & Nasanen 1989).
Johtamisen kannalta hyddyllisinta tietoa saa-
daan kerattya, kun monitorointi kohdenne-
taan niille organisaation toiminnan alueille,
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joilla on suurin vaikutus tavoitteiden toteutu-
misen kannalta. Tall6in suorituskyvyn mitta-
us kohdentuu organisaation kriittisiin menes-
tystekijoihin, ja yhdeksi paatavoitteeksi muo-
dostuu strategian kytkeminen operatiiviseen
toimintaan (Kaplan & Norton 1996).

NyKkyisin laajasti kdytetyssa suorituskyky-
mittaristossa, tasapainotetussa mittaristossa
(Balanced Scorecard, BSC) (Kaplan & Norton
1993; Marr & Schiuma 2003) mittauskohteet
jaetaan neljadn ryhmaan. Nama ovat taloudel-
linen, sisdisten prosessien, asiakas- seka op-
pimisen ja kasvun ndakékulma. Talla pyritaan
varmistamaan, etti mittaaminen kohdistuu
tasapuolisesti kaikkiin niihin tekijoihin, jot-
ka osaltaan vaikuttavat yrityksen menestyk-
seen. Haapasalo, Ingalsuo & Lenkkeri (2006)
pitdvat tasapainotetun mittariston yhtena
heikkoutena sitd, ettd se on alun perin kehi-
tetty pohjoisamerikkalaisten suuryritysten
jalkilaskennan tarpeisiin, missa toimintaym-
paristo ja organisaatiokulttuuri ovat erilaisia
kuin suomalaisilla tydpaikoilla.

Tassa tutkimuksessa tutkittaan yksinker-
taistetun tasapainotetun mittariston kayt-
toa pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.
Yksinkertaistettu suorituskykymittaristo ke-
hitettiin kayttaen lahtokohtana suuryritys-
ten tarpeisiin alun perin kehitettya tasapai-
notettua mittaristoa. Jokaista yksinkertaiste-
tun mittariston ndkokulmaa kohti maaritel-
tiin yksi yrityskohtainen mittari ja sille ase-
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tettiin tavoite. Yrityskohtaiset mittaristot ra-
kennettiin tydoryhmissa, joihin osallistui tyon-
antajan ja tyontekijoiden edustajia seka tut-
kijoita. Taman jalkeen suorituskykymittaris-
tojen rakentamista ja toimivuutta selvitettiin
avainhenkiloiden teemahaastatteluilla, joi-
den tarkoituksena oli tarkoitus vastata tut-
kimuskysymykseen: Mitd yksinkertaistetun
tasapainotetun mittariston rakentamisessa
ja kdytossa pitdisi huomioida, jotta se toimisi
suomalaisissa pienissa ja keskisuurissa yri-
tyksissa?

Teoriatausta

Tasapainotettu mittaristo on tavoitejohtami-
sen periaatteille kehitetty toiminnan ohjauk-
sen suorituskykymittaristo (Kaplan & Norton
1992). Tasapainotettu mittaristo syntyi tar-
peesta tadydentaa lyhyen aikavalin taloudelli-
sia suorituskykymittareita mittareilla, jotka
kuvaisivat aineettoman padoman muutoksia.
Taloudellisiin tunnuslukuihin keskittymisen
nahtiin heikentavan pitkan tahtdimen tavoit-
teiden toteutumista (Itther, Larcker & Meyer
2003). Organisaation aineeton padoma koos-
tuu esimerkiksi henkil6ston osaamisesta ja
tyomotivaatiosta, johtamisjarjestelmien toi-
mivuudesta sekd organisaation sidosryhma-
suhteista (Lonnqvist 2004).

Cobbold ja Lawrie (2002) ndkevat tasa-
painotetun mittariston kehityksessa kolme
vaihetta. Ensimmaisen sukupolven mittaris-
tot olivat yksinkertaisia neljaan ndkékulmaan
keskittyvia suorituskykymittaristoja, jotka ta-
loudellisen nakékulman ohella kattoivat oppi-
misen ja kasvun nakékulman seka organisaa-
tion sisdiset prosessit ja asiakasndkokulman
(Kaplan & Norton 1992). Ensimmaisen suku-
polven tasapainotettujen mittaristojen osalta
korostettiin ndiden neljan nakékulman valis-
ta vuorovaikutusta. Ensimmaisen sukupolven
tasapainotettujen mittaristojen rakentami-
sessa kdytannon hankaluuksia aiheutti yksit-
taisten mittareiden valinta ja niiden ryhmit-
tely neljan ndkokulman alle.
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Mittareiden valinta helpottui, kun Kaplan
ja Norton (1993) ehdottivat niiden va-
lintaa organisaation strategian pohjalta.
Strategialdhtdisyytta voidaankin pitaa toisen
sukupolven tasapainotettujen mittaristojen
yhtena tunnusmerkkina (Cobbold & Lawrie
2002). Toisen sukupolven mittaristoille on
tyypillistd ulottaa vuorovaikutussuhteiden
analyysi yksittdisten mittareiden tasolle asti.

Kolmannen sukupolven tasapainotetut
mittaristot eroavat ensimmadisen ja toisen su-
kupolven mittaristoista muun muassa siing,
ettd niiden rakentaminen aloitetaan organi-
saation tavoitellun tulevaisuuden kuvauksen
tyostamisella. Lisdksi kolmannen sukupolven
mittaristoihin liittyy erityisten kehittamis-
projektien maarittely, joiden avulla varmis-
tetaan mittareille asetettujen tavoitetasojen
saavuttaminen. (Cobbold & Lawrie 2002.)

Ahn (2001) ja Haapasalo ym. (2006) esit-
tavat, ettei tasapainotetun mittariston mal-
lissa kuvattuja mittauskohteita pitaisi hyvak-
sya sellaisinaan, vaan jokaisen mittarin kayt-
tokelpoisuus ja tasapainotetun mittariston
rakentamisprojekti taytyy erikseen miettia
sekd muokata kunkin yrityksen strategian ja
tilanteen mukaisesti. Edelleen Ahn (2001) pi-
tda tasapainotetun mittariston kdytannon toi-
mivuuden edellytyksena sit4, ettd se korvaa -
eika vain tdydenna - organisaation aikaisem-
mat tavat mitata suorituskykya.

Organisaation suorituskykya monitoroivi-
en mittareiden suuri maara johtaa mittaris-
ton hyodyntamiseen tarvittavan tyomaaran
kasvuun (Ahn 2001). Tangen (2004) pitaa-
kin hyvana tasapainotetun mittariston pyrki-
mysta rajata mittareiden maaraa, mutta kai-
paa kdytdnnonlaheisida ohjeita menetelméan
kayttoonottoa varten. Alan kirjallisuudessa
kuvataan suorituskykymittaristojen tavoittei-
ta sekd suunnittelun ja kayttéonoton vaihei-
ta (esim. Rantanen, Ukko, Tenhunen & Rehn
2001), mutta mittariston rakentamisen kay-
tdnnon organisointia - erityisesti henkiloston
osallistumista ja mittaustulosten hyédynta-
mistd - koskevat suositukset ovat puutteel-
lisia (Mooraj, Oyon & Hostettler 1999; Neely,
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Mills, Platts, Richards, Grogory, Bourne &
Kennerley 2000; Ahn 2001).

Riggsin (1984) mukaan suorituskykymit-
tariston suunnittelussa tulee kiinnittaa huo-
miota mittaustietojen helppoon saatavuuteen
seka mittareiden luotettavuuteen, tarkkuu-
teen, hyvaksyttavyyteen, ymmarrettavyyteen
ja mittareiden tuottaman palautteen nopeu-
teen sekd mittaussysteemin taloudellisuu-
teen. Tangen (2004) tdydentda suoritusky-
kymittaristolle asetettavia vaatimuksia esit-
tamalla, ettd suoristuskykymittariston on li-
sdksi tuettava yrityksen strategisia tavoitteita
ja mittareiden valinnassa on valtettdva osaop-
timointia seka mittauskohteiden liian suurta
maarad. Suorituskykymittarit ovat sidoksis-
sa tiettyyn aikaan ja paikkaan - niita ei voi
suoraan siirtda yrityksesta toiseen ja niitd on
muutettava, kun yrityksen toimintaymparisto
muuttuu (Maskell 1989).

Itther ym. (2003) korostaa objektiivisuut-
ta suorituskykymittareiden maarittelyssa.
Suorituskykymittareiden subjektiivisuus voi
johtaa joidenkin mittareiden sivuuttamiseen,
uusien epavirallisten mittareiden kayttoon-
ottoon, arviointikriteerien muunteluun ja/
tai mittareiden painoarvojen manipulointiin.
Tasta puolestaan voi seurata valituksia joi-
denkin tyontekijoiden suosimisesta, epavar-
muuteen kdytodssa olevista mittareista ja epa-
luottamukseen koko menetelmaa kohtaan.

Tasapainotettu mittaristo nayttaisi so-
veltuvan paremmin ylimman johdon keinok-
si hahmottaa yleiskuva yrityksen tilantees-
ta kuin operatiivisen johtamisen valineeksi.
Tasapainotettu mittaristo toimisi siten lah-
tokohtaisesti paremmin monitorointi- kuin
kehittamistyokaluna. (Ghalayini, Noble &
Crowe 1997.) Tama ndakemys on ymmarret-
tava amerikkalaisten suuryritysten nakokul-
masta - anglosaksisessa perinteessa tyonte-
kijoiden osallistuminen tyoprosessien kehit-
tamiseen ei ole yhta yleista kuin Suomessa.
Suorituskykymittareiden rakentamiseen
osallistuminen kuitenkin auttaisi henkilos-
t6a ymmartamaan oman roolinsa osana koko-
naisuutta (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen &
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Tenhunen 2007). Reiman ja Vayrynen (2011)
pitavat henkiloston osallistumista kehitta-
mistoimintaan tarkeana. Wilsonin ym. (2005)
mukaan henkiloston osallistuminen ty6pai-
kan kehittdmisprojektiin voi muun muassa
parantaa henkil6suhteita, ammatillista osaa-
mista ja sitoutumista uuteen systeemiin.

Tyontekijoiden osallistumismahdollisuuk-
sien lisddntyminen on yhteydessa parantunee-
seen tuottavuuteen (Nagamachi 2002; Zwick
2004; Ichniowski, Shaw & Prennushi 1997).
Suomessa Ty6elaman kehittdmisohjelman ra-
hoittamia 409 hanketta tutkineen Ramstadin
(2008) mukaan johdon, henkiloston ja asian-
tuntijoiden osallistuminen projektin suunnit-
teluun ja toteutukseen on yhteydessa tuloksel-
lisuuden ja ty6elaman laadun samanaikaiseen
parantumiseen. Henkil6ston osallistumismah-
dollisuuksien kasvaessa myds tyonlaatu tuot-
tavuuden ohella paranee (Ichniowski 1999).
Tynjala (2008) nakee tydssa oppimisen tapah-
tuvan sosiaalisena prosessina, jolloin tydorga-
nisaation tehtdva on jarjestaa osallistumista
tukevat olosuhteet ja kdytannot.

Henkiloston osallistuminen tydpaikan ke-
hittimiseen korostaa viestintaan liittyvien tai-
tojen merkitysta. Erityisesti esimiehen vies-
tintataidot, kuten selkeys, kuuntelutaito ja em-
patia, vaikuttavat positiivisesti ryhman tuot-
tavuuteen ja tyotyytyvaisyyteen (Henderson
2004; Henderson 2008). Esimiesasemassa
oleva tarvitsee hyvia viestintataitoja myds in-
novaatioiden tuottamisessa, tydnteon estei-
den raivaamisessa ja toimiessaan sillanraken-
tajan roolissa (Hirst, Mann & Triangle 2004).
Esimiehen toiminta on tarkeaa koko organi-
saation kannalta, silld esimies toimii esimerk-
kind myd6s muille tyontekijoille (Schein 1992).

Tutkimusprosessi

Tutkimuskysymykseen "Mitd yksinkertaiste-
tun tasapainotetun mittariston rakentamises-
sa ja kdytossd pitdisi huomioida, jotta se toi-
misi suomalaisissa pienissd ja keskisuurissa
yrityksissd?” haettiin vastausta kehittamal-
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Tutkimusasetelman rakentaminen

Haastatteluaineiston kerd&minen ja analysointi

Mittariston Yritys- i i Aineisto-
nék%ﬁulsntw?en nl;ft)tgﬁgé?gn > H{ae%%agjtg:]u ‘ heﬁllli?(ljri]den |2i2t§|'|gﬁf' L Paatelmat
valinta rakentaminen L valinta haastattelut analyysi
Kuvio 1. Tutkimuksen eteneminen
la yksinkertaistettu suorituskykymittaris-
to kayttaen lahtokohtana suuryritysten tar-
peisiin alun perin kehitettya tasapainotettua Talous (
mittaristoa. Taman jalkeen yksinkertaistet- TUoHavULS
tua mittaristoa testattiin kuudessa yrityk- ,
sessd. Yksinkertaistettuun mittaristoon ha- Asiakas P
luttiin mukaan nakoékulmia, jotka palvelisivat =P | Tyodturvallisuus
seka yrityksen ettd henkiloston tarpeita ja jot- Sisaiset A
ka muodostaisivat jarkevan kokonaisuuden. prosessit L
Valitut nakékulmat - tuottavuus, tyoturvalli- —— Tyon sujuvuus
. .. . . Oppiminen ja
suus ja tyon sujuvuus - ovat konkreettisia ja kasvu
niita hyodyntamalla yrityksen strategia voi-

daan jalkauttaa ja strategiasta on myos hel-
pompi keskustella.

Tasapainotetun mittariston nakékulma
"talous” vastaa pitkalti tutkimuksessa kaytet-
tya tuottavuusnakokulmaa.”Tyén sujuvuus”
voidaan tulkita tasapainotetun mittariston
"sisdiset prosessit” -ndkékulman synonyy-
miksi. Tyoturvallisuuden kehittdminen tar-
koittaa muun muassa toéiden huolellista suun-
nittelua, tydprosesseissa havaittujen poikkea-
mien tutkimista ja poistamista seka tyoym-
pariston systemaattista havainnointia ja ke-
hittimista. Tallainen tyoskentelyote johtaa
omaa tyota koskevaan oppimiseen. Kun lisak-
si kaikki tutkimuksen suorituskykymittaris-
tot rakennettiin osallistuvasti, voidaan tode-
ta, ettd tasapainotetun mittariston “oppimi-
nen ja kasvu” -nakékulma tuli huomioiduksi.
Tasapainotetun mittariston asiakasnakokul-
ma ei eksplisiittisesti sisally tutkimuksen kol-
meen nakokulmaan, mutta jos tuottavuuden,
tyoturvallisuuden ja tyon sujuvuuden kehit-
taminen onnistuu, myos asiakastyytyvaisyys
todenndkoisesti kehittyy hyvdan suuntaan.

Kullakin tyopaikalla perustettiin tyoryh-
m4, jonka tehtdvand oli organisaation tar-
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Tasséa tutkimuksessa
kaytetyt nakokulmat

Tasapainotetun mittariston
nakokulmat

Kuvio 2. Tasapainotetun mittariston (BSC) ndkokul-
mat ja tutkimuksessa kaytetyt nakékulmat

keimpien menestystekijoiden tydstdminen
mitattavaan muotoon siten, etta ne voitiin
esittaa yksinkertaisten tunnuslukujen avulla.
Tuottavuudelle, tyoturvallisuudelle ja tyon
sujuvuudelle valittiin mittarit siten, ettd ne
olivat sopusoinnussa yrityksen strategian
kanssa. Tausta-ajatuksena oli, etta jos tyo-
paikan toiminnan jotain osa-aluetta halu-
taan kehitta3, sen tilaa taytyy voida tarkkail-
la jonkin mitattavissa olevan suureen avul-
la. Tunnusluvun maarittely mahdollisti myos
tasmallisen tavoitteen asettamisen kullekin
menestystekijalle.

Tyoéryhmat pyrittiin kokoamaan siten,
ettd niiden jasenet erosivat mahdollisimman
paljon toisistaan koulutustaustan, tyokoke-
muksen, tyotehtavan, idn ja sukupuolen suh-
teen. Talla haluttiin varmistaa keskusteluis-
sa esiin tulevien ajatusten monipuolisuus.
Tyontekijoiden edustajat olivat joko tydsuoje-
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luvaltuutettuja, luottamushenkil6ita tai muul-
la tavoin edustamansa ryhman luottamusta
nauttivia. Linjajohdon edustus tyoryhmissa
varmisti osaltaan, ettd tyéoryhmien tydsken-
tely ja tavoitteet olivat sopusoinnussa orga-
nisaatioiden strategisten tavoitteiden kanssa.
Tutkijat osallistuivat tyéryhmien toimintaan
sihteerin roolissa. Lisaksi tutkijoiden toimen-
kuvaan kuuluivat keskustelun aktivointi, uusi-
en nakokulmien tuominen keskusteluun, tyo-
paikan totunnaisten ajattelumallien kyseen-
alaistaminen seka erilaisten taustaselvitysten
tekeminen.

Tutkimusaineisto koostuu haastatteluista,
jotka kasittelevat kuuden eri tyopaikan me-
nestystekijoiden tilaa seuraavia mittaristoja.
Tyopaikat valittiin siten, ettd ne erosivat toi-
sistaan muun muassa toimialan, henkilosto-
maaran, automaatioasteen ja / tai tydympa-
riston riskitekijoiden osalta. Organisaatioista
viisi oli itsendisia yrityksid, yksi suuren kon-
sernin eraalle tehtaalle palveluja tuottava la-
boratorio (ks. liite 1). Mittaristot rakennet-
tiin kahden eri kehittdmisprojektin aikana, ja
haastattelut suoritettiin projekteista erillisi-
ng, joko mittariston rakentamisen loppuvai-
heessa tai sen jalkeen. TyOpaikkojen ja mitta-
ristoty6ryhmien perustiedot on koottu tau-
lukkoon 1.

Tutkimukseen osallistuneiden tydpaikko-
jen madrittelemat, menestystekijoista johde-
tut mittauskohteet, on esitetty taulukossa 2.
Menestystekijat ovat erilaisia eri yrityksissa.
Lisaksi on mahdollista, ettd vaikka kahdella

eri tyopaikalla menestystekija olisi otsikko-
tasolla sama, siitd johdettava mittari voi olla
erilainen. Esimerkiksi tyoturvallisuuden ke-
hittdmisaktiivisuutta voidaan mitata turvalli-
suusaloitteiden maaralla tai seuraamalla ty6-
paikan jarjestys- ja siisteystasoa.

Tyo6paikat 1 ja 2 valitsivat mittarit ylim-
man johdon ja tutkijoiden valisten keskuste-
lujen pohjalta. Tyopaikoilla 3, 4, 5 ja 6 tyoryh-
mat valitsivat mittarit hyddyntéden tutkijoiden
esivalitsemia ndk6kulmia. Esivalittujen nako-
kulmien tarkoituksena oli varmistaa mittaris-
ton tasapuolisuus tyonantajan ja henkiloston
nakokulmasta. Kaksi hieman erilaista tapaa
mittareiden maarittelyssa tuotti kdytannossa
melko samankaltaisia tuloksia. Esivalitut na-
kokulmat kuitenkin nopeuttivat tyota.

Tutkimuksen teemahaastatteluihin (ks.
esim. Hirsjarvi & Hurme 2010) osallistui
kymmenen avainhenkil6a kohdety6paikkojen
tyoryhmista. Haastatellut valittiin siten, etta
he edustivat kattavasti yritysjohdon ja tyon-
tekijoiden nakemyksia. Laboratoriosta ja elin-
tarviketehtaalta A teemahaastatteluun osal-
listui kummastakin yksi henkil6. Teollisuuden
palveluyrityksestd, ICT-alan komponenttival-
mistajalta, elintarviketehtaalta B ja voima-
laitokselta haastateltiin kustakin kaksi hen-
kil6a. Tahan painotukseen paadyttiin, koska
taman tutkimuksen tavoitteena oli ensisijai-
sesti selvittad BSC:sta johdettuun yksinker-
taistettuun suorituskykymittaristoon liittyvia
nakokohtia. Laboratoriossa ja elintarviketeh-
taalla A rakennetut suorituskykymittaristot

Taulukko 1. Tyopaikat, joihin menestystekijoita seuraavat mittaristot rakennettiin

Tyopaikka k:ki?wlgil?r?:;ré Tyéryhmaén koko Tyéryhman vetdjan asema
1 Laboratorio 65 9 Laboratoriopaallikko

2 Elintarviketehdas A 50 9 Tuotantopaallikko

3 Teollisuuden palveluyritys 113 7 Toimitusjohtaja

4 ICT-alan komponenttivalmistaja 60 6 Tekninen johtaja

5 Elintarviketehdas B 23 7 Tuotantopaallikko

6 Voimalaitos 30 5 Toimitusjohtaja
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Taulukko 2. Ty6paikkojen menestystekijoita seuraavat mittarit

Mittareiden

Tybpaikka kayttokokemus

Mittarit

1 Laboratorio 5 vuotta

Lasndoloprosentti

Tyonopastajakoulutuksen kayneiden osuus henkilostosta,
Tyopaikkaohjaajakoulutuksen kdyneiden osuus henkildstosta

2 Elintarviketehdas A 4 vuotta

Osaamiskartan pistemaara

TyOpaikan jarjestys ja siisteys
Poikkeamien maara
Asiakasreklamaatioiden maara

3 Teollisuuden palveluyritys 1,5 vuotta

Osaamiskartan pistemaara

Projektin jalkiarviointilomakkeen pisteiden keskiarvo
Turvallisuushavaintojen maara

4 |CT-alan komponenttivalmistaja 1,5 vuotta

Ylikdyttoprosentti

Osaamiskartan pistemaara
Turvallisuusaloitteiden maara

5 Elintarviketehdas B 0,5 vuotta

Tyopaikan jarjestys ja siisteys

Tyon sujuvuuden paivittdisarviointi
Tuotantokatkojen maara

6 Voimalaitos 0,5 vuotta

Tyopaikan jarjestys ja siisteys

Kattilakohtainen hydtysuhde

olivat kuitenkin siind maarin samankaltaisia
neljadn muuhun verrattuna, etta niita voitiin
kayttaa tutkimusaineistona.

Tutkimuksen tavoitteena oli etukateen
mietittyjen teemojen avulla selvittdd, mita
nakokohtia kannattaa ottaa huomioon menes-
tystekijoitd seuraavan mittariston rakentami-
sessa ja kdytossa. Lisaksi haastattelussa selvi-
tettiin tuottavuuteen ja tydeldman laatuun liit-
tyvia nakokohtia. Etukidteen mietityt teemat
toimivat monissa haastatteluissa toivottuna
alkusysdyksena keskustelulle tutkijan esitta-
essa uusia kysymyksia ja pyytdessa tarken-
nuksia esitettyihin nakemyksiin. Viimeisten
haastattelujen aikana uusien ndakékulmien ja
havaintojen ilmaantuminen hidastui merkitta-
vasti, minka jalkeen haastattelujen jatkaminen
ei enada ollut mielekdsta. Haastatteluaineistoa
kertyi yhteensa hieman alle seitseman tuntia.
Aineisto litteroitiin ja sen kasittelyssa nouda-
tettiin aineistoldahtdisen sisdllonanalyysin pe-
riaatteita (Tuomi & Sarajarvi 2009).

Tutkijat saivat informaatiota kohdeyrityk-
sistd mittaristojen rakentamisen ja kayton ai-
kana sekd myéhemmin toteutetuista teema-
haastatteluista. Yrityskohtaisten tyéryhmien
jasenten haastattelujen teemoiksi valittiin 1)
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suorituskykymittariston rakentaminen seka
sen kayton vaikutukset 2) tuottavuuteen, 3)
tyoeldman laatuun ja 4) muut vaikutukset.
Kunkin teeman alla oli lisdksi muutamia tar-
kentavia kysymyksia (ks. liite 2).

Tulokset

Aineiston kasittelyssa noudatettiin aineis-
tolahtoisen sisillonanalyysin periaatteita.
Esiin nostetut huomiot ryhmiteltiin saman-
kaltaisuuden perusteella, jolloin haastatte-
luaineisto jakautui kolmeen kategoriaan: 1)
sisdiseen viestintddn liittyvat asiat, 2) hen-
kil6ston osallistumiseen liittyvat asiat ja 3)
muut asiat. Naitd kolmea nakokulmaa kuva-
taan seuraavaksi tarkemmin.

Suorituskykymittaristo siséisen viestinndn
tehostajana

Haastateltujen avainhenkildoiden mieles-
ta tyoryhman kokouksista laaditut muisti-
ot olivat tiarkeitd, silla ne herattivat keskus-
telua myds muun henkildston keskuudessa.
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Toisaalta muistioiden Kirjoittaminen varmisti
osaltaan, etteivat sovitut asiat pdasseet unoh-
tumaan. Samalla haastatellut avainhenkilot
korostivat, ettd muistiot itsessdan tai muu or-
ganisaation sisdinen kirjallinen viestinta eivat
riita, vaan tirkeaa on keskustelun herattami-
nen ja keskustelumahdollisuuksien luominen.

"Mittaristotyéryhmdn kokousten muistiot
herdttdvdt keskustelua.”

Menestystekijoiden mittaaminen nahtiinkin
yhtend keskustelun lisddmisen valineena.
Menestystekijan kuulumista mittaristoon pi-
dettiin "lupana” ottaa asia puheeksi kehitta-
misen ndkokulmasta. Tama lisasi tyopaikoilla
kaytyjen keskustelujen avoimuutta ja helpotti
kehitysehdotusten tekemista.

”Jonkin asian ottaminen mittariston osate-
kijdksi helpottaa siitd puhumista ja kehitys-
ehdotusten tekemistd.

Henkil6ston osallistumista menestystekijoi-
den tilaa seuraavien mittareiden laatimiseen
pidettiin sisdista viestintaa parantavana tyo6-
muotona. Haastatellut avainhenkilot uskoivat,
ettd kun mittarit ovat tiedossa, mittaustulok-
sia tulee seurattua ja tuloksiin pyrkii vaikut-
tamaan. Haastatteluun osallistuneet painotti-
vat, ettd mittaustulosten taytyy myos heti olla
hyddynnettavissa toiminnan kehittdmisessa.

“Henkildston laaja osallistuminen parantaa
sisdistd viestintdd.”

“Kun mittarit tietdd, niitd tulee seurattua ja
tuloksiin pyrkii vaikuttamaan.”

Jos tydéryhmadn jasenet ovat innostuneita ke-
hittamistyostd, he kertovat asiasta omalle la-
hipiirilleen tydpaikalla. Nain tieto kehittamis-
tyosta kulkee organisaation sisalla epaviralli-
sia, mutta tehokkaita reitteja. Tyéryhman toi-
mintaan osallistuminen aktivoi myos tyoryh-
man jasenten keskindisid yhteistyosuhteita,
mika osaltaan lisaa keskustelua.

”

"Tyoryhmdn jdsenyys voi olla ylpeyden aihe.

Menestystekijoita koskevat mittaustulokset
taytyy sisallyttaa tyopaikan sisdiseen vies-
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tintddn. Sanoman perille menon varmistami-
seksi on oleellista, ettd viestit on muotoiltu
mielenkiintoisesti ja vastaanottajan tarpeita
ajatellen. Mittaustulokset toimivat palauttee-
na henkilostolle kertoen miten tydssa on on-
nistuttu suhteessa tavoitteisiin. Monilla tyo-
paikoilla menestystekijoiden tilanteesta tie-
dottamisessa nahtiin kuitenkin tehostamisen
mahdollisuuksia.

Henkilostén osallistuminen

Ylimman johdon osallistumista pidettiin mit-
tareita kehittdvan tyéryhméan onnistumisen
kannalta keskeisena. Esimiesten osallistumi-
nen on tiarkeaa erityisesti paatostenteon no-
peuden kannalta. Tyéryhman jasenten valin-
ta tapahtuu pitkalti johdon ndakemyksen poh-
jalta, samoin kuin tarvittaessa tydryhman ko-
koonpanon muuttaminen. Esimiesten pidat-
taytyminen keskustelujen liiallisesta ohjai-
lusta rohkaisee tyontekijoita ottamaan aktii-
visen roolin tydryhman toiminnassa.

“Ylimmdn johdon edustus mittaristotyéryh-
mdssd on ensiarvoisen tdrkedd.”

"Esimiehen 'tyhmdksi’ heittdytyminen on
yksi konsti aktivoida tydntekijoitd itsendi-
seen ajatteluun ja oma-aloitteiseen toimin-
taan.”

Vastauksissa korostettiin, ettd tyonantajan ja
henkil6ston edustajien yhteistyo ja keskustelu
menestystekijoiden mittaamisesta on tarkeaa.
Tyontekijoiden edustajan ndkékulmasta tyo-
ryhman keskusteluihin osallistuminen tarjo-
aa mahdollisuuden vaikuttaa menestystekijoi-
den madrittelyyn ja mittaamistapoihin ja sita
kautta myo6s vaikuttaa kdytannon ratkaisuihin
organisaation jokapaivaisessa toiminnassa.

"Tdmdnkaltaisen mittariston rakentaminen
onnistuu vain, jos se tehdddn yhteistydssd
tyonantajan ja tyontekijoiden kesken.”

"Tyéryhmdn toimintaan osallistuminen on
osaltaan mahdollistanut esimiesten toimin-
nan ohjaamista.”
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Haastatellut avainhenkilot nakivat, etta hen-
kiloston osallistuminen yrityksen kehittami-
seen tarjoaa mahdollisuuden tydilmapiirin
parantamiseen. Hyvassa tapauksessa tyo-
ryhman jasenyys voi olla ylpeyden aihe ja pa-
rantaa sitoutumista menestystekijoiden ke-
hittdmiseen paitsi tyoryhman jasenten osal-
ta myos heijastusvaikutuksena laajemminkin
henkiloston keskuudessa. Lisdaksi mittariston
kdyttoonoton arveltiin onnistuvan kitkatto-
mammin, jos tyontekijoiden edustaja on voi-
nut tuoda keskusteluun tyontekijoiden tar-
peita ja ndkokulmia.

"Henkilostén osallistuminen parantaa ilma-

piirid.”
Haastatellut avainhenkil6t nakivat menestys-
tekijoitd seuraavan mittariston kehittdmiseen
osallistumisen toimivan my®os siihen osallistu-
vien koulutuksena. Jokainen ty6ryhman jasen
joutuu tarkastelemaan menestystekijoita laa-
jemmin kuin vain omien tydtehtdvien kaut-
ta. Yrityksen menestystekijoiden pohtiminen
tasmentaa nakemysta tyopaikasta systeeming,
jonka osat vaikuttavat toisiinsa. Tyoryhman
jasenten monipuolinen jakauma tyokokemuk-
sen, koulutuksen, sukupuolen ja idn suhteen
tukee ndkokulmien runsautta, kun keskustel-
laan menestystekijoista ja niiden mittaamises-
ta. Tyoryhman tyoskentelyyn osallistuminen
on haastattelujen perusteella lisinnyt mittaa-
miseen liittyvad osaamista ja valmiutta kehit-
tad mittareita muihinkin tarkoituksiin.

"Tyéryhmdn jdsenyys auttaa muodosta-
maan uusia tyépaikan sisdisid yhteistyésuh-
teita ja helpottaa keskustelua.”

"Tyéryhmdn tydskentelyyn osallistuminen
on avartanut ndkemystd tyépaikan koko-
naisuudesta.”

Tyopaikan ulkopuolisten henkiléiden, tassa
tapauksessa tutkijoiden, osallistumista tyo-
ryhman tydskentelyyn pidettiin hyédyllisena
jaryhman toimintaa tehostavana. Tutkijoiden
esittamat kysymykset aktivoivat keskustelua
ja auttoivat huomaamaan ja kyseenalaista-
maan asioita. Ulkopuolisen nakékulmaa pi-
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dettiin arvokkaana erityisesti silloin, kun jo-
honkin epakohtaan tai puutteeseen on totuttu
ja sopeuduttu siind maarin, ettei siihen enaa
kiinniteta huomiota.

"Tydpaikan ulkopuolisten mukana olo tyé-
ryhmdn kokouksissa auttaa loytdmddn uu-
sia ndkokulmia.”

“Ulkopuolisten esittdmdt kysymykset akti-
voivat keskustelua tydpaikan niistd asioista,
joihin on totuttu niin, ettei niitd endd ndh-
da.”
Haastattelujen pohjalta nayttaisi siltd, etta
menestystekijoiden pohtimisen ymparille
muodostuu helposti melko tiivis tyéryhma.
Mittariston kdyttoonoton ja hyodyntamisen
kannalta olisi kuitenkin parempi, jos henki-
16st0 voisi osallistua menestystekijoiden poh-
timiseen mahdollisimman kattavasti. Yksi rat-
kaisuehdotus oli pienten tilapdisten tyoryh-
mien kdyttaminen. Tilapaista tydryhmaa voisi
hyddyntaa jonkin ongelman ratkaisemiseen
tai "pikkuprojektin” toteuttamiseen siten,
ettd se palvelisi varsinaisen tyoryhman tyo-
ta. Tilapdisten tyoryhmien avulla saataisiin li-
saksi henkiloston erityisosaaminen hyodyn-
nettyd mahdollisimman laajasti. My6s koko
menestystekijoiden tilaa seuraava mittaris-
to voidaan rakentaa yksi mittari kerrallaan
siten, ettd tyéryhman kokoonpanoa muute-
taan eri mittareiden rakentamisessa tarvitta-
van osaamisen mukaan.

"Osallistumista voisi laajentaa tilapdisilld
tyoryhmilld yksittdisten asioiden pohtimi-
sessa.”

"Mittareiden rakentamisessa kannattaa
hyodyntdda eri henkiléiden erikoisosaamis-
ta.”

Muut havainnot

Haastatteluun osallistuneiden avainhenkil6i-
den mielestd menestystekijoiden tilaa seu-
raava mittaristo palvelee hyvin henkil6s-
ton toimintaa ohjaavana palautekanavana.
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Viestinndn tukemisen kannalta mittauksen
tulee kuitenkin kohdistua vain muutamaan
tarkeimpadan menestystekijaan. Tutkijoiden
etukiteen valitsemina kolmea nakokulmaa
(tuottavuus, tyoturvallisuus ja tyon suju-
vuus) pidettiin sopivina. Lisdksi mittarit on
madriteltava helppotajuisesti ja yksiselittei-
sesti. Mittariston kautta saatava puutteellista
tydsuoritusta koskeva palaute ei henkiloidy,
mika voi joissain tapauksissa edistaa tilan-
teen korjaantumista henkilékohtaista puhut-
telua tehokkaammin. Mittaustulosten luotet-
tavuutta ja havainnollisuutta pidettiin tarkea-
na niiden hyvaksyttavyyden kannalta.

"Kolmen ndkékulman kautta eteneminen
toimi hyvin.”

“Mittareiden tdytyy olla helposti ymmdirret-
tavida.”

Varsinaisten tyoryhmien kokousten valilla
monilla tyopaikoilla on pidetty tapauskohtai-
sesti sovittujen tyoparien tai muutaman hen-
kilon pienryhmien palavereja. Tavoitteena on
ollut ratkaista eteen tulleita ongelmia ja teh-
da erilaisia kdytannon valmistelutoita tyoryh-
man kokousta varten. Useilla tyopaikoilla ko-
ettiin, ettd ongelmien ratkaisu onnistuu pa-
remmin pienen kuin suuren tyéryhman toi-
mesta. Eradssa yrityksessa tietyn kriittisen
menestystekijan tiimoilta on pidetty saannol-
lisid tiedotus- ja kehittamistilaisuuksia koko
henkil6stolle.

“Tyéryhmdn kokousten lisdksi on ollut hyvd
kdytdnto pitdd yrityksen sisdinen palaveri
sddnnollisesti.”

"Tyoryhmdn kokousten vililld on hyvd olla
jotain tehtdvdd tai selvitettdvdd. Seuraava
kokous on luonteva aikaraja, asiat tulee teh-
dyiksi sithen mennessd.”

“Kdytdnnon asioiden pohtiminen kannat-
taa suurelta osin tehdd vdlitéind tyépaikan
omalla porukalla.”

Haastatellut avainhenkil6t esittivat jokseen-
kin yksimielisen ndkemyksen, ettd menestys-
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tekijoita seuraavan mittariston rakentamis-
projektin pitdisi jollakin aikavalilla muuttua
yritysten normaaliin toimintaan kuuluvaksi
prosessiksi. Tutkijoiden osallistumista me-
nestystekijoiden ja mittareiden maarittelyyn
jopa useamman vuoden ajan pidettiin myon-
teisend muutosta yllapitdvana tekijana.

"Mittaristo voi muuttua projektista proses-
siksi, jos kaikki menee hyvin.”

Tyoryhmien kokoukset ovat tarjonneet myos
mahdollisuuden monien erilaisten pikkuasi-
oiden hoitamiseen, vaikkeivat ne suoranai-
sesti olekaan liittyneet menestystekijéiden
mittaamiseen. Monen sindnsa pienen asian
kuntoon laittaminen on kuitenkin osaltaan
parantanut tyon sujuvuutta ja vaikuttanut
sitd kautta myonteisesti myos tyoilmapiiriin
ja poissaolojen maaraan.

"Mittareiden rakentamisen ohessa on laitet-
tu paljon pienid asioita kuntoon.”

Haastatteluun osallistuneet olivat yksimie-
lisia siitd, ettd kun yrityksen toiminta muut-
tuu, my0s mittariston on muututtava. Menes-
tystekijoiden muuttaminen mitattaviksi suu-
reiksi koettiin toimivaksi tavaksi tuoda yri-
tyksen strategia osaksi koko henkiléston
tyoskentelya. Tiheda mittausvalia, esimer-
kiksi kuukauden vilein toistuvaa mittausta,
pidettiin harvaa parempana suoritusta ohjaa-
van palautteen nakékulmasta. Hyvana toimin-
tatapana pidettiin sitd, ettd tunnistetut kehit-
tamistarpeet pidetdan asialistalla kunnes asia
on saatu paatokseen.

“Tihed mittausvdli on harvaa tehokkaampi
kehittamisen ndkékulmasta.”

Menestystekijoiden kanssa tyoskentelyn nah-
tiin parantavan tuottavuutta, joskin muutok-
sen tasmallinen selvittiminen on vaikeaa.
Menestystekijoiden pohtimisen aikaansaa-
ma kokonaisvaltaisempi kasitys yrityksen
toiminnasta ja sita kautta ammatillisen osaa-
misen lisddntyminen tehostavat tyoskentelya
- asioita ei tarvitse tehda moneen kertaan.
Eraassa yrityksessd, jossa mittaristo oli ollut
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kdytdssa jo useamman vuoden, menestyste-
kijoille asetettujen tavoitteiden kytkeminen
kerran vuodessa henkilostolle maksettavaan
bonukseen sai aikaan hyvin mydnteista kehi-
tysta. Yksistadn kehittdmisen painopisteiden
selked valinta menestystekijoiden maaritte-
lyn kautta on tekija, jonka haastatteluun osal-
listuneet arvelivat vahentavan turhaa ja tuot-
tamatonta tydskentelya.

"Tydympdiristo ja tyoskentelyolosuhteet vai-
kuttavat asiakkaalle ldhtevdin tuotteen laa-
tuun.”

"Mittariston vaikutusta tuottavuuteen on
vaikea eristdd. On kuitenkin heikkoja sig-
naaleja sen puolesta, ettd vaikutus on myén-
teinen.”

"Oppiminen parantaa tuottavuutta - ei tar-
vitse tehdd asioita moneen kertaan.”

Johtopaatokset

Tassa katsauksessa vastataan kirjallisuudessa
esitettyyn tarpeeseen (Neely ym. 2000; Ahn
2001) kuvata entista tarkemmin ja konkreet-
tisemmin tasapainotetun mittariston raken-
tamisprosessia ja kdytannon hyédyntamista.
Suurin osa tassa tutkimuksessa rakennetuis-
ta mittareista (16/18) kohdentui henkiloston
suorituskyvyn seurantaan ja vain kaksi mitta-
ria monitoroi tyopaikan hyvinvointia - tallai-
nen jaottelu ei kuitenkaan ole aina yksiselit-
teinen (ks. Drudy 2005). Mittaristoja raken-
nettaessa useimpien suorituskykyyn liittyvi-
en kehittamiskohteiden paateltiin kuitenkin
parantavan samalla myds henkil6ston hyvin-
vointia. Esimerkiksi osaamisen kehittiminen
voi heijastua myonteiselld tavalla tyontekijan
tyonhallintaan, ammattiylpeyteen ja palkka-
tasoon seka lisata sosiaalisten kontaktien
madraa tyopaikalla.

Mittariston rakentamisprojektin koettiin
valtuuttavan puhumaan asioista avoimesti,
ja puhuminen nahtiin rakentavana. Tutkijan,
konsultin tai muun tyépaikan ulkopuolisen
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henkilon osallistumisen mittariston rakenta-
miseen koettiin aktivoivan ja monipuolista-
van keskustelua. Kun mittaristosta tulee py-
syva osa organisaation toimintaa ja kehitta-
mistd, on tarkeaa valilla vaihtaa tyéryhmiin
osallistuvia henkil6itd, jotta kaavoihin ei
kangistuttaisi. Osallistumista koskevat tulok-
set kokonaisuudessaan tukevat useiden tut-
kijoiden ndkemysta henkiloston kehittdmis-
toimintaan osallistumisen hyo6dyllisyydesta
(Reiman & Vayrynen 2011; Ukko ym. 2007;
Wilson ym. 2005).

Tutkimuksessa kokeiltu tasapainotettua
mittaristoa yksinkertaisempi suoritusky-
kymittaristo nayttdisi soveltuvan pienten ja
keskisuurten yritysten kayttoon. Tutkijoiden
toimesta esivalitut nakokulmat (tuottavuus,
tyon sujuvuus ja tyoturvallisuus) nopeuttivat
tyoryhman tyoskentelyn aloitusta ja takasi-
vat toisaalta riittdvan tasapainon eri kehitta-
mispyrkimysten valilla. Teemahaastatteluissa
esitetty kanta, ettd mittaristoa on muokattava
samaan tahtiin yrityksen toimintaympariston
muutosten kanssa, tukee Neelyn ym. (2000)
esittdmaa nakemysta.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa tasa-
painotetun mittariston soveltaminen sellaise-
naan koetaan liian raskaaksi, mutta toisaal-
ta keskeisia asioita tulee mitata. Tassa tutki-
muksessa luotiin yksinkertaistettu suoritus-
kykymittaristomalli, johon sisaltyy kolme na-
kokulmaa: tuottavuus, tyéturvallisuus ja tyon
sujuvuus. Tutkimuksessa kokeiltiin mallin
kaytt6a suomalaisilla tyopaikoilla ja selvitet-
tiin saatuja kdyttokokemuksia.

Seka tutkittujen yritysten johto ettd henki-
16st0 pitivat yksinkertaistettua suorituskyky-
mittaristoa toimivana, ja sen arvioitiin vaikut-
tavan positiivisesti tuottavuuteen. Mittariston
koettiin konkretisoivan yrityksen strategiaa
sellaiseen muotoon, etta henkildston on help-
po ymmartad. Mallin rajoittumista pelkastaan
kolmeen nakékulmaan pidettiin myo6s positii-
visena, koska se helpotti sisdista keskustelua
seka asioiden hahmottamista ja muistamis-
ta. Suorituskykymittareiden rakentamisen ja
kayton koettiin luontevalla tavalla mahdollis-
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tavan henkil6ston osallistumisen tydymparis-
ton ja -prosessien kehittdmiseen.

Tutkimuksen perusteella suorituskyky-
mittaristoissa kannattaa kiinnittda huomio-
ta sisdiseen viestintddn ja henkil6ston osal-
listumiseen. Viestinndssa tulisi hyodyntaa
suorituskykymittariston tuottamia tieto-
ja. Tyoryhmien kokouksissa laaditut muisti-
ot osoittautuivat myos tarkeiksi keskustelun
herattdjiksi. Henkiloston osallistumisen mit-
tariston rakentamiseen ja kdytt6on havait-
tiin tehostavan sisdista viestintda seka pa-
rantavan yhteistydsuhteita tydpaikoilla, mika
on sopusoinnussa muun muassa Pandeyn
(2005) nakemyksen kanssa.

Vertailtaessa tyopaikkojen mittaristo-
hankkeita keskendan toimitusjohtajan, tai
vastaavassa asemassa olevan toimihenkilon
kanssa, henkilokohtainen osallistuminen mit-
tariston kehittdmiseen osoittautui ensiarvoi-
sen tarkeaksi. Niissa yrityksissa, joissa toimi-
tusjohtaja osallistui aktiivisesti, edistyminen
oli tehokkainta. Taitava johtaja antaa kuiten-
kin tilaa tydryhman jasenille. Johtajan per-
soona vaikuttaa voimakkaasti tyoyhteison
viestintdkulttuuriin. Toisaalta henkiléston
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osallistuminen suorituskykymittariston ra-
kentamiseen parantaa tydilmapiiria ja helpot-
taa kayttoonottoa. Lisaksi mittareiden koet-
tiin antavan tyontekijoille palautetta tydsuo-
rituksesta. Henkiloston osallistumisen arvioi-
tiin toimivan myo6s koulutuksena.

Pienten ja keskisuurten yritysten kannat-
taa nykyistd laajemmin hyodyntaa suoritus-
kykymittareita strategian kytkemisessa ope-
ratiiviseen toimintaan seka viestinta-, palau-
te- ja koulutustyokaluna. Ulkopuolisten kayt-
to helpottaa yritysjohtajien taakkaa projek-
tin vetdjana seka asioiden puheeksi ottamista.
Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia tarkem-
min eroja erikokoisten tai eri aloilla toimivien
yritysten valilla. Tama kuitenkin vaatisi suu-
rempaa empiirista aineistoa.

% Xk 3k

Haluamme kiittdd Tydelamén kehittdmisohjelmaa
ja Tydsuojelurahastoa tutkimuksen rahoittamises-
ta. Erityisesti olemme kiitollisia osallistuneille yrityk-
sille mahdollisuudesta tutkia menetelméan toimivuut-
ta todellisessa ymparistossa. Haluamme mydos Kiit-
téaa DI Aila Auvista avusta aineiston analysoinnissa.
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Katsauksia ja keskustelua

Henkiloston osallistuminen suorituskyvyn mittauksessa

Liite 1. Tutkimukseen osallistuneet tyopaikat

Laboratorio

Suurta paperitehdasintegraattia palvele-
van laboratorio-osaston toimenkuvaan kuu-
luvat raaka-aineiden vastaanottotarkkailu,
ympadaristonseuranta-analytiikka sekd koko
tuotantoa ja lopputuotteita tukevat laadun-
tarkkailu-, tutkimus- ja tuotekehityspal-
velut. Laboratorioissa oli kehittamishank-
keen aikana keskimdarin 65 tyontekijaa.
Laboratoriopaallikon apuna on kaksi labo-
ratoriomestaria. Laboratorioiden tilat ja lait-
teet ovat asianmukaiset ja hyvassa kunnossa.
Kolmannes laboranteista on suorittanut opis-
totasoisen ammattitutkinnon normaalin am-
mattikouluttautumisen lisaksi.

Elintarviketehdas A

Elintarviketehdas A vastaa kokonaisvaltai-
sesti asiakkaan merkkituotteen suunnitte-
lusta, valmistamisesta ja pakkaamisesta seka
logistiikasta. Tuoteryhmista suurimpia ovat
ketsupit, sinapit, salaatinkastikkeet ja hil-
lot. Tuotantoyksikké vastaa valmistukses-
ta ja pakkaamisesta. Valmistuslinjoja on vii-
si, pakkauslinjoja kaksitoista. Logistiikka ka-
sittelee vuosittain yli 20 miljoonaa kiloa raa-
ka-aineita ja valmiita tuotteita. Henkiloston
kokonaisvahvuus on yli 50. Asiakkaita ovat
kauppaketjut, tukkukaupat seka elintarvi-
kealan valmistajat ja markkinointiyhtiot.
Kotimarkkinoiden lisdksi tuotteita viedaan
muun muassa Ruotsiin ja Baltiaan.

Teollisuuden palveluyritys

Teollisuuden palveluyritys toimittaa tayden
palvelun teollisuuseristyksid prosessiteol-
lisuudelle. Pdaasiakkaita ovat puu-, pape-
ri-, metalli-, kemian ja petrokemian teolli-
suus seka energiantuotanto. Suurin osa pal-
veluista koostuu lampé- ja kylmaeristyksis-
ta. Henkil6ston kokonaisvahvuus on yli sata.
Vajaa puolet tyontekijoista tyoskentelee jat-
kuvasti eripuolilla Suomea ja ulkomailla si-
jaitsevilla tyomailla. Yritykselld on ISO 9001,
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ISO 14001 ja tyoterveys- ja turvallisuustyo
OHSAS 18001 standardit.

ICT-alan komponenttivalmistaja

Yritys valmistaa ja myy seka optisia etta ku-
parijohtimisia tietoliikenne-, teollisuus- ja
erikoiskaapeleita. Kaapelitehdas on otettu
kayttoon kevaalla 2008 ja edustaa alan ny-
kyaikaisinta tekniikkaa. Myynti- ja markki-
nointitoiminnot on keskitetty padkaupunki-
seudulle Espooseen. Toiminta perustuu osaa-
vaan ja kokeneeseen henkilostoon seka do-
kumentoituun toimintajarjestelmaan, joka
on rakennettu kestavan laatujohtamisen pe-
riaatteiden mukaisesti ja noudattaa kansain-
valisia 1S09001- ja ISO14001-standardeja.
Tehdas tyollistda suoraan ja valillisesti noin
sata henkea.

Elintarviketehdas B

Elintarviketehdas B on suuri pakastepizzo-
jen valmistaja. Tehtaan strategian peruspi-
larit ovat motivoitunut henkil6sto, johtava
erikoisosaaminen, vahva brandi, kuluttajan
tunteminen ja kustannustehokkuus. Tehtaan
johto vastaa tydturvallisuusasioista, joita ka-
sitellddn sdaannollisesti viikkopalavereissa.
Tuotanto on pitkalle automatisoitu. Tehtaalla
on kaytossa kaksivuorotyo, henkilostoa on va-
jaa 30.

Voimalaitos

Voimalaitoksella on kaksi kiintedn poltto-
aineen kattilaa, oljykattila ja sahkokattila.
Padpolttoaine on jyrsinturve, jonka osuus
vuosittain kdytettavasta polttoainemaaras-
ta on noin 80 prosenttia. Kattiloissa tuote-
taan prosessihoyrya, kaukolampo6a ja sahkoa.
Voimalaitoksen tehtdvana on tuottaa energi-
aa viereiselle kemiantehtaalle ja kaupungille.
Voimalaitoksessa tydskentelee kolmisenkym-
mentd henkeg, joista nelja on toimihenkil6ita
ja nelja maaraaikaisia.
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Liite 2. Suorituskykymittaristojen rakentamistavan ja toimivuuden arviointiin
teemahaastatteluissa kaytetyt teemat

Mittariston rakentaminen

Oliko mittariston rakentamistapa toimiva?
Onko mittaristo vielad kaytossa?
Mita hyotya/haittaa mittaristosta on ollut?

Miten menestystekijoiden mittaus on vaikuttanut seuraaviin asioihin

1. Tuottavuus

Vaikutus tuottavuuden kehittymiseen

Vaikutus tuotteiden ja palvelujen laatuun

Vaikutus henkil6ston osaamisen kehittymiseen
Vaikutus pitkdn tdhtdimen kehittdmissuunnitelmiin

2. Tyoelémdn laatu

Vaikutus tyon sujuvuuteen

Vaikutus tyoskentelyilmapiiriin

Vaikutus henkiloston sitoutumiseen ja osallistumiseen
Vaikutus tyoturvallisuuteen

3. Muut vaikutukset

Vaikutukset muuhun suorituskyvyn mittaamiseen
Vaikutus yrityksen strategiaan

Vaikutukset sisdiseen viestintdan

Vaikutukset asiakkaisiin

Muut vaikutukset
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