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ALKUSANAT

Taméin oppaan taustalla on perinteinen ajatus mittaamisesta johtami-
sen vilineeni. Mittaamisella ei kuitenkaan ole itseisarvoa, vaan sen
tulee luoda hyotyji johdolle, henkilostolle, asiakkaille tai yleisemmin
toiminnan kehittdmiseen. Opas on syntynyt kahdesta kidytinnon
tarpeesta. Ensinnikin, huomattava osa suorituskyvyn mittaamisen
kirjallisuutta pohjautuu edelleen teollisuustuotantolidhtoiseen ajat-
teluun. Yhteiskunnassa, jossa jo noin 70 % tyopaikoista ja jopa 90 %
tyotehtivistd liittyy palveluihin, tarvitaan kuitenkin kipeisti erityi-
sesti palvelutuotannon mittaamiseen keskittyvid johtamismalleja ja
mittareita. Toinen lihtokohta oppaalle on se, ettd valtaosa palvelui-
den mittaamista kisittelevisti kirjallisuudesta puhuu asian haasta-
vuudesta. Tdssd oppaassa tihditddn ratkaisuihin, jotka luovat arvoa
johtamiseen ja toiminnan kehittimiseen.

Taméin oppaan avulla voit piivittdd mittaamiskéytintosi palve-
lutuotannon suoristuskyvyn arvioimiseksi. Opas kiteyttdd useiden
kehittdimishankkeiden kokemuksia palveluiden mittaamisesta. Lih-
tokohtana on, ettd toimivat mittarit tarjoavat palveluiden kehitti-
jille ja johtajille tehokkaan ja kiyttokelpoisen informaation lihteen.
Opas on tarkoitettu palvelualoilla toimiville johtajille, esimiehille ja
asiantuntijoille, joiden vastuulla on seuranta- ja johtamisjirjestelmi-
en kdytto ja kehittdiminen. Mittaaminen ei ole ainoastaan talous- tai
tietojarjestelmiasiantuntijoiden asia, vaan se on yhti tirkedd esimer-
kiksi henkilostopdillikolle, laatupdillikolle, myyntipaillikolle kuin
toimitusjohtajallekin.

Opas pohjautuu Tekes-rahoitteisen “Innovatiiviset palvelutuo-
tannon mittarit” -hankkeen kehittimiskokemuksiin erilaisissa pal-
veluympéristoissd. Hankkeen lihtokohtana oli havainto palvelualan
mittaamisosaamisen jisentymittomyydesti. Aiheesta on vaikea saa-
da kokonaiskuvaa. Hankkeen tavoitteena oli ymmartdada monipuolises-
ti palvelutuotannon mittaamisen tilaa ja kehittdd mittausratkaisuja.
Hanke oli osa tyomarkkinajirjestdjen Tuottavuuden pyoredn poydian
Palje-ohjelmaa ja sen toteuttivat 1.1.2012-31.12.2013 Tampereen tek-
nillisen yliopiston (TTY) Suorituskyvyn johtamisen tutkimusryhmén
ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston (LUT) Lahti School of Inno-
vationin tutkijat. Kohdeorganisaatiot osallistuivat hankkeen rahoit-
tamiseen ja tarjosivat opettavaisia kehityskohteita, kiitos tésta.



Hanke Kkidynnistyi haastattelututkimuksella, jossa selvitettiin
mittaamisen tilaa, haasteita ja hyvid kdytiantojd yhteensi noin 25 pal-
veluorganisaatiossa. Taméin jilkeen edettiin kehittdméaidn mittaamista
10 palveluympiristossd. Mukana oli asiantuntijapalveluita, teollisuu-
den palveluita ja julkisia palveluita (Taulukko 1). Osa organisaatioista
on esilld timéin oppaan loppupuolella kuvattavissa mittausratkaisuis-
sa. Hankkeen eri vaiheissa kerittyjd kommentteja on hyddynnetty
eldvoittimiin kerrontaa. Opas on luettavuuden parantamiseksi kir-
joitettu ilman lihdeviittauksia. Kirjoittajien aiheeseen liittyvid jul-
kaisuja 16ytyy www-sivuilta http://www.tut.fi/pmteam ja http://
www.lut.f1/lut-lahti-school-of-innovation.

Tampereella kesédkuun 17. pdivini, 2013

Kirjoittajat



TAULUKKO 1. Hankkeen tapaustutkimuskohteet

Tutkimus- ja
kehittamiskohde

FINAS-
akkreditointipalvelu

Kuvaus

FINAS-akkreditointipalvelu vastaa kansallisena akkreditointieli-
mend akkreditointi- ja muusta patevyydenarviointitoiminnasta
Suomessa. FINAS tyéllistad noin 20 tyontekijad, jonka lisdksi se

(FINAS) ostaa vastaavan suuruisen tyépanoksen ulkopuoliselta asiantun-
tijaverkostolta. FINASilla mittaamisen kehitysty6 kohdistui koko-
naisvaltaiseen tuloksellisuuden arviointiin sisiltden tehokkuuteen,
tuottavuuteen ja vaikuttavuuteen liittyvid elementteja.

Finpro ry Finpro tukee suomalaisten yritysten kansainvalistymista tarjoten

asiantuntemusta esimerkiksi kansainvilisen liiketoiminnan kehit-
tamisestd, globaaleista markkinoista ja toimialoista. Finpro tyollis-
taa noin 350 henkiléa. Finprossa mittaamisen kehitystyo rajattiin
koskettamaan asiakkaalle tuotetun arvon tarkastelua.

Helsingin kaupungin
pelastuslaitos

Pelastuslaitos tydllistad noin 700 henkila erilaisiin pelastustoimen
operatiivisiin ja ennaltaehkaiseviin tehtdviin. Pelastuslaitoksessa
mittaamisen kehittdminen kohdentui erityisesti tuottavuuden ja
vaikuttavuuden mittaamiseen.

Helsingin
kaupungin sosiaali-
viraston sosiaalityd

Helsingin kaupungilla on yli 500 sosiaalityéntekijaa, jotka tydsken-
televat lapsiperheiden, aikuisten ja vanhusten palveluiden vastuu-
alueilla. Kehitystys liittyi sosiaalityén tuottavuuden mittaamiseen.

Helsingin kaupungin
yhteinen
kunnallistekninen
tyémaa

Tarkastelun kohteena oli rakennusviraston, Helsingin Energian,
Helsingin Veden, Helsingin liikennelaitoksen ja kaupunkisuunnitte-
luviraston yhdessa suunnittelema ja toteuttama kunnallistekninen
rakentaminen. Kehitystydssa keskityttiin kooltaan merkittavan ja
hallintokunnat ylittdvan hanketoiminnan tuottavuuden ja tuloksel-
lisuuden mittaamiseen.

Novart Oy

Novart on keittio- ja kylpyhuonekalusteita valmistava yritys, joka
tyéllistad noin 450 henkil6d. Novart myy tuotteitaan viiden jal-
leenmyyntiverkoston kautta. Jilleenmyyntiverkoston toimijat ovat
itsendisia yrityksid, joiden koko vaihtelee ketjuittain. Projektissa
tarkasteltiin palvelutuotannon mittaamista eri ndkékulmista (esim.
jalleenmyyjé ja asiakas).

Orfer Oy

Orfer suunnittelee ja valmistaa robottitekniikkaa hyédyntavia
jarjestelmia teollisuudelle, ja se tydllistaa noin 90 henkil6a. Huol-
topalveluista on muodostunut merkittava osa yrityksen toimintaa
tuotannon rinnalle. Projektissa kehitettiin kdytantoja erityisesti
palveluista seka asiakkaalle etta yritykselle muodostuvan arvon
mittaamiseen.

Tampereen
kaupungin
geriatrinen
poliklinikka

Geriatrisen polikliniikkatoiminnan erityispiirteend on moniamma-
tillinen yhteistyd, jossa pyritdan tarjoamaan palveluita vanhuksille
kotiin. Kehitysty6ssa tarkasteltiin vaikuttavuuden mittaamista.

Taulukko 1. Jatkuu seuraavalla sivulla
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Tutkimus- ja

kehittamiskohde
Tampereen Hyvinvointineuvola on uusi nimitys kaikille kaupungin neuvoloille,
kaupungin jotka tyollistavat yhdessd vajaa 100 tyontekijaa. Erityispiirteena

hyvinvointineuvola hyvinvointineuvolassa on moniammatillinen tiimi, jossa korostuu
eri ammattiryhmien yhdessa tekema ennaltaehkaiseva tyd. Kehi-
tystydssd tarkasteltiin neuvolatoiminnan vaikuttavuuden mittaa-
mista.

Turku Science Park  Turku Science Park Oy edistaa korkeakoululdht6isen osaamisen
Oy (TScP) hyddyntdmista ja yritysten kilpailukykya sekd synnyttda uut-
ta liiketoimintaa bioteknologiassa (BioTurku® -Life Science ja
materiaaliteknologia) seki tieto- ja viestintiteknologiassa (ICT
Turku). TScP tyéllista noin 35 tyéntekijda. Kuten Finasillakin,
TScP:n mittaamisen kehitysty6 oli kokonaisvaltaista tasapainoisen
tuloksellisuuden mittariston kehittamista.

KIRJOITTAJAT

Oppaan Kkirjoittajilla on vuosien kokemus suorituskyvyn mittaami-
seen ja johtamiseen liittyvistd kehitysprojekteista. Tutkijatohtori Aki
Jadskeldinen (TTY) (aki.jaaskelainen@tut.fi) on keskittynyt erityi-
sesti suorituskyvyn ja tuottavuuden mittaamiseen. Tutkijatohtori
Harri Lathosen (TTY) (harri.laihonen@tut.fi) erityisalaa on tietope-
rusteinen arvonluonti ja tiedolla johtaminen. Antti Lonnquist (TTY)
(antti.lonnquist@tut.fi) on tietointensiiviseen palvelutuotantoon
keskittyvi tietojohtamisen professori ja hinelld on myos pitkid koke-
mus suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta seki aineettomas-
ta piadomasta. Tutkija Virpi Sillanpdcd (TTY) (virpi.sillanpaa@tut.fi)
viimeistelee viitoskirjaansa hyvinvointipalveluiden mittaamisesta
ja tutkija Sanna Pekkola (LUT) (sanna.pekkola@lut.fi) verkostojen
suorituskyvyn mittaamisesta. Professori Juhani Ukko (LUT) (juhani.
ukko@lut.fi) on syventynyt erityisesti operatiivisen tason suoritus-
kyvyn mittaamiseen, innovaatioihin ja innovaatiokyvykkyyden mit-
taamiseen.
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1. PALVELUTUOTANNON
MITTAAMISEEN EI OLE
PATENTTIRATKAISUA

Palveluiden johtamisessa ja samalla myo6s niiden suorituskyvyn mit-
taamisessa on erityispiirteitd verrattuna yleiseen mittaamistietou-
teen. Ndma4 alla tarkemmin késiteltdvit erityispiirteet liittyvit pal-
velutuotosten aineettomuuteen ja asiakkaan keskeiseen rooliin
arvonluonnissa. Aineetonta palvelutuotosta on hankalampi mitata
kuin konkreettisia tavaroita. Lisdksi palveluissa asiakkaan toimin-
nalla on usein suuri vaikutus palvelutapahtuman onnistumiseen, jo-
ten asiakasnikokulma korostuu myos mittaamisessa. Tiettyjen pal-
velutoiminnan ominaispiirteiden lisiksi mittaamista hankaloittaa
palvelukentin moninaisuus: on oikeastaan absurdi ajatus edes puhua
“palveluiden mittaamisesta” yhtendiseni teemana, koska palveluihin
kuuluu valtava miiri erilaisia, erikokoisia ja eri toimialoja edustavia
organisaatioita ja tyotehtdvid niin yksityiselld, julkisella kuin kol-
mannella sektorilla. Ei siis voida tarjota mitdén tiettyd patenttirat-
kaisua palvelutuotannon mittaamiseen. TAimai opas pyrkii kuitenkin
tarjoamaan ratkaisuja muutamiin yleisiin palvelutuotannon mittaus-
tarpeisiin ja -haasteisiin.

Yleinen johtamisen tietotarve on ajantasaisen ja olennaisen infor-
maation saaminen seurannan, suunnittelun ja paatoksenteon tueksi.
Toimivat mittarit ovat hyviksi havaittu viline kompaktin informaa-
tion hankkimiseen. Mittaamisen rooli ei rajaudu kuitenkaan pelkés-
tddn informaation tuottamiseen. Johtamisen tukena mittarit ja niihin
liittyvit tavoitteet ohjaavat ja kannustavat henkilostod ponnistele-
maan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Nykyaikainen mittaaminen toimii Kkontrolloinnin sijaan yhi
enemmain oppimisen vilineend. Hyvin toimintaan integroidut mit-
tarit toimivat saumattomasti osana organisaation toimintoja ja ke-
hittamispyrkimyksid. Esimerkkejd mittausinformaation hyodynti-
misalueista ovat prosessien ja toimitusketjujen johtaminen, myynti
ja markkinointi, tuotteiden hinnoittelu, budjetointi, henkilostojoh-
taminen, tuottavuuden kehittdminen seki laatu- ja muutosjohtami-
nen. Oleellista on ymmértdd, mikd kulloinkin on mittaamisen tar-
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koitus. Tdssd oppaassa mittaamista tarkastellaan laajasti erilaisten
johtamisaktiviteettien tukena.

Tamai opas lihestyy mittaamista tasapainoisesti, eri sidosryhmien
nikokulmasta. Kdytinnon havainnot ovat osoittaneet, ettd mitataan
usein niité asioita, joita on helppo mitata. On helpompi mitata suorit-
teiden méidrid ja euroja kuin aineettomia menestystekijoitd, asiakas-
vuorovaikutuksen onnistumista tai palveluiden lopputulosta ja syn-
tynyttd asiakasarvoa. Jilkimmadiset ovat kuitenkin niitd asioita, joihin
organisaatioiden suorituskyky ja pitkdn tihtdimen menestys perustu-
vat. Siksi niitd tulee mitata ja johtaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etti
palveluorganisaatioiden kiyttimait mittarit eivit edelleenkéin ota néi-
td piirteitd kovin hyvin huomioon. My6s kiytdnnossi riittdi haasteita:

"Emme tiedd, mittaammeko oikeita asioita?”

"Rahamaaraiset mittarit katsovat taaksepain, eivatkd auta ymmartamaan
toimintaamme”

"Henkildsto on tarkein voimavaramme, miten mittaamme tuloksellisuutta?”
"Miten mittaamme palveluidemme laatua?”

"Kuinka osoitamme palvelumme vaikutukset ja arvon asiakkaallemme?”

Oppaan avainkésite - palvelutuotanto - viittaa laajasti palveluor-
ganisaatioiden tai teollisuusyritysten palvelutoimintaan, péitoi-
mintamuotona tai tukitoimena. Palvelutuotanto kattaa palveluiden
tuottamisessa kiytetyt resurssit, varsinaiset palveluprosessit seki
tuloksena syntyvit tuotokset ja vaikutukset. Palvelutuotannossa ar-
vonluontiprosessi (eli “tuotanto”) tapahtuu palveluntarjoajan ja asi-
akkaan yhteistyossd. Mittaaminen on aina aloitettava palvelutuotan-
non mittaamisen tarpeista seki eri palvelutyyppien ja ympéristéjen
ominaispiirteistd. Tilld tavoin varmistetaan, ettd mittaaminen on si-
doksissa organisaation kehittdmiseen ja johtamiseen.

Mittaamista on perinteisesti kiytetty toiminnan seurantaan osa-
na erilaisia muodollisia raportointikéytintojd. Tyypillisid esimerkke-
ja ovat esimerkiksi tilinpdatokseen tarvittavat taloudelliset mittarit.
Niami mittarit suuntaavat katseen taaksepiin. Niiden lisdksi toimin-
nan kehittdmiseksi tarvitaan myos yksityiskohtaista ja reaaliaikaista
tietoa. Tdmin tiedon avulla pyritdédn selittimééin, miten tavoiteltui-
hin ilmiéihin ja raportoituihin mittaustuloksiin, kuten esimerkiksi
tuottavuuden tai kannattavuuden kehitykseen, voidaan vaikuttaa.
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Operatiivisen palvelutuotannon mittarit vaihtelevat palveluym-
paristosti ja -tilanteesta toiseen. Mitki tekijit vaikuttavat kannatta-
vuuteen ja miten niitd tekijoitd mitataan? Suurissa organisaatioissa
mittausjirjestelmien puutteena on usein se, ettd ne eivit tue johta-
mista operatiivisella tasolla. Tarina operatiivisista mittareista kan-
nattavuuden kasvuun on epéselvi ja henkiloston on vaikea sitoutua,
jos se ei nde suoraan oman toimintansa vaikutusta koko organisaati-
on kannattavuuteen. Henkilostod lihelld olevien operatiivisten mit-
tareiden suunnittelu lisdd mittaamisen merkityst4 ja edesauttaa posi-
tiivista suhtautumista mittaamiseen.

Mittaamisen ohjausvaikutusta ja henkiloston motivaatiota voi-
daan lisdtd viemilld mittarit 1dhemmaéksi henkilostod. Henkiloston
nikokulmasta tietojen syottdminen jérjestelmiin pelkén tilastoinnin
tai konsernitason péitoksenteon vuoksi voi tuntua turhalta. Opera-
tiivisella, yksittdisten palveluiden tai palvelutuotantoyksikéiden ta-
solla, mittaamiselle avautuu myos uusia soveltamiskohteita. Mittau-
sinformaatio voi esimerkiksi tarjota mahdollisuuden tervehenkiseen
vertailuasetelmaan ja kilvoitteluun samankaltaisten yksikoiden vi-
lilld. Myos tulospalkkaukselle syntyy oikeudenmukaisempi perusta,
kun tavoitteiden asettaminen ja seuranta helpottuvat. Operatiivisen
tason mittaaminen tuo kuitenkin mukanaan omat haasteensa, jotka
liittyvit palveluympiristojen erilaisuuteen.

Palveluja tuotetaan monenlaisissa toimintaympéristoissd ja ti-
lanteissa, jotka tulisi pystyd huomioimaan mittaamisessa. Erilaisten
tilannetekijoiden merkitystd voidaan tarkastella kahdella tasolla.
Ensinnékin jokaisella organisaatiolla on ominaisuuksia, jotka vaikut-
tavat mittauksen toteutukseen. Niistd keskeisimpid ovat strategia ja
mittauksen kidyttotarkoitus. Strategian tulisi aina toimia mittaami-
sen ldhtokohtana, koska siind méiiritelldin menestymisen kannal-
ta keskeiset tavoitteet. Ndiden tavoitteiden seuranta ja mittaaminen
ovat tirkeitd strategian jalkauttamisen vilineitd. Taulukko 2 esittelee
muutamia muita tyypillisimpid organisaatioihin liittyvii tilanneteki-
joitd ja niiden vaikutuksia mittaamisen toteutukseen. Tilannetekijit
vaikuttavat paitsi sithen, miti asioita mitataan ja miten, my®os siihen,
kuinka mittaustuloksia analysoidaan ja kuinka niistd viestitdan orga-
nisaatiossa. Tekijit eivit ole keskeniddn samanarvoisia, silld esimer-
kiksi strategia kokoaa monia tekijoitéd yhteen.
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TAULUKKO 2. Esimerkkejd organisaatiokohtaisista mittauksen toteutukseen vaikuttavista
tilannetekijoista.

Tilannetekija Esimerkkeja vaikutuksista mittaamisen toteutukseen

Organisaatiokoko Suurissa organisaatioissa mittaamista tarvitsee toteuttaa eri or-
ganisaatiotasoilla ja mittaustulosten yhdistelyyn tulee kiinnittaa
erityistd huomiota.

Strategia Mitattavat asiat madritelladn tyypillisesti mission, strategian seka
niistd johdettujen tavoitteiden pohjalta.

Toimiala Eri toimialoilla korostuvat erilaiset mitattavat asiat (vrt. konsultointi
ja terveydenhuolto), ja joillain aloilla on omia vakiintuneita mitta-
uskaytantoja.

Ulkoiset tekijat Mitattavia asioita tdytyy tunnistaa my6s organisaation ulkopuolelta

(esim. poliittinen (esim. kilpailijoiden toiminta).

ympaéristd, toimialan

kilpailukyky)

Kaytettavissd olevat ~ Mittaamisen toteutus on yleensd aina jonkinlainen kompromissi,

resurssit jota rajoittavat kdytéssa olevat resurssit.

Organisaatiotaso/ Tilannekohtaisten tekijciden ja yksityiskohtien merkitys kasvaa

kokonaisuus operatiivisella tasolla.

Organisaatio- Mittaamisen toteutuksessa on otettava huomioon se, minkdlainen

kulttuuri kulttuuri ja mittaamiseen liittyva kokemus organisaatiossa on.

Mittaus- ja Mittaamista kehitetddn usein vanhojen jarjestelmien tarjoamissa

tietojarjestelmat puitteissa, eikd suuriin muutoksiin ole resursseja tai halukkuutta.

Tilannetekijoiden huomiointi mittaamisessa on keskeistd, jotta saa-
daan tuotettua aidosti kyseisen palvelunsuorituskyvysti kertovaa in-
formaatiota. Toinen nidkokulma tilannetekijoihin liittyy tarkastelta-
van palvelun luonteeseen. Niistd tiedetddn toistaiseksi vihin, vaikka
erilaisia palveluluokitteluja on olemassa. Esimerkiksi massapalvelui-
den ja asiantuntijapalveluiden johtaminen tarvitsee tuekseen erilaista
mittausinformaatiota.

Taulukko 3 tarkastelee asiaa keskittyen erityisesti palvelutuotan-
non nikokulmaan. Taulukko nostaa esiin sen, etti erilaisissa palve-
luissa johtamisen haasteet nousevat eri tekijoisti. Joskus on erityisen
tidrkedd tuottaa ja saada informaatiota panoksista sekd niiden riitta-
vyydesti ja allokoinnista. Toisessa tilanteessa taas huomio tulee kiin-
nittdid palveluprosessiin. Lisidksi on olemassa palveluita, joissa edelld
mainittujen rooli ei ole yhtd tidrked kuin lopputulos. On huomioita-
va, ettd useimmissa palveluorganisaatioissa ja -yksikoissd toteutuu
useampi palvelun erityispiirre yhtd aikaa. Esimerkiksi hyvinvointi-
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palvelut tuotetaan usein asiakasvuorovaikutuksessa, mutta silti nii-
den vaikutusten selvittiminen on haastavaa ja tirkedd samoin kuin
resurssien riittivyys.

TAULUKKO 3. Esimerkkeja palvelutuotannon ominaispiirteiden vaikutuksesta mittauksen
toteutukseen.

Palvelukohtainen erityispiirre Esimerkkeja vaikutuksesta mittaamisen
toteutukseen

Asiakas ei voi odottaa, esim. palvelukapasiteetin johtamista tulee tukea
mittareilla

paivystyspalvelut
palveluiden kysynnin mittaamisen tulee

IT-tukipalvelut kiinnittds huomiota
Palvelu toteutuu aina asiakasvuorovaiku-  palveluprosessin sujuvuutta ja laatua tulee
tuksessa, esim. tukea mittareilla

hyvinvointipalvelut

Palvelu on standardi, esim. mittaamisessa korostuu prosessien tehokkuus

kuluttajakaupan palvelut laadun mittarit seuraavat poikkeamia etuka-

. teen madritellyista standardeista
kunnossapitopalvelut

Palvelu on aina tdysin rataloity asiak- palvelun lopputuloksena asiakkaalle syntyvan
kaalle, esim. arvon osoittamista tulee tukea mittareilla
konsultointipalvelut laadun mittarit ovat usein asiakaskohtaisesti

raataloityja

Vaikka palvelutuotannon mittaamiseen liittyy tilannesidonnaisia te-
kijoitd, on tarkedd huomata, ettd palveluiden mittaaminen ei monilta
osin poikkea erilaisten palveluorganisaatioiden vililld. On paljon mit-
tareita ja lihestymistapoja, jotka ovat hyodyllisid useimmissa palvelu-
organisaatioissa. Tillaisia ovat esimerkiksi tehokkuuteen, tuottavuu-
teen ja kannattavuuteen liittyvit mittarit. Myos vasteaika, jonotusaika
ja toimitusvarmuus ovat tirkeitd mittareita useimmissa palveluissa.

Tdssd luvussa olemme korostaneet operatiivisen ja yksityiskohtiin
menevin mittaamisen tarkeyttd. Asialla on kuitenkin myos kdinto-
puolensa, silld mittaamisen monimutkaisuus lisidntyy, kun menniin
yksityiskohtaisemmalle tasolle. Onnistunut lopputulos on kokemus-
temme mukaan jonkinlainen kompromissi, joka kykenee siilytti-
maéin riittdvan yksinkertaisuuden, jotta jokainen mittareita kayttavi
henkil6 ymmartad laskennan logiikan.
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Edelld esitetyn johdattelun pohjalta tissd oppaassa pyritdin tarjoa-
maan ratkaisuja seuraaviin laajasti tunnistettuihin palvelutuotannon
mittaamishaasteisiin:

Asiakas osallistuu palvelutuotantoon ja mairittdd palvelun on-
nistumisen - miten arvioida asiakasarvoa? - luku 4.1.

Palvelut tuotetaan usein monen toimijan yhteistyossi - miten ar-
vioida palveluverkoston toimivuutta ja onnistumistas - luku 4.2.

- Palvelun kapasiteetin tulee usein vastata kysyntdin viiveettd - mi-
ten osoittaa toiminnan tehokkuus ja onnistuminen? - luku 4.3.1.

- Palvelun lopputulos vaihtelee riippuen asiakkaasta ja tilanteesta
- miten méidiritelld vertailukelpoinen tuotos? - 4.3.2.

- Palvelujen lopputulos ja seuraukset ovat vaikeita hahmottaa -
miten mitata vaikutuksia?-> 4.3.2.

Opas rakentuu siten, ettd luvussa 2 jisennellddn palvelutuotannon
mittaamisen ongelmakenttii ja tarjotaan kolme suuntaviivaa ratkai-
sujen loytdmiseksi. Luvussa 3 tarjotaan prosessimalli, jonka avulla
mittareiden kehittdmisprosessi voidaan viedd systemaattisesti ldpi.
Luku 4 esittdd kidytinnon esimerkkeji siitd, miten edelld kuvattuihin
haasteisiin on loydetty ratkaisuja. Ratkaisumallit on kehitetty yhteis-
tyossd alkusanoissa mainittujen organisaatioiden kanssa. Tarkoitus ei
ole, ettd kaikki esitetyt ratkaisut toimivat joka organisaatiossa. Luku
5 vetdd yhteen keskeisimmiét opit palvelutuotannon mittaamises-
ta. Liitteissd listataan projekteissa toistuneita palveluiden mittareita
sekd oppeja ja hyvid kiytint6jd mittaamisen toteuttamisesta. Lisdksi
liitteet siséltdvit tyokalupakin kehitysprojektin lipiviemiseksi.
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2. HUOMIOI NAMA ASIAT
MITTAAMISTA KEHITTAESSASI

2.1 OTA ASIAKAS MUKAAN

Monet palvelutuotannon mittaamisen ja johtamisen erityispiirteist ja
haasteista juontavat juurensa asiakkaan liasnédoloon palvelutilantees-
sa. Tavarantuotanto tapahtuu tyypillisesti asiakkaasta erillddn, kun
taas palvelu tuotetaan usein vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa.
Lisdksi monissa palveluissa asiakkaan kokema arvo ei synny pelkés-
tddn palvelutapahtumassa vaan vasta myohemmin asiakkaan arjessa.
Joskus jopa huomattavasti sen jilkeen, kun vuorovaikutus asiakkaan
ja palveluntuottajan kanssa on péittynyt. Palveluntuotannon suori-
tuskyky on hyvin asiakaslidhtéinen ilmio, koska asiakas vaikuttaa re-
sursseihin, prosessiin seké tulosten ja vaikutusten arviointiin.

Palvelun onnistuminen edellyttii asiakkaalta panostusta - ldsnd-
oloa, tekemist4 tai paidtoksid. Asiakaskohtainen vuorovaikutus tekee
palveluntuotannosta epistandardia, mikd vaikeuttaa mittaamista.
Myo0s palveluiden aineeton ja subjektiivisesti arvioitava luonne han-
kaloittavat mittaamista. Esimerkiksi koneen laatua voidaan tarkas-
tella objektiivisesti sen teknisen toimivuuden kautta. Palvelun laadun
objektiivinen mittaaminen on vaikeampaa. Fyysisid tuotteita voidaan
laskea kappaleina tai muina méirind yhteen, mutta palvelutuotos on
usein yksil6llinen ja laadultaan vaihteleva, jolloin pelkkd maéidrien
seuranta ei tarjoa riittdvii tietoa palveluiden siséllostid ja palvelutuo-
tannon tuloksesta. Viime kidessd asiakas méérittdd sen, missd méi-
rin palvelutuotanto on onnistunut vastaamaan hinen tarpeeseensa.
Tamén vuoksi asiakas on usein hyodyllistd ottaa mukaan mittaamisen
kehittdmiseen heti mittareiden suunnittelusta alkaen.

Asiakkaaseen liittyvit mittarit eivit sindnsid ole uusi asia. Esi-
merkiksi palvelun laatua kuvaavia reklamaatioita on mitattu jo vuo-
sikymmenid. Monet mittarit eivit kuitenkaan ota aidosti asiakkaan
nikokulmaa huomioon. Téllaisia mittareita tarvitaan, jotta voidaan
ennakoida asiakkaiden kiyttdytymistd tai osoittaa palvelun luo-
ma asiakasarvo. Asiakkaaseen liittyvin mittaamisen moniulotteis-
ta luonnetta kuvaa hyvin se, kuinka erilaisia tarpeita timénkaltaiset
mittarit voivat kiytinnossi palvella (Taulukko 4). Erilaisten tietotar-
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peiden tunnistaminen ja tdyttiminen vaatii perusteellista pohdintaa
siitd, kuinka asiakasta voitaisiin osallistaa palveluorganisaatioiden
mittaamisessa.

TAULUKKO 4. Asiakkaaseen liittyvan mittausinformaation soveltamisalueita ja vinkkeja sovel-
tamiseen.

Mittausinformaation Vinkkeja soveltamiseen
sovellusalue

Palveluiden hinnoittelu  M&aritd hinnat asiakaskohtaisten kustannusten perusteella.

Kayta asiakasarvoa kuvaavaa mittausinformaationa hinnoittelu-
perusteena.

Palvelutuotoksen Selvitd, miki on asiakkaalle arvokasta.

kehittdminen o ) ) ) i
Panosta palveluihin, joilla on suurin kysynta tai suurin taloudelli-

nen tai yhteiskunnallinen merkitys.

Muokkaa palveluita asiakkaan tarpeita vastaavaksi, lanseeraa
uusia palveluita.

Palveluprosessin Selvitd, miten asiakasarvo toteutuu, mukauta toimintaa tarvit-
kehittdminen taessa.

Seuraa ja vaadi asiakkaan panostusta.

Seuraa kysyntaa ja resursoi asianmukaisesti.

Palveluiden Kayta asiakasarvosta kertovaa informaatiota viestinndssa asi-
markkinointi akkaille.

Osoita palveluiden hydty sidosryhmille (esim. poliittiset paattsjat
ja veronmaksajat).

Asiakkaalla voi olla monta roolia palvelutuotannon mittaamisessa
(Taulukko 5). Ensinnikin, asiakas voi itse mitata ja arvioida palve-
lun kayttod ja palvelun kiytostd syntyvid hyotyjd. Sen sijaan ettd yk-
sinomaan palveluntuottaja mittaa ja keskittyy pelkéstddn asiakasra-
japintaan, huomio kidintyy asiakkaan toiminnan ymmaértimiseen ja
mittaamiseen. TAméin asiakas osaa parhaiten itse. Timin suuntainen
ajattelu lisdd asiakkaan palvelusta saamaa arvoa, joten mallin lansee-
raaminen ei pitiisi olla vaikeasti myytévissi. Palveluntuottaja pystyy
ndin tarjoamaan asiakkaan tarvetta parhaiten vastaavia palveluita.
Asiakkaan mukaan ottaminen mittareiden ja arviointimenetelmien
suunnitteluun, kiyttoon ja hyodyntimiseen tarjoaa aivan uudenlai-
sia lihestymistapoja palvelutuotannon suorituskyvyn kehittdmiseen.
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Tama4 lisdd asiakkaan ymmarrystd siitd, ettd palvelun onnistuminen
on myos hinesti itsestiddn kiinni.

TAULUKKO 5. Asiakkaan roolit palvelutuotannon mittaustiedon tuottajana.

Asiakkaan nadkékulma Asiakasrajapinnan nakskulma

mittaustiedon kerdaminen asiakkaan asiakaskohtaisten tavoitteiden ja palvelun

prosesseista, jotka ovat palveluntarjoajal-  kriteereiden selvittdminen

le nakymattémia . ) )
palvelutapahtumaan liittyvén mittaustiedon
kerdaminen

Palvelutuotannon mittaamista tehdddn myods asiakasrajapinnassa.
Palveluntuottaja on perinteisesti toteuttanut tdménkaltaista mittaa-
mista asiakastyytyviisyyskyselyilld ja -haastatteluilla. Perinteisessd
asiakastyytyviisyyskyselyssi asiakkaan rooli on rajoittunut kyselyyn
vastaamiseen. Haasteena on se, ettd yksi kysely sopii harvoin kaikille
asiakkaille. Yleisid arviointikriteereit4 tulisikin tismenté4 ja avata pal-
velukohtaisesti. Suoraviivaisin tapa parantaa tilannetta on kysyi asi-
akkaalta, mitd asioita hin arvostaa, ja pyytéd sitten arviomaan niissi
onnistumista. Perinteisessd asiakastyytyviisyyskyselyssd timid voi-
daan toteuttaa yksinkertaisimmillaan niin, etté asiakas arvioi kunkin
arvioidun tekijin merkitystd omalta kannaltaan muun vastaamisen
ohella. Tim4 ei vaadi suurta muutosta vanhoihin kyselyihin, mutta
tarjoaa tarkempaa tietoa palvelutuotannon ongelmakohdista.

Tavoiteldhtoinen mittaaminen on esimerkki ré4tiloidystd mittaa-
misesta asiakasrajapinnassa. Siini toteutunutta suorituskyky# verra-
taan yhdessi asiakkaan kanssa médriteltyihin tavoitteisiin. Tavoitteet
voidaan yksil6idd esimerkiksi palvelusopimuksissa. Mittaustapa on
varteenotettava varsinkin silloin, kun tarkastellaan pitkikestoisia
asiakasasiasuhteita. Timéinkaltaisella mittaamisella on mahdollista
saada yksityiskohtaista tietoa siitd, onko palvelutuotanto asiakkaan
mielestd onnistunut. Asiakas voi tarjota mittausdataa myos suoraan
omista tietojdrjestelmistéddn tai kerétd sitd omilta asiakkailtaan. Esi-
merkiksi konsultointipalvelun onnistumista tai vaikutuksia voidaan
mitata asiakasyrityksen suorituskykymittareilla.

Talld hetkelld néyttdd siltd, ettd palveluorganisaatioiden kdyttd-
mit mittarit huomioivat edelleen varsin huonosti asiakkaan roolin
osana palvelutuotantoa. Asiakas on kuitenkin paitsi keskeinen tieto-
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lihde my6s osatekiji onnistuneessa palvelussa. Siksi modernien pal-
velumittareiden tulisi hyodyntd4 asiakkaan osaamista, nikemysti ja
kiytossid olevaa informaatiota. Luvun 4 case-esimerkeissd kerrotaan
tarkemmin tapoja, joilla asiaa voidaan parantaa.

2.2 MUISTA PALVELUJARJESTELMAN KOKONAISKUVA

Asiakaskeskeisyyden lisiksi palvelutuotannossa korostuu tyypillises-
tise, ettd asiakkaan saama palvelu on monen eri toimijan yhteistyossi
tuottama. Julkinen palvelujirjestelmé on tistd hyvi esimerkki, mutta
samankaltaista palveluiden verkottuneisuutta on kasvavassa méirin
havaittavissa myos yksityiselld sektorilla. Nokian ja Applen rakenta-
mat palvelujirjestelmit tuovat hyvin esiin sen, ettd yritysten onnis-
tuminen ei ole ené kiinni vain niiden omasta sisdisestd suoritusky-
vystd vaan siitd, miten ne onnistuvat luomaan asiakasta miellyttivin
palvelukokemuksen.

Suorituskykyd tarkastellaan usein organisaatio- tai yksikkokoh-
taisten tuloskorttien avulla. Timi johtaa helposti osa-optimointiin,
ja kokonaiskuva rajapinnat ylittdvien palveluketjujen toimivuudesta
jid episelviksi. Yksikkorajat ylittdvissd palveluketjuissa asiakasvai-
kutukset syntyvit monen toimijan yhteistyossi. Asiakas kuitenkin
nikee usein vain palvelun eiké ole kiinnostunut sen taustalla olevasta
palvelujdrjestelmistid. Sujuva palvelu tulisikin taata irrottautumalla
organisaatiorajojen muodostamista rajoitteista. Palvelujirjestelméin
johtaminen edellyttdd laajemman kuvan omaksumista.

Mitattaessa palvelujdrjestelmédn suorituskykyd tarvitaan tietoa
ainakin kolmesta nikokulmasta: 1) yksittiisten organisaatioiden ky-
vystd saavuttaa organisaatiokohtaiset tavoitteet, 2) palvelutuotan-
toon osallistuvien tahojen yhteistoiminnan onnistumisesta ja 3) ko-
konaisuuden kyvysti tayttidd asiakkaan odotukset ja tavoitteet. Nimé
kolme mittaamisen tasoa on kiteytetty kuvassa 1.
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Asiakkaan kokema palvelutuotannon
suorituskyky

T
00000

Toimijaverkoston yhteistoiminnan tehokkuus

Yksittaisten verkoston osapuolien oma suorituskyky

KUVA 1. Palvelujarjestelman suorituskyvyn mittaamisen kolme tasoa.

Organisaatiotasoinen mittaaminen on tidrkedi pyrittdessd analysoi-
maan palvelujirjestelmitasoisten mittaustulosten syitd ja tunnis-
tettaessa ennakoiden jirjestelmitasoa ja asiakasarvon tuottamis-
ta uhkaavia ongelmia. Verkoston tasolla mittaamisen tulisi tukea ja
kehittidd toimijoiden vilistd yhteistyotd ja auttaa kokonaisuutta pal-
velevien tavoitteiden asettamisessa. Verkostotasoisen mittausinfor-
maation avulla on mahdollista vilttdd organisaatiokohtaista osaop-
timointia. Lisdksi yhteisilld tavoitteilla ja niiden muodostamiseksi
kiydyilld keskusteluilla voidaan rakentaa yhteistyokulttuuria seki
selkeyttidd toimijoiden roolit ja tehtdvit tavoitteiden saavuttamises-
sa. Asiakasnikokulma rakentuu edellisten piille, ja siind voidaan
hyodyntdd edellisten tuottamaa mittausinformaatiota. Tilld tasol-
la asiakkaan saamaa palvelua tulee tarkastella kokonaisuutena. Asi-
akkaaseen liittyvid mittareita on kuitenkin syyti sisillyttda kaikkiin
nikokulmiin.

Organisaatiorajapinnat ylittdvit prosessit tuovat mittaamiseen
oman haasteensa. My0os verkoston johtamistavoissa on omia erityis-
piirteitd. Mittausinformaation kerdimiseen liittyy monia haasteita,
koska tietoon ei aina pédstid kasiksi tai sitd on vaikea saattaa yhden-
mukaiseen muotoon analyysin mahdollistamiseksi. Myos eri toimi-
joiden toimintatavat ja kulttuuri voivat olla erilaisia. Julkisella sekto-
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rilla eri hallinnonaloilla voi olla my®&s erilaiset lainsddddnnot. Ndiden
ongelmien ratkaisemiseksi mittareiden suunnitteluun on hyvi ottaa
mukaan kaikki verkoston toimijat ja yhdessid miettii, millaiset mitta-
rit ja toimintamallit soveltuvat verkoston onnistumisen arviointiin.
Toisaalta, aivan kuten organisaatiokohtaisten mittareiden, myos ver-
koston mittareiden tulisi linkittyd tiivisti yhteisiin tavoitteisiin ja joh-
tamisen ndiden tavoitteiden saavuttamisen edistimiseen.

Kuvan 1 lihestymistapa korostaa asiakkaan kokeman palvelun
nikokulmaa. Esimerkiksi palvelun luoma asiakasarvo on ilmio, joka
edellyttéd kaikkien palvelutuotantoon osallistuvien tahojen onnistu-
mista ja saumatonta yhteispelid. Samankaltainen ajattelu on sovellet-
tavissa kaikkialla, jossa useampi organisaatio, yksikko tai ryhmé yh-
dessi osallistuu asiakkaan kokeman palvelun tuottamiseen. Kyse voi
olla terveyspalveluista, joissa terveyskeskuksen poliklinikka, labora-
torio ja rontgenosasto yhdessid mahdollistavat diagnosoinnin ja edel-
leen asiakkaan terveyden paranemisen. Kyse voi olla my6s myynti-,
suunnittelu-, asennus- ja jilkimarkkinointitoimintojen muodosta-
masta kokonaisuudesta, joka on varsin tyypillinen asetelma palvelu-
tuotantoa harjoittavissa teollisuusyrityksissi. Ajattelumalli soveltuu
hyvin arvoketju-, toimitusketju- tai verkostoajatteluun.

Edelld kuvattu ldhestymistapa on osoittautunut erityisen kaytto-
kelpoiseksi ldhestyttiessd palveluiden vaikuttavuuden mittaamista.
Vaikuttavuus syntyy usein monen toimijan yhteistyén tuloksena ja
on asiakkaan kokemuksiin liittyvd ilmio. Yksittdisten organisaation
suorituskyvyn optimointi ei vilttdméttd ole aina tarkoituksenmu-
kaista, jos palvelutuotantoon osallistuvat muut toimijat eivit kyke-
ne sopeuttamaan omaa toimintaansa vastaamaan uuteen tilantee-
seen. Esimerkiksi jonojen siirtdminen seuraavalle luukulle ei paranna
asiakkaan kokemaa laatua. Asettamalla yhteisid tavoitteita toimijat
voivat 1oytdd ratkaisuja osaoptimoinnin vilttdmiseksi ja asiakkaan
kokeman laadun ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Eritasoisen mit-
tausinformaation avulla on mahdollista ymmartid, misséd jarjestel-
mén pullonkaulat ovat. Timénkaltaisesta ajattelusta on muutamia
mittausesimerkkejd myohemmin tédssd oppaassa.

Jirjestelmitasoiseen mittaamiseen liittyy omat haasteensa, joi-
den ratkaiseminen kuitenkin saattaa tuoda mukanaan huomattavaa
suorituskyvyn parantumista. Ensimmaéinen askel mittariston raken-
tamisessa on yhteisten tavoitteiden miirittdminen. Minkdlaisiin tu-
loksiin tai vaikutuksiin verkoston yhteiselld toiminnalla pyritddn?
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Tdméin médrittiminen on helpompaa ympiristoissi, jossa toimintaa
ohjaa esimerkiksi yhteinen arvopohja. Hyvinvointipalveluissa ter-
veyden tai hyvinvoinnin edistiminen saattaa tarjota tillaisen yh-
teisen tavoitteen. Yritysmaailmassa ja toisistaan riippumattomilla
toimijoilla asia ei vilttamaittd ole yhtd suoraviivainen. On kuitenkin
selvid, ettd jonkin vuoksi toimijat ovat aloittaneet yhteistyon ja joku
yhteinen tavoite on olemassa. Joskus kyse on selviimisestd. Ei kui-
tenkaan ole aina selvii, kenen 4ini on hallitsevin tavoitteita miiri-
tettdessd. Tavoitteet tulisi kuitenkin pystyé asettamaan yhdessi, niin
ettd kaikki verkostotoimijat hyviksyvit ne ja sitoutuvat niiden saa-
vuttamiseen.

Seuraavia askeleita jirjestelmétason mittariston rakentamisessa
on niiden palveluiden tunnistaminen ja méérittdminen, joilla tavoit-
teisiin pddstddn. Keskeistd on tunnistaa ne prosessit, jotka kosketta-
vat asiakasta tai vaikuttavat suoraan asiakkaan kokemaan palveluun.
Titd tehtdessd verkosto usein myos rajautuu. Asiakkaan liikkumi-
nen verkostossa tulisi kyetd mallintamaan mahdollisimman tarkasti.
Niistd siirtymistd syntyy usein myos mittareita suorituskyvyn mit-
taamiseksi - liikkkuuko asiakas halutulla tavalla? Esimerkiksi hyvin-
vointipalveluissa kalliiden palveluiden kdytt6d halutaan vidhentdd
ennaltaehkdisevilld palveluilla, ja on luonnollista mitata, viheneeko
kiytto. Timén ajattelun kautta on mahdollista mitata uusien palvelu-
muotojen vaikutuksia. Sama ajattelu soveltuu myos yksityiselle sek-
torille. Uudenlaisella toimintamallilla saatetaan haluta siirtdd kysyn-
tdd toisiin palveluihin ja myos luoda palvelutarpeita. Onnistumista
voidaan siis mitata asiakassiirtymilld. Timidnkaltainen mittausinfor-
maatio tukee myos resurssien kohdentamista.

2.3 VIE MITTAAMINEN OSAKSI JOKAISEN ARKEA

Henkilosto on palveluorganisaation keskeinen voimavara. Tastd syys-
td on tidrkedd, ettd mittaaminen toimii mutkattomasti osana henki-
l6ston arkea eikd aiheuta kohtuuttomasti lisdtyotd. Toteuttamamme
haastattelututkimuksen valossa noin kolmannes palveluorganisaa-
tioiden henkilostostd kokee mittaamisen positiivisena, kolmannes
neutraalina ja kolmannes negatiivisena. Positiivisesti mittaamiseen
suhtauduttiin erityisesti silloin, kun omalla toiminnalla voitiin vai-
kuttaa mittaustuloksiin. Positiivisuutta lisési myos tietoisuus ja ym-
mirrys mittaamisesta. Jokaisen pitiisi tietdd, mitkad mittarit liittyvit
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hidneen, miki on ndiden mittareiden kiyttotarkoitus ja mittaustulok-
sen laskentalogiikka. Mittaamisen on myos kohdeltava henkilostod
tasapuolisesti ja reilusti. Esimerkiksi tavoitteiden tulee olla realistisia,
oikeudenmukaisia ja saavutettavissa.

Negatiiviseen suhtautumiseen vaikuttivat mittaamisen aiheut-
tama tyomadiri ja mittauksen kdytto kontrolloinnin vilineend. Niitd
negatiivisia tuntemuksia voidaan vihentii, kun henkilosto otetaan
mukaan mittaamisen kehittimiseen. Henkil6stoldhtoinen mittaami-
nen voi tarkoittaa myos sitd, ettd mittauskohteet ovat henkilostod 1a-
hempini. Ndin henkiloston on helpompi ymmartid, miten he voivat
vaikuttaa mittaustuloksiin. Tdlloin mittaaminen toimii my&s oppi-
misen vilineeni. Henkiloston sitouttamisen edellyttimi sosiaalinen
nikokulma mittaamiseen heijastelee perinteisia muutosjohtamisen
oppeja. Itse mittareiden nikokulmasta katsottuna henkilosto sitou-
tuu parhaiten silloin, kun tilannekohtaiset tekijidt otetaan mahdol-
lisimman hyvin huomioon. Tilld tarkoitetaan sitd, ettd mittareiden
suunnittelussa otetaan huomioon muun muassa organisaation toimi-
ala ja koko. Lisiksi mittaamisen on rakennettava silta eri organisaa-
tiotasojen vilille.

"Ihmisille olisi hyva vieda sellaisia mittareita, joihin he pystyvat itse
vaikuttamaan.” - Johtaja, asiantuntijapalvelut

Mittaaminen saattaa aiheuttaa henkilostossd torjuntareaktion, jonka
voittaminen edellyttdd vahvaa muutosjohtajuutta mittaamiskulttuu-
rin vahvistamiseksi. Mittaristojen kehittdminen tai niiden piivittd-
minen on hyvi esimerkki organisaation muutoksesta, joka koskettaa
my06s henkilostod. Yksinkertaiset muutosjohtamisen keinot, kuten
avoin kommunikaatio ja henkiloston kuunteleminen, ovat osoittautu-
neet tehokkaiksi myos mittaristoprojektien onnistumisen tukemises-
sa. Henkiloston reaktiot lihtevit usein siitd, ettd mittaamisen tarvetta
tai hyotyjd ei ymmérretd. Yksi tapa vihentéd turhia epiilyksid on lisdtd
tietoisuutta mittauskdytidnnoistd. Tama voi tapahtua esimerkiksi kou-
luttamalla. Mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten kiyttotarkoituksen
perusteleminen usein parantaa henkiloston suhtautumista.

"On tarkedd ettd ihmiset ymmartavat mittareiden logiikan ja mista luvut
tulevat.” - Johtaja teollisuuden palvelut.

"Mittaamisesta pitdisi tiedottaa enemman, jotta henkildston olisi helpompi
omaksua asioita.” - Asiantuntija, asiantuntijapalvelut
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Henkilostoldhtoisyyttd voidaan edelleen lisdtd ottamalla palvelutuo-
tantoon osallistuva henkilostéo mukaan mittareiden ja mittausjirjes-
telmien suunnitteluun. Néin saadaan useimmissa tapauksissa aikaan
mittareita, jotka ottavat huomioon juuri kyseisen palvelutuotannon
erityispiirteet. Samalla osallistuva henkil6st6 oppii katsomaan omaa
tekemistddn hieman toisesta nidkokulmasta ja voi tunnistaa toimin-
nan kehityskohteita. Esimerkiksi monissa julkisissa palveluissa, ku-
ten terveydenhuollossa, on hyodyllistd, ettd kehittdmistyohon osal-
listuu henkilo, joka ymmairtii yksityiskohtaisesti palvelun luonteen.
Niin voidaan usein myos vihentdd mittaamiseen liittyvid kritiikkia
ja vastarintaa. On vaikea vastustaa sellaista muutosta, jota on itse ol-
lut luomassa. Henkiloston osallistuminen kehittdmisty6hon voi olla
eriasteista.

"Henkilston mittaamisosaamisen kehittdminen on tarkedssa osassa, jotta
mittaamista voidaan kehittdd.” - Johtaja, teollisuuden palvelut.

Henkil6ston edustajia tulisi ottaa mukaan kokouksiin tai kehittdmis-
tyopajoihin tai heiltd voidaan kerdtd kommentteja kehitystyon lo-
massa. Kdytdnnossd ndyttid siltd, ettd henkilosto osallistuu edelleen
hyvin vihidn mittaamisen kehittdmiseen.

Mittausinformaation hyodyntdminen liittyy ldheisesti ajankoh-
taiseen tiedolla johtamisen keskusteluun. Viemilld mittaaminen l4-
helle jokaista organisaation tyontekijdd on mahdollista rakentaa sel-
lainen tiedolla johtamisen kulttuuri, joka pohjautuu avoimuuteen,
vuorovaikutukseen, tiedonjakoon ja aktiiviseen kommunikaatioon.
Mittarit siis tarjoavat konkreettisen ja tietyssd mielessi yksinkertai-
sen vilineen organisaatiokulttuurin muuttamiseen.

Mittaamiseen liittyy lidheisesti tavoitteiden asettaminen. Samoin
kuin organisaatioilla my6s yksiléiden toiminnalla pitd4 olla selkeét
ja ymmairrettdvit tavoitteet. Tavoitteet mahdollistavat tiettyjd joh-
tamisen perusasioita. Niiden olemassaolo mahdollistaa seurannan,
vertailun ja reagoinnin. Jos ndytté siltd, ettd tavoitteet karkaavat, on
mahdollista muuttaa toimintatapoja ja 16ytdd mahdollisesti uusia ta-
poja kuroa kiinni vilimatkaa tavoitteiden ja vallitsevan suoritustason
vililld. Timénkaltaisen ajattelun saaminen koko organisaation lihto-
kohdaksi tuo oman tyon mittaamiseen, kehittimiseen ja itsensi joh-
tamiseen aivan uudenlaisen merkityksen ja ulottuvuuden.
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Tavoiteasetanta liittyy paitsi toiminnan lopputuloksiin niin myos
panoksiin ja prosesseihin, joiden avulla luodaan asiakasarvoa. Tavoit-
teita voidaan asettaa henkiloston osaamiselle, kustannuksille, vaste-
ajoille ja monille muille panos- tai prosessitekijoille. Tavoitteet mah-
dollistavat vertailut niin yksilotasolla, organisaatiotasolla kuin myos
samankaltaisten organisaatioiden vililld. Timénkaltaiset vertailuase-
telmat parantavat monella tavalla toimijoiden tuottavuustietoisuut-
ta, eli ymmairryst siitd, miten heidin oma toimintansa vaikuttaa or-
ganisaation tai jonkin laajemman kokonaisuuden suorituskykyyn.

Tavoitteiden kautta padstiddn késiksi aitoon tiedolla johtamiseen.
Koska tieto on aina suhteellista, voidaan sitd useimmissa tapauksis-
sa hyodyntiid padtoksenteossa ainoastaan, mikéli sitd voidaan verrata
johonkin - esimerkiksi asetettuun tavoitetasoon. Henkiloston osaa-
minen nousee kilpailuvaltiksi ainoastaan, mikili se on korkeammalla
tasolla kuin kilpailijoiden. Vastaavasti palvelun laadun tulee olla pa-
rempi kuin kilpailevien palvelutarjoajien. Mittaaminen tekee timan-
kaltaisen vertailun mahdolliseksi.

Mittaamiskulttuurin tai laajemmin tiedolla johtamisen kulttuurin
rakentamisen kannalta keskeisessd asemassa on viestintd. Henkilos-
tolle tulee kertoa mahdollisimman avoimesti, miksi edelld kuvatun
kaltaisia vertailuita tehdiin ja mink4 vuoksi niiden edellyttdméi tie-
toa kerdtddn. Mikili tdssd viestinndssd onnistutaan, mittaaminen ja
tiedolla johtaminen laajemmin néyttiytyy henkilostolle aivan muuna
kuin kontrollointina tai kyttddmisen4.
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3. MITTAUSJARJESTELMAN
KEHITTAMISPROJEKTI

Tassd luvussa esiteltdivd prosessimalli toimii mittaristoprojektin
suunnittelun ja lipiviennin apuvilineend. Prosessimalli muodostaa
“tarkistuslistan”, jonka mukaan edeten oleelliset asiat tulee Kkisi-
teltyd. Mittariston rakentaminen palvelutuotantoon ei ole aina yk-
sinkertaista, ja jirjestelmillisen prosessimallin hy6dyntdminen lisdd
projektin onnistumisen todennikoisyytta.

Prosessimalli koostuu viidestd pédidvaiheesta. Vaiheet 1-3 kohdis-
tuvat mittausjirjestelmin suunnitteluun ja 4-5 sen kiyttoonottoon.
Kuvassa 2 havainnollistetaan my¢s, minkilaisen méadrdn kehitté-
mistyopajoja kukin vaihe tyypillisesti vaatii. Kehittimistycpajalla
tarkoitetaan noin puolen piivin tilaisuutta, jossa mittariston suun-
nittelusta vastaava tyoryhma tyoskentelee tiiviisti ja tavoitteellisesti
suunnitteluprosessin tietyn vaiheen parissa.

. o (s - Kayttotarkoituksen ja mittaamisen kehittamistavoitteen
1. Mittausprojektin  [eEfrEmaym
kéynnistéminen - Projektin vastuuhenkilon ja osallistujien madritteleminen
- Projektin aikataulutus ja resursointi

2. Mitattavien
menestystekijﬁiden - | TYOPAJA: Mittavien asioiden valinta

valinta

Suunnittelu

. . - 11 TYOPAJA: Mittareiden ideointi
3. Mittareiden - 1l TYOPAJA: Mittareiden valinta
- IV TYOPAJA: Mittareiden valinta jatkuu (tapauskohtaiset haasteet)
-V TYOPAJA: Kayttoperiaatteiden maarittely

madrittely

LI KOULUTUS: Mittariston kayttésnoton valmistumi
o0 o . . : Mittariston kayttoonoton valmistuminen
kayttan_Ot'_:o I - VITYOPAJA: Mittariston kdytén arviointi

arviointi

5. Mlttar'ISton k‘j’lytto - VI TYOPAJA: Mittariston kaytén ohjaaminen, mittaamisen
osana johtamista juurruttaminen osaksi normaalia toimintaa

Kayttéonotto

VVVVV

KUVA 2. Mittausjarjestelman kehitysprosessi ja esimerkkitoteutus.
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3.7 MITTARISTOPROJEKTIN KAYNNISTAMINEN

Projektin kdynnistdmisvaiheessa tulee pohtia, miksi mittausjirjes-
telméé ollaan rakentamassa ja mitki ovat erityisesti timéin projektin
tavoitteet. Kehittdmistarve voi liittyd esimerkiksi siihen, ettd organi-
saatiossa tai palvelutuotantoverkostossa on havaittu jokin ongelma,
jonka ratkaisu tai syiden selvittiminen edellyttidd mittausinformaa-
tiota. Esimerkiksi palveluiden kysynnin laskuun voidaan etsid syi-
td asiakastyytyviisyyden aikaisempaa yksityiskohtaisemmalla mit-
taamisella. Organisaation kasvu tai rakenteelliset muutokset voivat
myos olla mittausjirjestelmin kehittimiseen ajavia syita.

Kehittamistavoitteen miérittelyssd voidaan kiyttdd apuna ku-
van 3 mukaista jisennysté palvelutuotannosta. Toiminnan keskeisten
elementtien kautta voidaan tunnistaa ja arvioida, mihin mittaamisen
tulisi keskittyi: mitataanko itse palveluprosessia, lihtotilannetta pal-
veluntarjoajan tai asiakkaan nidkokulmasta, lopputulosta asiakkaan
vai palvelutarjoajan ndkokulmasta, asiakkaan palvelutarvetta suh-
teessa tarjoamaan vai kaikkia palvelutuotannon osa-alueita?

Mité palveluntarjoaja

Mitd palveluntarjoaja saa?
tarvitsee? - taloudellinen tulo
- tilat, henkiléston, - henkil6ston oppiminen

osaamisen ym. . _
Miten palveluverkosto toimii?
- palveluprosessin tehokkuus,
esim. toimitusaika
- palveluprosessin laatu, esim.
palvelun saatavuus Mits asiakas saa?
Mita asiakas tarvitsee? - koetut vaikutukset
- aika, yhteistyokyky (esim. liikevaihdon
kasvu, oppiminen)

enjanjed
eeolle]
shAnAsAd
§)|e!se
‘ogeul|
uaasaadie)
-unjanjed
nsiexiey

anle}
unpaAjed
uee;

Panostekijdt Palveluprosessi Tuotokset ja vaikutukset

KUVA 3. Palvelutuotannon elementit.
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Kehittimistavoitteen loytymistd ja méadrittdmistd voidaan hel-
pottaa my6s perinteisen prosessikuvauksen keinoin (Kuva 4). Proses-
sikuvauksen avulla on helppo hahmottaa palvelutuotannon kokonai-
suus ja rajapinnat eri osaprosessien vililld. Prosessikuvaus on myos
hyodyllinen tyoviline seuraavassa vaiheessa, jossa tunnistetaan ja
arvioidaan prosessin keskeisimpid menestystekijoitd. Palvelujen ku-
vaaminen auttaa yhteisen kisityksen luomisessa ja mittaamistavoit-
teen madrittelyssi.

Tarjousvaihe

! 1 . .
A q : i Tarjouksen ja -
© Suunnitteluajan Suunnittelu- TBE'JIOUS" ' suunnitelman Prosessin

varaus palvelu ' hyvil paattaminen

Markkinointipalvelut Myynnin tulipalvelut Tilauspalvelut Jalkimarkkinointi
- mm. materiaalit, ~ mm. erikoistyst L - mm. reklamaatiot
kampanjat . tilauskasittely .

KUVA 4. Esimerkki palveluprosessin kuvauksesta.

Joskus mittaamisen kehittdmisen lihtolaukauksena voi olla yleinen
tyytyméttomyys mittaamisen tilaan tai jasentyméiton kuva siitd, mil-
14 tasolla mittaaminen on. Kehitysprojekti voidaan kdynnistdd mit-
taamisen tilakartoituksella. Tilanteesta riippuen tdm voi olla joukko
epdmuodollisia keskusteluita eri tahojen kanssa tai kysely koko orga-
nisaatiolle. Kartoituksen on syyti kattaa ainakin projektiin osallistu-
vat henkil6t ja mahdollisesti myos muita keskeisid henkiloité, joiden
tietotarpeita rakennettavan mittariston on tarkoitus palvella.

Mittaamisen tilakartoituksessa keskeisimpid kysymyksid ovat seu-
raavat:
- Millaista mittaustietoa on kiytossd, mihin asioihin se liittyy?

- Millaisia puutteita nykyisessd mittaustiedossa on ja mihin toi-
minnan osa-alueeseen liittyvit suurimmat mittaamisen kehitta-
mistarpeet (vrt. kuva alla)?
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- Millaisia mittaustietotarpeita voidaan tunnistaa?

Millaisia suorituskyvyn johtamistapoja on kdytossd - onko kiy-
tossd joku viitekehys tai malli, esim. tasapainotettu tuloskortti?

Mittausprojektin tavoitteiden asettamisen tai kirkastamisen jilkeen
on syytd médritelld mittausprojektin toteutukseen liittyvit tekijat

projektipdillikon nimedminen

- resurssien nimedminen ja aikataulun méérittiminen
mahdollinen ulkopuolisten asiantuntijoiden kiytto
suositeltava aktiivisten osallistujien miédrd 5-10
henkil6ston mukaan ottaminen projektiin lisé4 jirjestelméin
onnistumista

- projektin laajuus (pilottina organisaation johonkin osaan vai koko
organisaatioon?)

. viestintdsuunnitelma (miten projektista viestitiin sen eri vai-
heessa?).

Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston suunnittelu harvoin on-
nistuu yhdeltd ihmiseltd. Mittariston kehittdmiseen on hyvi ottaa
mukaan eri alan erityisasiantuntijoita. Esimerkiksi kontrollerilla,
tietohallinto-asiantuntijalla, markkinoinnin osaajalla tai tuotannos-
ta vastaavalla insin6orilld on hyvin erilainen tulkinta suorituskykyyn
vaikuttavista tekijoistd. Mukana voi olla myos tutkijoita tai konsult-
teja, jotka voivat toimia prosessia ohjaavassa roolissa tai tuoda nike-
myksid muista organisaatioista tai toimialoilta. Projektiryhméin kuu-
luu luontevasti myos mittaustiedon hyodyntéjit. Usein tarvitaan myos
palvelusubstanssin osaajia. Esimerkiksi terveydenhuollon mittareiden
kehitystyossi ldidketieteen osaaminen on hyodyllistd, ellei jopa viltti-
mitontd. Tyoryhméin koko ei kuitenkaan voi olla liian suuri, jotta kes-
kustelu sdilyy vuorovaikutteisena. Selvdid nyrkkisddntod ryhmén ko-
koon ei ole, mutta yli 10 henkei on lihes varmuudella liian paljon.

"Ty6pajamainen tyoskentely toimii hyvin mittareiden kehittamisessa.”

"Tarvitaan raakaa tyota, jotta mittarit saadaan aikaiseksi.”

Projektin alkuvaiheessa on myos hyvi tiedostaa, ettd mittariston ke-
hittiminen tulee vieméin siihen osallistuvien tyoaikaa. Mittariston
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kehittdmisti ei voi ulkoistaa tiysin esimerkiksi konsultin tehtéviksi,
vaan se vaatii aina myos organisaation oman henkiloston aikaa.

3.2  MITATTAVIEN MENESTYSTEKIJOIDEN VALINTA

Menestystekijit kertovat sen, missd organisaation on oltava erinomai-
nen ollakseen menestyksekis (esim. taloudellisesti tai vaikuttavuu-
delta). Nimi menestystekijit linkittyvit organisaation strategiaan
ja asetettuihin tavoitteisiin. Kysyttiessd suomalaisilta palveluorga-
nisaatioilta mittaamisen kohteista nayttiisi siltd, ettd asiaan pitiisi
kiinnittd4d enemméin huomiota.

"Emme tiedd, mittaammeko oikeita asioita.”

"Meilld on menossa kartoitustyo jossa selvitimme, mitka olisivat
olennaisimpia mitattavia asioita.”

Palveluorganisaatioissa palvelulupauksen pitdminen ja asiakkaan en-
nakko-odotusten onnistunut tiyttiminen ovat keskeisid menestys-
tekijoitd. Palveluorganisaation sisdisestd nikokulmasta menestyste-
kijat voivat kuitenkin néyttdytyd hieman erilaisena kuin asiakas ne
nikee ja kokee. Menestystekijoitd mairitettdessd olisi hyvid pystyid
tarkastelemaan palvelua myos asiakkaan nidkokulmasta ja mietti-
maidn, mité asiakas arvostaa palveluissa.

Yhtenid aputyokaluna menestystekijoitd valittaessa kannattaa
kiyttdd strategiakarttaa (ks. Liite 3 A) tai palvelutuotannon pro-
sessikuvausta ja pyrkii sitd kautta méiiritteleméin menestystekijit.
Strategiakartta on visualisointitytkalu, joka auttaa hahmottamaan
mitattavien asioiden kokonaisuuden - mittareiden viestimén kuvan
organisaation suorituskyvysti. Se voi kertoa esimerkiksi, mist4 teki-
joistd kannattavuus tai tuottavuus rakentuu. Sen avulla voidaan poh-
tia, puuttuuko mittaristosta jokin tdrkeid osa-alue. Seuraavat kysy-
mykset ovat keskeisid menestystekijéiden valinnassa:

Miki on toimintanne missio?

Mitki ovat keskeisid missioon liittyvii tavoitteita (esim. palvelui-
den saatavuus, laatu)?

Mitkd ovat keskeisimpid sidosryhmiénne?
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- Miki on nykytila suhteessa tavoitteisiin?

- Mitkd ovat keskeisimmét toimintaprosesseihin liittyvit tekijit
tuloksen saavuttamisen kannalta (esim. prosessien toimivuus/
tehokkuus, tiedonkulku jne.)?

- Miti keskeiset sidosryhminne (esim. asiakas) arvostaa palveluissa?
- Missid palveluiden elementeissd palveluntuottaja on onnistu-
nut?
- Mit4 asiakas arvostaa palveluissa?
- Mitd hyotyji palvelut ovat tuottaneet asiakkaalle?
- Millaisia haasteita palvelutuottajan palveluissa on?
- Miten asiakas kehittiisi palveluntuottajan palveluita?

. Mitki ovat tirkeimmit resurssinne?

- Mitd riskejd tai haasteita toimintaanne liittyy?

Erilaisissa toimintaympéristoissd menestystekijit ovat erilaisia. No-
peasti muuttuvalla toimialalla, jossa uusia palveluita kehitetéin jat-
kuvasti, voi olla tarpeen seurata erityisesti palvelun kiyttoastetta.
Perinteisillid toimialoilla, joissa palvelut ovat vakiintuneita, keskei-
siksi menestystekijoiksi ja seurattaviksi pédidkohteiksi voi olla syytd
nostaa palvelun tehokkuus ja vaikutukset. Organisaation on tiedos-
tettava oman toimintansa kannalta kaikki tdrkeimmaét alueet ja mi-
tattava niitd kattavasti.

TAULUKKO 6. Tyypillisesti palvelutuotannossa mitattavia asioita

Tyypillisesti palvelutuotannossa mitataan seuraavia asioita (ks. myés Liite 1):

taloudellinen menestyminen (esim. kannattavuus, kustannustehokkuus)

asiakashyédyt (esim. asiakastyytyviisyys, asiakasarvo)

toiminnan laatu (esim. odotusaika, virheettdmyys)

tuotannon volyymi ja laatu (esim. palveltujen asiakkaiden lukumair3 asiakastyypeitt&in)

henkildsté osaaminen (esim. muodollinen patevyys, erityisosaamiset)

maine tai brandi (esim. brandin tunnettuus, asiakkaiden pysyvyys, maine tyénantajana)

tyshyvinvointi (esim. henkilgstékysely, sairauspoissaolot)

liketoiminnan uudistaminen (esim. uusien palvelutuotteiden myynti, uudet asiakkuudet).
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3.3 MITTAREIDEN MAARITTELY

Kun kehittdmistavoite ja toiminnan menestystekijit on valittu, aloi-
tetaan varsinainen mittareiden méirittely. Mittareita valittaessa on
syytd pyrkid sdilyttaméin tietty yksinkertaisuus ja selkeys, jotta jo-
kainen mittareita kdyttdvi henkilo ymmartdd mittaamisen logiikan.
Tasséd vaiheessa ei kannata asettaa ideoinnille tiukkoja kriteereitd vaan
keskittyd sithen, ettd saadaan laaja joukko erilaisia ajatuksia ja ideoita
mittareista ja mitattavista asioista menestystekijoiden taustalle.

Keskeisimpid kysymyksid mittareiden ideointiin ovat seuraavat:

Millaisia tekijoitd menestystekijoiden taustalla tulisi mitata?

Voidaanko valittua kohdetta mitata suoraan vai tarvitaanko jokin
apumuuttuja mittaamisen yksinkertaistamiseksi?

Tarvitaanko tulosten analysoimiseksi selittdvid mittareita?
- Minkélaista mittausdataa olemassa olevat jirjestelmét tuottavat?
Mit4 uusia datan kerdystapoja tarvitaan?
Alustavan ideariihen pohjalta syntyvin listan avulla voidaan siirtyd
valitsemaan tarkoituksenmukaisimpia mittareita. Ideoituja mittarei-

ta ja mitattavia tekijoitd arvioidaan ja edelleen kehitetddn. Kun mit-
tareita valitaan, on syytd pohtia vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Mitkd mittarit mittaavat parhaiten valittua kokonaisuutta: Mitka
mittareista voidaan poistaa?

Mitki ovat toiminnan kannalta tdrkeimmét mittarit?
Miki mittaustieto tuottaa lisiarvoa toiminnan johtamiseen?
- Miten tasapainoisesti mittarit tuottavat tietoa paitoksentekijoille?

Miten valittuja ideoituja mittareita voidaan niputtaa toisiinsa,
minkilaisia mittaristoviitekehyksid (esim. tasapainotettu tulos-
kortti tai tulosprisma) voisi kiyttdi tukena?

Ovatko mittarit luotettavia?

Ovatko mittarit helppokiyttoisid (mm. edullisia ja ymmérretti-
vid)?
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Tassd vaiheessa mittauskohteiden méiré tiivistyy ja keskeisimmiét
mittarit hahmottuvat. Mittareita ei kannata valita liikaa, vaan ensi
vaiheessa kannattaa keskittyi tirkeimpien mittareiden kiyttoonot-
toon. Toisaalta hyvid uusia mittareita ei pitdisi hylidtd vain siksi, ettd
tarvitaan uusia toimintamalleja tiedon kerddmiseen.

Palveluympéristossd voi olla jirkevii keskittyid erikseen siihen,
miten asiakkaan rooli voitaisiin huomioida. Asiakas on kuitenkin
keskeinen tietolidhde, jota tulisi pystyd hyodyntdmain aktiivisemmin
mittaustiedon tuottamisessa ja palveluiden kehittdmisessd. Tadméin
kaltainen mittaaminen sopii hyvin yritysten vilisiin palveluihin ja
pitkékestoisiin palvelusuhteisiin, joissa on palveluntarjoajan ja asiak-
kaan edunmukaista tuoda mittaustulokset yhteiseen keskusteluun ja
ndin kehittdd tuotetun palvelun laatua ja vaikutuksia yhdessa.

Seuraavat kysymykset ovat keskeisimpiid keskusteltaessa palve-
luiden laadusta:

Mité on asiakaspalvelun laatu palvelun tuottajan nikokulmasta?
Miti on palvelun laatu palvelun ostajan nidkokulmasta?
- Miten nidkemykset eroavat/tukevat toisiaan?

Mitkéd ovat keskeiset arvoelementit joita tulisi mitata? Ja miten?
Asiakasmittaamisen tarkastelun tuloksena syntyy kisitys arvoele-
menteistd, joita asiakas arvostaa palveluissa, ja siitd, kuinka niitd
pyritddn mittaamaan ja kehittdméiin yhdessi. Asiakkaan kanssa yh-

dessd mitattavia asioita ei kannata kuitenkaan valita montaa, jotta
mittaamisen hyodyllisyys siilyy.

Seuraava tirked vaihe on mittareiden kiyttoperiaatteiden ja rapor-
tointitapojen maéirittely. Keskeisid kysymyksid tédssd vaiheessa ovat
(ks. myos kiyttoperiaatteet taulukko, liite 3 B) seuraavat:

« Misti tieto keritdin?

. Kuka vastaa mittarin tiedon keruusta?
- Kuka tietoa hyodyntéa:

- Missd tietoa jaetaan?

. Miki on oikea tapa esittdd mittaustieto?
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Tarvitaanko monta nikyméié, minkilaisia?
Miki on oikea tulosten esitysmuoto?

Mihin lukuihin sopii trendin seuraaminen, missi halutaan ver-
tailu tavoitteisiin tai muihin yksikoihin?

Kiyttoperiaatteiden médrittelyn tarkoituksena on varmistaa mitta-
reiden kiyttoonoton onnistuminen. On tyypillistd, ettd miérittelyn
yhteydessi tulee esiin uusia kehitystarpeita. Esimerkiksi yksityis-
kohtaisia laskentakaavoja on harvoin muistettu miettii kunnolla en-
nen tidtd vaihetta. Mittareiden yksittidisten ominaisuuksien jilkeen
on tarpeen pohtia mittaristoa kokonaisuutena. Mittariston on linki-
tyttivi organisaation strategiaan ja tavoitteisiin niin etti mittaristoa
tarkasteltaessa timi kytkentd 16ytyy - tukeeko mittaristo organisaa-
tion strategisia tavoitteita? Mittareiden esitystapa on tirked kysymys,
jota ei aina muista suunnitella tarpeeksi. Hyvi nyrkkisdinto on se,
ettd olennainen tieto tulisi olla saatavilla yhdelld silmiykselld aivan
kuten auton ohjaamossa.

3.4  MITTARISTON KAYTTOONOTTO JA ARVIOINTI

Mittariston koekdytossi arvioidaan valittujen mittareiden kiytettd-
vyyttd, tarkoituksenmukaisuutta ja tarkkuutta. Usein vasta kdytin-
non kokeileminen paljastaa sen, kuinka paljon mittaustietojen ke-
rddminen vie aikaa ja kuinka toimivia ne ovat. Kdyttoonottoon liittyy
usein muun muassa tietojérjestelmiin liittyvid kehittdmistd. Ennen
mittariston koekiyttod osallistuvat henkilot tulee kouluttaa mitta-
riston kiyttod varten. Timé on tdrkedd mittaamisen henkilostolah-
toisten periaatteiden noudattamisen kannalta. Mittausjirjestelméin
kiyttoonotto on aina muutos henkilostolle, ja se vaatii myos muu-
tosjohtamista. Esittelemélld saatuja hyotyjd voidaan vihentdd mit-
tausjirjestelmén tuomia ennakkoluuloja. Viestinti ja kommunikaatio
edesauttavat mittausprojektien onnistumista. Toimintaperiaatteet ja
kayttotarkoitukset tulee esitelld sekd mittariston mittarit tulee kuva-
ta, jotta voidaan olla varmoja, ettd mittarit ymmarretdin.
Kéyttoonottovaiheessa on tirkedd arvioida koekiyton tuloksia.
Lihtokohtana on katsoa, kuinka hyvin keritty mittausdata tarjoaa
tietoa niisté asioista, jotka kehitystyon alussa tunnistettiin tarkeiksi
ja piirrettiin strategiakartalle. Koekiyton jilkeen voidaan myos tar-
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kentaa asetettuja mittarikohtaisia tavoitteita ja karsia seké lisétd mit-
tareita. Arvioinnissa kannattaa tarkastella kriittisesti hyvin tyoldédsti
pdivitettivii mittareita.

Seuraavat kysymykset ovat keskeisimpid mittariston kdyton arviointiin:

- Tuottavatko valitut mittarit tirkeés ja kiyttokelpoista tietoa niis-
td asioista, joista halutaan seurata?

Liittyyko mittaustuloksiin mittaajasta johtuvan satunnaisvirheen
mahdollisuus?

Pystyyko tuloksia manipuloimaan?
- Kannattaako kaikkien mittareiden ylldpito jatkossa?
- Ovatko mittareille asetetut tavoitteet oikealla tasolla?
Onko jokin mittari turha/kiyttokelvoton?

- Puuttuuko jokin mittari?

Koekidyton aikana loytyvit myos toimivat rutiinit mittariston péi-
vittdmiseen. Talloin 16ydetéddn oikeat henkilot kerddmaién tarvittavat
tiedot mittareiden arvojen laskemiseen. Ymmairretdin myos kenelle
mittaustietoa tulee jakaa ja miten tietoa kidydéén ldpi johtamisessa.

Koekéyton jidlkeen kannattaa arvioida myos mittariston tuotta-
mat hyodyt, haasteet ja ongelmat, joita se tuo mukanaan. Niméi ovat
merkittivid perusteluja, kun mittaaminen otetaan osaksi jokapdi-
viistd johtamista. Koekiyttojaksoa ei tule tulkita niin, ettd sen jilkeen
mittaristo on lopullisesti valmis. Mittaristo ei varsinaisesti valmistu
koskaan. Mittausjirjestelmi tulee ottaa kriittiseen arviointiin ja edel-
leen kehitettéviksi sidnnollisin vilein, koska muuttuva toimintaym-
péristo sekd uudet painopisteet ja strategiat johtavat sithen, ettd mit-
taristoa on kehitettdvi sddnnollisin viliajoin. On hyviid pitdd mielessd
se, kuinka mittaristoa voidaan muuttaa riittivin usein.

3.5 MITTARISTON KAYTTO OSANA JOHTAMISTA

Mittariston koekdyton jilkeen se otetaan osaksi jokapiiviistd joh-
tamista ja toimintaa. On tidrked analysoida mittaustuloksia huo-
lellisesti. Analysoinnin tukena voi kiyttdd mittaustulosten ana-
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lysointitaulukkoa (Liite 3 C). Jotta mittaustietoa voidaan Kkiyttdi
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti osana johtamista ja palvelu-
tuotannon kehittdmisté, se saattaa vaatia muutoksia toimintamal-
leihin, kuten uudenlaisia palaverikdytinteitd, jossa mittaustuloksia
kiydddn ldpi. On tdrkedd, ettd mittaristot toimivat myos luontevas-
ti vakiintuneiden johtamiskiytintdjen osana. Mittareiden késittely
voidaan esimerkiksi ottaa osaksi johtamisen vuosikellon mukaista
toiminnan vaiheistusta (ks. esimerkki liitteessi 3 D).

Seuraavat kysymykset ovat tissi vaiheessa keskeisii:
Mihin johtamiskédytdnt6ihin eri mittarit liittyvat?
Milloin mittaustuloksia kisitellddn?

Miten mittaustuloksia kisitellddn?
Kenelle kaikille mittaustietoa tulee levittda?

- Millaisia toimenpiteitd mittaustulokset ja mittaustiedon levitti-
minen vaativat?

Kuka vastaa toimenpiteiden toteuttamisesta?

Milloin mittariston toimivuutta arvioidaan?

Mittaamisen kehittdminen ei ole koskaan ohi. Ympériston muuttues-
sa on aika ajoin syyti katsoa kriittisesti mittaristoa ja sen tuottamaa
tietoa. Tayttddko se edelleen sille asetetut tietotarpeet? Toinen puoli
asiaan on kuitenkin se, ettd jotkin mittarit on hyvi sdilyttdd ainakin
muutaman vuoden, jotta niilld saadaan kerittyd vertailukelpoista ai-
kasarjaa.
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4. MITTAUSKAYTANNOT
PALVELUTUOTANNON
ERITYISHAASTEIDEN
VOITTAMISEEN

4.1 ASIAKASTYYTYVAISYYDESTA ASIAKASARVON MITTAAMISEEN

Organisaatiot tarvitsevat tietoa siitd, miten niiden tarjoama palve-
lu on onnistunut. Titd tietoa kdytetddn usein myds ulkoiseen vies-
tintddn. Halutaan esimerkiksi perustella asiakkaalle, miksi palvelu
kannattaa ostaa ja mitd lisdarvoa palvelu tuottaa. Tietoa voidaan hyo-
dyntdd myos hinnoittelun pohjana. Julkisten organisaatioiden tiytyy
osoittaa veronmaksajille ja poliittisille péittéjille palveluiden tuotta-
ma hyoty. Tilld tavoin pystytddn viestiméidn siitd, mitd verorahoilla
saadaan aikaiseksi ja mitki palveluiden tuottamistavat ovat kaikkein
vaikuttavimpia.

Finpro tarjoaa asiantuntijapalveluita, joiden avulla tuetaan suo-
malaisten yritysten kansainvélistymistd. Finpro tarvitsee tietoa asi-
akkaalle tuotetusta lisdarvosta, jotta se voi raportoida toimintansa
vaikuttavuudesta niin rahoittavalle ministeriolle kuin asiakasyrityk-
silleen. Finprossa oli aiemmin toteutettu tilastollisia analyysejd kan-
sainvilistymispalveluiden asiakasarvon todentamiseen. Esimerkiksi
asiakasyritysten liikevaihdon muutoksia verrattiin sellaisten verrokki-
yritysten liikevaihdon muutoksiin, jotka eivit olleet Finpron asiakkai-
ta. Ndma analyysit koettiin puutteelliseksi erityisesti seuraavista syisti:

- Aidosti vertailukelpoista yritysté oli vaikea tunnistaa, koska Fin-
pron asiakkaaksi hakeutuu tietynlaisia yrityksii.

- Asiakasmassat olivat liian pienid, jotta niiden perusteella voitai-
siin tehdi uskottavia johtopédatoksia.

- Finpron tarjoama palvelu kohdistuu tyypillisesti vain osaan asi-
akkaan toiminnoista, minki vuoksi koko yrityksen liikevaihto ei
ole oikea mittari palvelun onnistumisen arvioimiseksi.
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Oli vaikeaa erottaa tarjotun palvelun aikaansaamat muutokset
satunnaisten tekijoiden tai esimerkiksi liiketoimintaympiriston
aiheuttamista vaikutuksista.

Viive palvelun vastaanottamisen ja vaikutusten toteutumisen vi-
lill4 oli mahdotonta ottaa huomioon.

Tilastollisten analyysien lisiksi Finprossa oli toteutettu kyselypoh-
jaista asiakasvaikutusten arviointia, mutta kidytdnnosti ei ollut tullut
vakiintunutta. Kansainvilistimispalvelun vaikuttavuutta lihestyt-
tiin kuvan 5 mukaisella yksinkertaisella vaikutusten jaottelulla suo-
riin asiakkaassa havaittaviin vaikutuksiin ja asiakkaan kansainvili-
sessd liiketoimintaympdaristossi saavutettuihin hyotyihin.

Kv. asiakaskunta

Asiakas

Finpron
palvelun
arvo

Suora vaikutus asiakkaaseen

-Aineettoman padoman kasvu bz iy S I e

-Nikyvyys, brandintunnettuus

-Oppiminen, verkostot,

kontaktit, jne... -Kasvanut Iv.

KUVA 5. Finpron vaikuttavuuden jaljilla.

Kuva osoittaa, ettid vaikuttavuuden mittaamisen kannalta on tirke-
dd tunnistaa, mistd vaikutuksista ollaan kiinnostuneita. Finpron ta-
pauksessa lopulliseen mittaristoon péityi mittareita, jotka kertovat
suorista asiakkaassa havaittavista vaikutuksista. Tima ldhinna siité
syystd, ettd aineiston keruu kansainviliseltd asiakaskunnalta on erit-
tdin haastavaa. Itse mittausratkaisu perustuu asiakastavoitelihtoiseen
lahestymistapaan. Tilld tarkoitetaan siti, ettd mittareiden tavoitteet
asetetaan yhdessd asiakkaan kanssa. My0s seuranta ja tavoitteiden
paivittiminen tapahtuvat yhteistyossi. Mittareiksi valittiin
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- asiakasyritysten kokonaisliikevaihto
maa- tai aluekohtainen liikevaihto

. viennin méiri

. tyopaikkojen méairi
asiakasmidrd
partnereiden maari

. 0saamistaso

nikyvyys markkinoilla.

Niitd tekijoitd mitataan niille soveltuvilla mitta-asteikoilla (€, arvio
asteikolla 1-5 ym.). Perusperiaatteena on selvittii, kuinka hyvin en-
nalta midrityt tavoitteet tdyttyvit ja mikd on palvelulla aikaansaa-
tava muutos. Asiakkaan suorituskyvyn kehittymisti seurataan vuo-
sittain Finpro:n edustajan kanssa kiytédvissd keskusteluissa. Niissd
tilaisuuksissa keskustellaan yhteistyohon liittyvistd tekijoistd myos
numeroiden ulkopuolelta. Kerittivi data kootaan yhteen koko Fin-
pron tasolla tarkasteltavaan mittaristoon (Kuva 6).

Uuden mittausmallin pilotoinnin yhteydessid sen koettiin ryh-
dittdneen keskustelua asiakkaan kanssa. Tavoitteista oli keskusteltu
ennenkin, mutta ei yhtd systemaattisesti. Muita mittaustavan hyo-
tyjd ovat yksityiskohtaisemman informaation tuottaminen. Timéin
pohjalta ymmarretddn aikaisempaa paremmin asiakasvaikutuksiin
liittyvit tapahtumasarijat ja syy-seurausketjut. Tavoiteldht6isen mit-
taamisen erityispiirre on asiakaskohtaiset arviointikriteerit, jotka
mahdollistavat radtdloidyn ja erilaiset tilannetekijit huomioivan mit-
taamisen. Lisidksi keskustelut tdydentdvit maarillistd tietoa laadulli-
sella ja tarjoavat moniulotteista tietoa mittaustuloksiin vaikuttavista
ilmioista.

Tavoiteldhtoiseen mittaamiseenkin liittyy omat haasteensa. Yksi
tdrkeimpid vaiheita on samalla myds vaativin: realistiset suoritusky-
vyn tavoitetasot ovat avain mittaamisen onnistumiseen. Tavoitetason
miirittdminen on kuitenkin usein hankalaa. Asetetaanko tavoittei-
ta ylioptimistisesti tai ylipessimistisesti? Mittaamisen edellytykse-
nid on useamman vuoden kestdvi tarkastelu. Timéi aiheuttaa omat
haasteensa. Esimerkiksi suuret muutokset asiakasyrityksessi, kuten
fuusiot ja yrityskaupat, voivat vaikuttaa tuloksiin merkittiavisti. On
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Finpro - asiakasarvon mittaristo
esimerkki

Liikevaihdon kasvu

Liikevaihdon kasvu % (kasvu %, keskiarvo seurantayrityksista) 333%
Liikevaihdon kasvu panostukseen nihden, € ((toteutunut-alussa) /ostot Finprolta ) 10 000
Toteutunut liikevaihto suhteessa paivitettyyn tavoitteeseen (% KA) 130 %
Toteutunut liikevaihto suhteessa alkuperaiseen tavoitteeseen (% KA) 325 %

Viennin kasvu

Viennin kasvu % (3 vuoden aikana, keskiarvo seurantayrityksista) 48 %
Viennin kasvu panostukseen nahden, € ((toteutunut - alussa) /ostot Finprolta) 1300
Toteutunut vienti suhteessa paivitettyyn tavoitteeseen (prosenttien KA) 100 %
Toteutunut vienti suhteessa alkuperdiseen tavoitteeseen (prosenttien KA) 108 %

Tyopaikkojen kasvu

Uudet tyopaikkojen lukumaara keskimaarin 35
Tyopaikkojen kasvu % (prosenttien KA) 35%
Uusien tyopaikkojen lukumaara Suomessa keskimaarin 5

Uusien asiakkaiden maara

Uusien asiakkaiden lukumaara keskimaarin 5
Uusien asiakkaiden mddrd suhteessa tavoitteisiin 3 vuoden aikana

- Ylittyi (yli 20%), % osuus tarkasteltavissa yrityksista 20 %
- Tayttyi (-20% < toteuma < 20%), % osuus tarkasteltavista yrityksista 40 %
- Alittui (yli 20%),% osuus tarkasteltavista yrityksista 40 %

Uusien kumppanien maara

Uusien kumppanien lukumaara keskimaarin 3
Uusien kumppaneiden mddrd suhteessa tavoitteisiin 3 vuoden aikana

- Ylittyi (yli 20%), % osuus tarkasteltavista yrityksista 10%
- Tayttyi (-20% < toteuma < 20%), % osuus tarkasteltavista yrityksista 60 %
- Alittui (yli 20%), % osuus tarkasteltavista yrityksista 30%

Osaamisen kasvu
Kuinka moni kokee osaamisen kasvaneen odotettua enemman (% vastauksista) 40 %

Markkinanakyvyyden kasvu
Markkinandkyvyys - odotettua enemman (% vastauksista) 20 %

KUVA 6. Esimerkki yritysten tulokset kokoavasta ndkymasti (kuvitteelliset lukuarvot).
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sdilytettivd mahdollisuus piivittdd tavoitteita tarkastelujakson ai-
kana, mikili oma toiminta tai ympéristd6 muuttuvat merkittivisti.
Mittaustapa ei myoskédin itsessiddn ratkaise asiakasarvon laadullisten
komponenttien mittaamiseen liittyvid ongelmia. Laadulliset mitta-
uskohteet vaativat usein subjektiivista mittaustapaa, mika puolestaan
heikentdd mittaustulosten luotettavuutta. Itse mittaustavan toteu-
tuksessa on myos omia haasteita. Pystyyko asiakasyrityksen edustaja
arvioimaan tilannetta koko yrityksen nidkokulmasta? Finpron tapa-
uksessa koettiin, ettd sddnnolliset keskustelut samojen henkildiden
vililld parantaisivat arvioiden luotettavuutta ja yhdenmukaistaisivat
tavoitteiden asettamisen logiikkaa. Realistista liiketoimintasuunni-
telmaa pidettiin koko toimintamallin lihtokohtana.

Samankaltaista ldhestymistapaa voidaan soveltaa my6s muun-
laisissa palveluissa, kuten koulutuksen ja terveydenhuollon vaikut-
tavuuden tarkastelussa. Esimerkiksi asiakkaan koulutus- tai hoi-
tosuunnitelmat voidaan laatia méidrimuotoisesti ja niin, ettd niiden
toteutumista voidaan seurata numeeristen kriteereiden avulla. Mit-
taustavan kiytto kuitenkin edellyttdd pitkikestoisia asiakassuhteita
ja varsin vakiintuneita palveluiden sisiltojd, jotta mielekkdiden seu-
rattavien asioiden tunnistaminen ja riittdvin seurantajakson toteut-
taminen ovat mahdollisia.

Asiakasarvo on téirked asia myos teollisuuden palveluissa. Orfer
Oy on robotiikkaan erikoistunut yritys, joka toimittaa jirjestelmid
niin elintarvike- kuin muuhunkin teollisuuteen. Palvelujen osuus lii-
kevaihdosta on kasvanut jo pidemman aikaa ja tavoitteena on kasvat-
taa sitd myos tulevaisuudessa. Mittaamisen kehittdmisessd haluttiin
keskittyd nimenomaan Orferin huoltopalveluiden mittarointiin, kos-
ka sielld nihtiin kasvupotentiaalia. Tahdn asti palveluiden tuottamaa
asiakasarvoa oli mitattu kerran vuodessa toteutetulla asiakastyyty-
viisyyskyselylld. Lisidksi sisdistd tehokkuutta oli mitattu seuraamalla
vilillisten ja laskutettavien tuntien osuutta eri henkilostoryhmissa.

Palvelutuotannon mittaamista haluttiin alkaa tarkastella nimen-
omaan asiakasnikokulmasta. Yrityksen omaan nidkemykseen asia-
kasarvon muodostumisesta haluttiin vahvistusta asiakkaiden ko-
kemusten kautta. Asiakastyytyviisyyskysely todettiin toimivaksi ja
silld pystyttiin saamaan kokonaiskuva huoltopalveluiden toiminnas-
ta. Kysely ei kuitenkaan huomioinut riittavisti asiakkaiden erityis-
piirteitd, esimerkiksi toimitettujen laitteiden kriittisyyttd asiakkaan
tuotannossa. Timéin johdosta péitettiin ensimmaiseksi arvioida, mi-
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ten Orferin erityyppiset asiakkaat kokevat tarjotut palvelut ja asiaka-
sarvon muodostumisen sekd mité kehitettdvii palveluissa on heidin
nikokulmastaan. Arviointi toteutettiin haastattelemalla 13:a erityyp-
pistd asiakasta ja kahta asiakasympéristossi toimivaa Orferin tyonte-
kijad. Nédin saatiin tarkempaa tietoa ja syvempdd ymmaérrystd erilai-
sissa toimintaympaéristoissd toimivien asiakkaiden tarpeista. Taméin
tyyppisessd arvioinnissa asiakkaan panos arvioijana on olennaista ja
arviointityon merkitys asiakkaalle taytyy pystyi huolellisesti perus-
telemaan.

Arviointi tuotti selkedn kuvan palvelujen nykytilasta, tulevaisuu-
den toiveista ja palvelutuotannon onnistumisesta suhteessa kilpaili-
joihin. Tulokset vahvistivat Orferin omia ndkemyksid, mutta nostivat
esiin myds joukon tédysin uusia asiakasarvoon liittyvii tekijoitd sekid
toivat uusia nikokulmia palvelujen kehittimiseen. Palveluita ja asia-
kasarvoa voidaan kehittdi, kun

otetaan huomioon, ettd vaatimustaso palveluita kohtaan on sitd
korkeampi, mitd enemmin asiakkaalla on laitteita ja mitd kriitti-
semmissi paikassa ne ovat sen liiketoiminnan kannalta

lisdtddn asiakkaan tietoisuutta tarjolla olevista palveluista ja niilld
saavutettavista hyodyisté

osoitetaan huoltosopimuksen tuottama lisdarvo

- tarjotaan palveluita "yhden luukun” -periaatteella
tarjotaan kokonaisvaltaisempia palveluratkaisuja niitd haluaville
korostetaan ja huomioidaan turvallisuusasioita myos tulevaisuu-

dessa.

Asiakkailta saatiin liséiksi ehdotuksia muun muassa jilkimarkkinoin-
nin kehittdmiseen ja elinkaariajattelun lisddmiseen. Arvioinnista saa-
tujen tulosten pohjalta alettiin kehittdd mittareita. Tavoitteena olivat
sellaiset mittarit, joilla asiakasarvo voidaan todentaa aiempaa parem-
min ja joilla pystytidin mittaamaan asiakkaiden tirkeimmiksi koke-
mia palveluprosesseja. Mitattaviksi osa-alueiksi valittiin

talous
myynti
asiakastyytyviisyys
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. huollon toiminnan vaikuttavuus

. toimintavarmuuden vaikuttavuus.

Vaikka mitattavat osa-alueet niyttévit melko perinteisiltéd, niin mit-
taristoratkaisut pystyttiin kytkemiéin asiakasarvoa kuvaaviksi. Esi-
merkiksi mittaamalla sopimushuoltojen vililld tapahtuvia huoltoja
pitemmaélli aikavililld voidaan perustella sopimushuoltojen tirkeyt-
td asiakkaalle. Dataa voidaan hyodyntidd myos elinkaarimallien luo-
misessa sekd myynnin ja markkinoinnin tukena. Seuraamalla huol-
lon vasteaikaa alueittain erityyppisissd tukipalveluissa pystytidin
antamaan asiakkaalle tarkka lupaus huollon saatavuudesta. Timi
on tirkedd erityisesti niille asiakkaille, joilla laitteet ovat Kkriittisis-
sd tuotannon kohdissa. Myos tédtd mittaria voidaan kiyttdd myynnin
ja markkinoinnin tukena. Mittariston suunnitteluun osallistui myds
asiakkaan edustajia kahdesta keskeisesti asiakasyrityksestd. Taméin
kehitystyon tuloksena on syntyméssi kokonaan uusia lisdarvopalve-
luja Orfer Oy:n asiakkaille.

PALVELUIDEN ASIAKASARVON MITTAAMISESTA OPITTIIN, ETTA

mittaamisessa on lisittévi asiakaskohtaista raitilointis; tavoiteldhtéinen mittaus-
tapa on tdhéan helppo ja kayttokelpoinen ratkaisu

on lisdttava vuoropuhelua asiakkaan kanssa, jotta saadaan toimivampia mittareita

ajattelun kadntaminen asiakasarvon rakentamiseen avaa uusia mahdollisuuksia
perinteisen mittaustiedon hyédyntamiseen

asiakkaaseen liittyvi3 tietoa voidaan keritd myés monella muulla tavalla (esim.
haastatteluilla ja tarkkailemalla) kuin perinteisilld mittareilla; esimerkkej tillaisesta
tiedosta:

mit3 asiakas arvostaa?
mitk3 ovat asiakkaan toimintatavat?

mihin asiakkaan liiketoiminta perustuu?
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4.2 SIILOISTA PALVELUKOKONAISUUDEN HALLINTAAN

Novart Oy:n ja sen jilleenmyyntiverkoston palvelutuotanto koostuu
useista eri osaprosesseista, jossa jilleenmyyjiliike myy tuotteet, jotka
Novart toimittaa ja laskuttaa. Novartin asennuspalvelu tai joissakin
tapauksissa jilleenmyyijiliikkeen yhteistyokumppani asentaa keitti-
on. Lisdksi pyrkimyksend on, ettd jilleenmyyijiliike on asennuksen
jilkeen yhteydessd asiakkaaseen ja padttii palveluprosessin. Osapro-
sessit eivit edes vilttimittd ndyttiydy asiakkaalle. Asiakaspalvelu-
prosessin taustalla on useita tukipalveluprosesseja. Haasteena kui-
tenkin oli, ettd eri osaprosessien toimijat toimivat hyvin itsendisesti
ja toiminnan vaikutukset koko palveluprosessiin unohtuvat. Esimer-
kiksi prosessin alkuvaiheessa tapahtuneet virheet voivat olla hyvin-
kin merkityksellisid prosessin viimeisissi vaiheissa vaikuttaen asiak-
kaan tyytyviisyyteen.

Novartilla ja sen jilleenmyyntiverkostoissa on kiytossi suoritus-
kyvyn mittausjirjestelmét, jotka kuvaavat suorituskykyd ja toimin-
taa. Palvelutuotantoa on mitattu perinteisilld mittareilla: loppuasi-
akkaan asiakastyytyviisyyskyselylld seki jalleenmyyjille suunnatulla
asiakastyytyviisyyskyselylld. Kehitysprojektin tavoitteena oli kes-
kittyd muun muassa seuraaviin mittauksen ongelmakohtiin:

loppuasiakkaalle lihetettéivin asiakastyytyviisyyskyselyn vihii-
set vastaukset ja kyselyn monivaiheisuus

jalleenmyyijille suunnatun asiakastyytyviisyyskyselyn vihdinen
hyodyntiminen kehittdmisessi

mittaustiedon pirstaleisuus.

Mittareiden kehittimisen lihtokohtana oli luoda mittaristo siten, etti
se antaa kokonaiskuvan palveluprosessin laadusta ja siirtdi ajattelua
koko prosessin kehittdmiseen eiki vain yksittdisen osaprosessin tar-
kasteluun.

Kehittdmistyo aloitettiin osaprosessien tunnistamisella ja kuvaa-
misella. Palveluprosessien kuvauksen avulla tunnistettiin osaproses-
sien liittymépinnat sekid pystyttiin havaitsemaan prosessien keskei-
simmit menestystekijit. Prosessikuvaus toimi keskeisend tytkaluna
yhteisen ymmaérryksen luomisessa palvelutuotannon kokonaisuudes-
ta. Seuraavassa vaiheessa piivitettiin prosessikohtaiset tavoitteet, joi-
hin mittarit kytkettiin. Osaprosesseja kuvaavia mittareita olivat mm.
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- malliston Kilpailukyky (suunnittelupalvelu)
myyjin ammattitaito (myyntiprosessi)
- Novart Oy:n tilauspalvelun toimivuus ja laatu (tilausprosessi)

. asennustydn sujuvuus ja laatu (asennusprosessi).

Osaprosessien jilkeen maédriteltiin itse asiakkaalle nikyvin palve-
luprosessin tavoitteet ja mittarit. Kyse on siis palvelutuotannon ko-
konaislaadusta ja niisté tekijoisté, joita asiakas arvostaa palvelussa.
Niiksi mittareiksi valittiin mm.

. asiakastyytyviisyys (esim. laatu, asiakaslupauksen pitiminen,
myyjin osaaminen)

. reklamaatiot
toimitustdydellisyys

. suosittelevat asiakkaat.

Suurin osa tarvittavasta mittausinformaatiosta oli jo olemassa, mut-
ta se ei ollut kaikilta osin aktiivisessa ja systemaattisessa kiytossi.
Lisdksi erilaisten kyselyiden siséltojda muokattiin vastaamaan pa-
remmin nyKkyisiin tietotarpeisiin. Lisdksi tiedonkeruuprosesseja yk-
sinkertaistettiin. Suurin osa mittausdatasta on saatavissa suoraan
siahkoisistd tietojdrjestelmistd, joten se on kaikkien toimijoiden nih-
tévissd reaaliajassa. Timd mahdollistaa nopean tiedon levittdmisen ja
hyodyntidmisen toiminnan ohjauksessa.

Edelld kuvatut mittarit on linkitetty Novart Oy:n strategisiin mit-
tareihin. Ndin on varmistettu, ettd palvelutuotanto on linjassa orga-
nisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Kehitystyon aikana muo-
kattiin my0s yrityksen toimintamalleja, jotta mittaustietoa pystytididn
hyodyntiméin aikaisempaa tehokkaammin johtamisessa ja toimin-
nan kehittdmisessi.

Samankaltaista verkostomaista mittausajattelua sovellettiin Hel-
singin kaupungin rakennusviraston kanssa kehitetyssi suoritusky-
kymittaristossa. Tavoitteena oli luoda mittaristo yhteisen kunnallis-
teknisen tydmaan suorituskyvyn arviointiin. Kyseessd on kaupungin
lanseeraama strateginen toimintamalli hallintorajat ylittdvin yhteis-
tyon lisddmiseksi. Eri toimijoiden siiloutunut rakentaminen oli joh-
tanut pahimmillaan siihen, ettd katu kaivettiin auki samasta paikasta
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useaan kertaan perikkiin systemaattisen suunnittelun puuttuessa.
Lisdksi vanha toimintamalli oli johtanut epdoptimaaliseen tilan kiyt-
toon. Saman kunnallisteknisen tydmaan ympiérilld saattoi olla useita
ja paillekkiisid huoltotiloja, kuten tyémaakoppeja ja varastointialu-
eita. Joissakin tapauksissa tyémaat olivat myos viivistyneet yllattavi-
en lisitoiden vuoksi, koska yhden toimijan viirissi vaiheessa tekemé
rakennelma, kuten esimerkiksi putkisto, piti purkaa toisen tielti.

Uuden toimintamallin pyrkimykseni oli siis vihentdd tyomaiden
kuntalaisille aiheuttamia haittoja ja parantaa tydomaiden laatua seki
kasvaneen tyoturvallisuuden ettd vihentyneiden korjaustdiden va-
lossa. Luonnollisesti my6s kokonaiskustannustehokkuuden lisddmi-
nen oli yksi keskeinen tavoite. Toimintaan ovat sitoutuneet Helsingin
Energia, rakennusvirasto, kaupunkisuunnitteluvirasto, Liikennelai-
tos ja Helsingin Vesi.

Kéytinnossd mittausinformaation avulla oli tarkoitus osoittaa
uuden toimintamallin toimivuus ja sen kyky edistdi strategisten ta-
voitteiden saavuttamista. Asiakasnidkokulma oli tiiviisti mukana mit-
taamisen kehittdmistyossi sekd veronmaksajien ettd katuja kiyttavi-
en kuntalaisten nikokulmasta. Tehokkuuden osalta pyrkimyksend oli
tiivistdd toimijoiden yhteistyotd heti tydbmaiden suunnittelusta alka-
en. Yhteiset tavoitekeskustelut nihtiin myos tirkedni vilineend or-
ganisaatiorajat ylittdvin yhteistyokulttuurin luomisessa.

Mittausjdrjestelmédn suunnittelutyod aloitettiin kuvaamalla pal-
velutuotannon kokonaisuus. Tidssd kuvauksessa jouduttiin pysytte-
lemidn melko karkealla ja strategisella tasolla, koska kyse on valta-
van suurista tydmaakokonaisuuksista. Néihin liittyy loputon mééri
yksityiskohtia, joiden mallintaminen ei ollut tarkoituksenmukais-
ta. Toimijat olivat jo yhteisesti mallintaneet prosessin, miki auttoi
huomattavasti toimintaympiriston jisentdmistd. Keskeiset vaiheet
ja tiedonkulun katkoskohdat oli jo tunnistettu. Timidn mallinnuk-
sen tukemana kyettiin tunnistamaan myos keskeiset mittauskohteet.
Mittaamista ldhestyttiin lopulta kahdesta nikokulmasta. Yhteistd
kunnallisteknistd tyomaata tarkasteltiin sekd kokonaisuutena ettd
vaiheittaisena prosessina. Huomion kohteena olivat seki yksittdiset
tyomaat ettd uudentyyppisten tydmaiden muodostama kokonaisuus.

Koko tyoémaan nikokulma edustaa strategista nikokulmaa. Esi-
merkiksi kaupungin johto seuraa toimintamallin onnistumista nii-
den mittareiden avulla. Kokonaisuus tiivistettiin lopulta viiteen mit-
tauskohteeseen:
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- ohjelmoinnissa onnistuminen: toteutetaanko hanke uudella toi-
mintamallilla aina, kun se on mahdollista

kustannustavoitteissa pysyminen
- aikataulussa pysyminen
- lisd- ja muutostéiden kustannukset

haitta kuntalaisille.

Ohjelmointimittari pohjautuu paikkatietoa hyodyntiviin tyoka-
luun, joka esittdd tunnistamansa potentiaaliset tyokohteet, joissa
tdyttyy yhteisen tyomaan tuntomerkit. Ndin kerittyd tietoa verra-
taan yhteiseni toteutuksena vahvistettujen kohteiden méériin. Kol-
me kustannuksiin ja aikatauluihin liittyvid mittaria ovat perinteisesti
rakennustyomailla kéytettyjd. Niihinkin saadaan kuitenkin uusi vi-
vahde, kun niité tarkastellaan usean eri toimijan yhteistyond. Endd
ei optimoida pelkistdidn omia kustannuksia ja aikatauluja, vaan py-
ritddn tydmaana pysymidn kustannus- ja aikataulutavoitteissa. Eri
toimijoiden huolellisesti yhdessé toteuttaman suunnittelun tulokse-
na pystytdin myos minimoimaan tarvittavat muutostyot. Nami kol-
me mittaria on saatavilla sekd suunnitteluvaiheelle etti itse rakenta-
misvaiheelle. Vaihekohtaisilla tuloksilla saadaan parempi ymmarrys
siitd, miksi koko prosessi onnistuu tai epdonnistuu. Suunnittelu on
usein koko prosessin kannalta kriittisin vaihe. Pieni kustannusylitys
suunnitteluvaiheessa voi olla usein perusteltua, kun pyritdin mah-
dollisimman sujuvaan rakentamiseen.

Uudenlaisin mittari on kuntalaisille tyomaista aiheutunut haitta.
Tamén erddnlaisen vaikuttavuusmittarin avulla ollaan omaksumassa
asiakasldhtoistd ajattelutapaa, jonka selkedni tavoitteena on mini-
moida kuntalaisille aiheutunut haitta. Mittarissa tunnistetaan ensin
ne kohteet, joille mitattava tydmaa aiheuttaa haittaa. Kohteita ovat

dynaamiset asiakasryhmiit, esim. linja-autoliikenne, jalankulkijat
- staattiset asiakasryhmit, esim. hotellit, toimistot, terassit
erikseen arvioitavat kohteet, esim. pelastusreitit.
Tamain jidlkeen tarkennetaan tapauskohtaiset asiakasryhmikohtaiset

haitat ja médritellddan, mikd on se haitan miéri, joka tyomaasta ai-
heutuu ympirist6on joka tapauksessa tehtiin asiat miten hyvin ta-
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hansa. Itse mittari tarkastelee kunkin arvioitavan asian kohdalla siti,
poikkeaako toteutunut haitta suunnitellusta. Tami tarkastelu teh-
didn sddnnollisesti tyomaakokousten yhteydessd. Nidin kerdttidvin
datan avulla lasketaan tyémaakohtainen haittaindeksi.

Nididen mittareiden lisdksi kullakin organisaatiolla on lukui-
sa joukko oman toiminnan suorituskyvysti ja onnistumisesta ker-
tovia mittareita. Ne haluttiin kuitenkin pitdd tdméin tarkastelun ul-
kopuolella. Niiden tuottaman mittausinformaation yhdistimiseen
yhteiseen mittaristoon liittyisi myos huomattavia lisihaasteita. Jo
nyt esimerkiksi kokonaiskustannusten seuranta aiheuttaa muutos-
tarpeita raportointi- ja seurantajirjestelmiin kussakin organisaati-
ossa, koska joka organisaatiolla on hieman erilaiset tietojirjestelmit
ja mittaustietojen laskentatavat. Tarvitaan siis yhteiset mittaamisen
kiyttoperiaatteet. Lisdksi mittareihin tarvittava tieto ei ole sellaise-
naan saatavilla, vaan tarvitaan tarkoitusta varten tehtévii tietojir-
jestelmien kehitystyotd. Mittauskulttuureissa organisaatioiden vililld
oli niin ikd4n huomattavia eroja samoin kuin organisaatiokohtaisissa
mittaustarpeissa. On tirkeid, ettd kullekin tyomaaverkostolle 16ytyy
selked vetdjd. Yhteistd mittaamiskulttuuria rakennettaessa on liséksi
hyvi vilttad turhaa syyllisten etsintéi verkoston kumppaneista. Yh-
teisissd mittariston kehittdmiskeskusteluissa on pystytty luomaan
yhteistd pelikentti4 ja vahvistettu nikemyst siit4, ettd yhdessi teke-
milld jokaisen on mahdollista saavuttaa jotain hyodyllistd. Kantava-
na ajatuksena on ollut se, ettd yhteinen lopputulos on enemmén kuin
osien summa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palveluverkostoissa mittaa-
misella tulisi pyrkid tukemaan ja edistimiin toimijoiden vilistd yh-
teistyotd ja kokonaisymmairrystd asiakkaalle tarjottavasta palvelusta.
Mittaustiedon tulisi ohjata palvelun tuottajien osaoptimoinnin vilt-
tdmiseen ja sen tulisi rakentaa yhteisiin tavoitteisiin pohjautuvaa pal-
velukulttuuria. Mittaamisen lihtokohtana tulisi siis aina olla se, ettd
palveluita tarkastellaan asiakkaan nidkemini kokonaisuutena. Pyrki-
myksend puolestaan tulisi olla asiakkaan kokeman arvon osoittaminen.
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PALVELUVERKOSTON MITTAAMISESTA OPITTIIN, ETTA

mittaaminen edellyttda ajattelutavan avartamista yksittdisesta palvelusta tai orga-
nisaatiosta palveluverkoston hyétyihin

yhteisten palveluprosessien kuvaaminen lisaa eri toimijoiden ymmarrysta koko-
naiskuvasta ja helpottaa menestystekijoiden maarittelemista

mittauskaytantoja pitdd yhdenmukaistaa eri toimijoiden kesken; mittareiden maa-
rittelyyn tulee kiinnittda erityista huomiota

mittaustulosten integrointi eri tietoldhteista on haasteellista
tarvitaan yhteisid tietojarjestelmia tukemaan tiedon jakoa verkostossa

verkosto vaatii aina johtavan toimijan, joka vastaa kokonaisuuden tuloksista ja
huolehtii, ettd verkoston tavoitteet saavutetaan

mittaamisen tulee rakentua toimijoiden viliselle luottamukselle, verkoston mit-
taamisen tarkoituksena ei saa olla syyllisten etsiminen.

4.3 KOHTI TOIMIALAKOHTAISIA RATKAISUJA

4.3.1 Pelastustoimen tuloksellisuuden osoittaminen

Pelastustoiminta muodostaa klassisen esimerkin palvelukapasiteetin
hallinnan aiheuttamista haasteista mittaamiselle. Helsingin kaupun-
gin pelastuslaitoksella pyrkimykseni oli padivittdd tuottavuuden las-
kentamalli. Keskeisimmait mittaamishaasteet liittyivit riittdvin pal-
velukapasiteetin méérittdmiseen ja jatkuvassa hilytysvalmiudessa
olevien resurssien tuotosten osoittamiseen. Aikaisempi tuottavuuden
laskentamalli laski midrdmuotoisia suoritteita, kuten hilytysmadrid
ja palotarkastuksia, yhteen ja vertasi niitd aiheutettuihin kustannuk-
siin. Mittaamisessa koettiin seuraavia ongelmia ja haasteita:

- Pelastuslaitos ei voi suoraan vaikuttaa hilytysten méiédraén.

- Pelastuslaitos ei tuota hilytystehtavid, vaan kykyi vastata hély-
tyksiin.

- Pelastuslaitoksen on varauduttava tavanomaisten piivittdisten
operaatioiden lisiksi my6s harvoin tapahtuviin suuronnetto-
muuksiin.

- Joissakin hilytyksissi tapahtuu tietyt vahingot riippumatta siiti,
miten nopeasti ollaan paikalla.

48 ARVOA PALVELUTUOTANNON MITTAREISTA



Mittaaminen ei huomioi toiminnan laatua tai vaikuttavuutta.

Mittaaminen ei huomioi palveluiden vilistd synergiaa, silld esi-
merkiksi pelastustoiminnassa, ensihoidossa ja ennaltaehkéise-
vissd tyossd kiytetddn osin samoja resursseja.

Pelastuslaitoksen tirkeimpié tehtdvid on onnettomuuksien ennalta
ehkiiseminen. Mikili tdssd tyossd onnistutaan hyvin, hilytystehtiavit
vihenevit. Itse pelastustoiminta on kuitenkin pelastuslaitoksen toi-
minnoista suurelle yleisolle tutuin ja nikyvin. Toiminnan tuottavuu-
den kannalta olennaista on henkiloston ja kaluston muodostama val-
mius, joka pyrkii vastaamaan ennakoituun méairiin hilytystehtivid
ennalta médritellylld palvelutasolla. Lisdhaasteen pelastustoiminnan
tuottavuuden mittaamiseen aiheuttaa se, ettd hilytystehtavien tyypit
vaihtelevat huomattavasti.

Ensihoito on perusluonteeltaan samankaltaista pelastustoimin-
nan kanssa, ja siihen liittyy samat mittaamisen haasteet. Helsingin
tapauksessa pelastuslaitos tarjoaa ensihoidon palvelut. Ensihoito voi
ndin ollen tarvittaessa lainata lisdresursseja pelastustoimelta, koska
“paloautojen” henkilostolld on myds ensihoidollinen koulutus. Tama
synergia tarjoaa kustannustehokkaan puskurin myos suuronnetto-
muuksien varalle.

Edelld kuvatut asiat eivit siis ole vain mittaamisen haasteita, vaan
myos keskeisid koko palvelutoiminnan suunnittelun haasteita. Vil-
jilld resursseilla saadaan hyvi valmius, mutta kustannukset nouse-
vat korkeiksi. Vastaavasti niukoilla resursseilla kustannukset pysyvit
kurissa, mutta myos valmiustasosta joudutaan tinkiméin. Kyse on
siis optimointitehtévistd, jonka ratkaisemiseen mittaustieto tarjoaa
ymmarrysti.

Kehitystyon aluksi keskusteltiin oikean palvelutuotantokapasi-
teetin médrittdmisestd - kyseessd on pelastuslaitoksen tuottavuu-
den ytimessi oleva kysymys. Toteutuneita tehtévii ja niiden laajuutta
sekd luonnetta analysoimalla voidaan saada suuntaa antava kuva riit-
tiavistd paivystivien palomiesten midristd. Toisaalta kuva ei koskaan
voi olla tdysin oikea, silld on varauduttava myos tdysin ylldttiviin
tapahtumiin. Kysymyksessd on péitos, joka on aina jossain miérin
subjektiivinen, ja palvelukapasiteetin méadrittdmisen todettiin ole-
van oman selvityksen asia. Asian todettiin paranevan myds siten, ettd
mittaamisen kehittimiseen valitaan moniulotteinen ldhestymistapa
(kuva 7).

ARVOA PALVELUTUOTANNON MITTAREISTA 49



YHTEISET VAIKUTUKSET
(mahdollisimman pienet henkils- ja
aineelliset vahingot)

TUOTOKSET TUOTOKSET
(m3&rd ja laatu) (m33rd ja laatu)

PELASTUSTOIMINTA ENSIHOITO ENNALTAEHKAISY

- tehtdvat, joissa toiminta - Tavoittamisaika - Riskiluvun tavoitetason
poikennut suunnitellusta - Suoritevolyymi ylittdvien erityistarkastus-
- Tavoittamisviive - kohteiden maara
toimintavalmiusaika - Turvallisuus asuintaloissa
- Suoritevolyymi - Suoritevolyymi

SYNERGIA
- Ensivastetehtdvien osuus kaikista ensihoitotehtévista

YHTEISET PANOKSET JA NIIDEN KEHITTAMINEN
- Kayttdmenot / asukkaat

- Lyhyet sairauspoissaolot
- Suunnitellun ja toteutuneen koulutuksen suhde

KUVA 7. Valittu mittaamismalli ja mittauskohteet.

Koko pelastuslaitosta yhdessd koskettavat mittarit liittyivit panoksiin
ja niiden kehittimiseen. Tuottavuuden kannalta keskeinen osatekiji
ovat kustannukset, jotka haluttiin suhteuttaa kaupungin kokoon, sil-
14 asukasmiérilld on suora vaikutus resursointiin. Koko henkilostoon
liittyi kaksi mittaria. Lyhyiden sairauspoissaolojen katsottiin indikoi-
van tyohyvinvointia. Lisdksi sairauspoissaoloilla on myos vaikutusta
kustannuksiin. My6s henkiloston kehittdmisen nidkokulma haluttiin
ottaa huomioon. Pelkki koulutuspiivien lukuméiri sellaisenaan ei
kerro kovin hyvin siitd, miten henkiloston osaaminen kehittyy. Sik-
si mittariksi otettiin suunnitellun ja toteutuneen koulutuksen suhde.
Myos tdmén mittarin toimivuus on riippuvainen siitd, kuinka hyvin
koulutussuunnitelmat onnistuvat.

Siirryttidessd varsinaisen toiminnan mittaamiseen yksi olennai-
nen komponentti on pelastustoiminnan ja ensihoidon vilinen syner-
gia, joka haluttiin saada nikyviksi. Mittariksi valittiin ensivasteteh-
tdvien eli “paloauton hoitamien ensihoitotehtivien” osuus kaikista
ensihoitotehtivistd. Jokaista keskeistd toimintoa tarkasteltiin eri-
tyisesti tuotosmittareiden kautta. Timaé tarkoitti sitd, ettd aikaisem-
paan verrattuna ennaltaehkiisevi tyo ja siind onnistuminen sai pal-
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jon suuremman huomion. Koko pelastustoiminnan tuottavuuden ja
vaikuttavuuden kannalta on olennaista pyrkid minimoimaan onnet-
tomuudet jo ennalta. Pitkilld tihtdimelld tdim4 voi johtaa resurssitar-
peen vihenemiseen. Toinen alussa valittu periaate oli se, ettd kaikki
tekeminen on arvokasta ja se olisi hyvi saada nikyviksi. Palomiesten
tyo on paljon muutakin kuin hilytysten odottelua. Esimerkiksi ka-
luston huoltoon kiytetty aika on aivan yhti arvokasta kuin muukin
tyo ja siksi sen pitdd ndkyid mittareissa. Lopullisessa ratkaisussa pe-
riaatteesta jouduttiin toteutuksen vaatiman tyomiédrin vuoksi tin-
kimiddn. Kdytinnossi periaate ndkyy ldhinnd henkiloston koulutuk-
seen liittyvissd mittarissa.

Varsinaisia toimintojen tuotoksia katsottiin seké suoritevolyymi-
en ettéd tuotoksen laadun kautta. Esimerkiksi pelastustoiminnan suo-
ritevolyymiéd mitattiin hilytysten lukumaarilld, joka on painotettu
niiden vaatimien henkil6resurssien mukaan. Seki ensihoidossa ettd
pelastustoiminnassa yhteni laadun mittarina oli vasteaika. Pelastus-
toiminnassa tarkasteluun otettiin myos onnistuminen onnettomuus-
paikalla. Ennaltaehkéisyn laatumittarit olivat kiinteistoissd saavutet-
tuun turvallisuuteen liittyvii.

Koko toiminnan perimmaéinen tarkoitus on minimoida henkil6-
ja aineelliset vahingot. Niitd seurataan jo muutenkin, eiki niitd otet-
tu kehitetyn tuottavuusmittariston varsinaisiksi komponenteiksi,
silld vaikuttavuus rajattiin tarkastelun ulkopuolella. Lopputuloksena
syntynyt mittaristo laajentaa mittaamisen kiyttotarkoitusta aiem-
paan verrattuna. Uusi mittaristo tarjoaa tietoa paitsi ulospiin rapor-
tointiin, my6s oman toiminnan kehittdmiseen ja johtamiseen. Tatd
periaatetta palvelemaan mukaan otettiin aikaisempaa operatiivisem-
pia mittareita, kuten esimerkiksi henkil6ston sairauspoissaolot seki
suunnitellun ja toteutuneen koulutuksen suhdeluku.

Valittuja mittareita kiytetddn paitsi sellaisenaan toiminnan oh-
jaamisen tukena myos koko pelastuslaitoksen tuottavuusluvun las-
kentaan. Tuottavuusluku poikkeaa paljon perinteisestd tuotos/
panosajattelusta, silli muun muassa toiminnan vaikuttavuuteen ja
prosessien laatuun liittyvét tekijit monipuolistavat laskentaa. Mitta-
riston lopputuloksena syntyvé tuottavuusindeksi on seké kaupungin
keskushallinnon etti pelastuslaitoksen ylimmaén johdon tyokalu.
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PELASTUSTOIMINNAN MITTAAMINEN OPETTI, ETTA

oikean kapasiteetin madrittaminen ei ty6ldytensa vuoksi ole paivittdisen mittaa-
misen kysymys vaan riskienhallintaan liittyva selvitys

perinteisesti tulkittu tuottavuuskasite ei toimi, koska yksittdisen prosessin tai
toiminnon tuotos tarjoaa harhaanjohtavaa tietoa koko toiminnan onnistumisesta

vasteaika on olennainen mittari, jonka olisi otettava huomioon myos tehtavien
laatu

on olennaista saada nakyvaksi my6s se ty6, joka tehddan tehtivid odotettaessa

mittaamista voi kehittdd huomattavasti pelkastaan hyddyntamalla systemaatti-
semmin olemassa olevia tilastoja.

4.3.2. Hyvinvointipalveluiden tuotokset ja vaikutukset nakyvaksi

Hyvinvointipalvelut muodostavat merkittdvimmin osan julkisen
sektorin kustannuksista. Tdiméin vuoksi on tidrkedd saada esiin se,
mitd palveluihin kéytetyilld rahoilla saadaan aikaiseksi. Haasteena
tdssd on se, ettd hyvinvointipalveluiden tuotokset ja vaikutukset ovat
vaikeasti médriteltdvissd, mikid on seurausta muun muassa palvelui-
den epistandardista luonteesta. Hyvinvointipalveluita tuottavissa
organisaatioissa on usein myos kehittymiton mittauskulttuuri, joka
hidastaa mittausoppien ja mittareiden kiyttoonottoa. Asiakasraja-
pinnassa tyoskentelevien tdrkein tehtdvi on asiakkaiden palvelemi-
nen. Mittaaminen koetaan helposti ylimaardiseksi taakaksi, jos sen
mukanaan tuomia hyotyji ei ole teroitettu.

Helsingin kaupungin sosiaalityossi kehitettiin tuottavuuden mit-
taamista. Tavoitteena oli saada pelkkid asiakasméiriid kattavampi
kuva sosiaalityon aikaansaamista tuotoksista. Aikaisempi tuottavuu-
den mittaaminen kiteytyi asiakaskontaktien kustannusten ja asia-
kasmaiirien kustannusten seurantaan. Tima tarkastelu nihtiin puut-
teelliseksi erityisesti seuraavista syisté:

- Eri palvelusektoreiden (esim. vanhusten palvelut, lapsiperhei-
den palvelut) suoritekustannuksien eroja ei pystytty selittimiin:
ovatko syyt tehottomuudessa vai sosiaalityon eroavaisuudesta eri
sektoreilla?
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. Asiakaskontakti ei itsessddn riiti tuotoksen mittaamiseen; on
otettava huomioon asiakasrakenne ja asiakkuuden laatu.

Kehittdmistyolle oli hyvit lihtokohdat. Asiakastapahtumista kerit-
tiin paljon erilaista tietoa, jota ei ollut vield hyédynnetty toiminnan
kehittdmisessd. Olemassa olevan tiedon pohjalta rakennettiin suo-
ritepainojdrjestelmd, joka huomioi uudella tavalla myos asiakaskoh-
taamisen sisillon (taulukko 7). Erityyppisille asiakaskohtaamisille
annettiin tyon laajuutta kuvaava painokerroin, joka mahdollistaa yh-
teismitallisen laskennan. T4lld laskentaperiaatteella sosiaalityon tuo-
toksen mittarista saatiin aikaisempaa yksityiskohtaisempi. Sektorien
véliset erot tyon luonteessa ja toimintatapojen kehittyminen otetaan
nyt paremmin huomion tuotoksen laskennassa.

TAULUKKO 7. Helsingissé sovellettu sosiaalityon suoritteiden painotusjarjestelma.

Suoriteluokka Esimerkkeja tilastoiduista Suoritteen painokerroin
tyétehtavista (tyévoimakustannusten
merkityksen suhteessa)
Kaytetty tyGaika ennaltaehkaiseva kotikaynti
li3h
y verkostotapaaminen 4,8

|dheisneuvonpito

Kaytetty tydaika kaynti asiakkaan kotona
1-3h
annettu lausunto 3,2

asiakkaan tilannearvio

Kaytetty tydaika asiakkaan kaynti toimipisteessa
30-60 min o
kirjallinen hakemus 1,2

kirjallinen paatos

Kaytetty tyaika puhelinneuvottelu
alle 30 min o
yhteydenotto sosiaality6n tarpeesta 1

asiakkaan neuvonta (ei lshetett3)
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Lihtokohtana sosiaalityon tuottavuuden mittaamisessa oli mat-
riisimalli (ks. Kuva 8), joka mahdollistaa moniulotteisen tuottavuus-
tarkastelun ja muun muassa laadun huomioimisen osana tuottavuut-
ta. Se sopii hyvin tuottavuuden tarkasteluun ympéristoissi, joissa
tuotoksen mittaaminen on vaikeaa. Matriisimalli koostuu tyypillisesti
5-7 mittarista, joista luodaan yksi kokonaisuutta kuvaava pisteluku.
Matriisi mahdollistaa tdysin erilaisten mittareiden tulosten yhdisté-
misen. Se laaditaan siten, ettd kukin mittari pisteytetién asteikolla
0-10. Pisteytyksen perusteena on se, miten hyviksi erilaiset mittaus-
tulokset arvostetaan. Paras tapa pisteytyksen laatimiseen on hyédyn-
td4 toteutuneita mittaustuloksia. Sosiaalityon tapauksessa keskiméai-
rdinen, aikaisempaan mittausdataan pohjautuva tulos maédriteltiin
tasolle 4. Jotta kunkin mittarin saamat pisteet voidaan laskea yhteen,
tarvitaan vield painoarvojen méiritys. Kukin mittari saa painoarvon
vililtd 0-100. Painoarvon méirityksen perusteena kiytetddn valitun
asian merKkitysti tai olennaisuutta kokonaisuuden kannalta. Sosiaali-
tyon tapauksessa painotettiin perinteisti tuottavuusmittaria (paino-
tetun suoritteen yksikkokustannus), silli se oli linjassa sosiaaliviras-
tossa aiemmin tehtyihin valintoihin tuottavuusmatriisin laadinnassa.
Matriisin kokonaispistemiiri lasketaan kertomalla kunkin mittarin
pistemiiri painoarvolla ja laskemalla ndin saadut luvut yhteen.

Epdpatevat Yhteyden-
Painotetun Henkilo- Henkiloston tybntekijat/  ottojen
suoritteen tyévuodet / sairauspoissaolo kaikki kasittelyaika
yksikkd iakk ; dynnit % (alle 60pv) %  tyontekijat% alle 7 paivaa, %

Yksikén tulos

10 75 0,010 0,1 2,0 50 100,0
9 80 0,012 0,5 2,1 6,0 97,5
8 86 0,014 1 2,2 7,0 95,0
7 92 0,016 2 2,4 9,0 92,5
6 98 0,018 3 2,6 11,0 90,0
5 104 0,020 4 2,8 13,0 87,5
4 110 0,022 5 3,0 15,0 85,0
3 125 0,026 7 4,0 19,0 82,0
2 140 0,030 9 5,0 23,0 79,0
1 155 0,034 12 6,0 28,0 75,0
0 > 155 >0,034 >12 >6,0 >28 <75
pisteano
painoarvo 45 10 10 10 10 15
kok. arvo 0 0 0 0 0 0
pisteet yhteensa 0

KUVA 8. Vanhusten palveluiden sosiaalityén mittaristo.
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Sosiaalityon tapauksessa laatu haluttiin huomioida osana tuotta-
vuutta, jotta voitaisiin varmistaa, ettd kustannustehokkuutta ei lisi-
td laadun kirsiessd. Laatumittareiden osalta ei ollut varsinaisesti pula
mittari-ideoista. Useimpiin mittareihin liittyi kuitenkin haasteita,
jotka voidaan tiivistdd kahteen asiaan:

Moni esilld olleista mittareista kuvasi paremmin hallinnollisen
kokonaisuuden, esimerkiksi yhden organisaatioyksikon toimin-
nan laatua - yksikkorajat ylittdvin sosiaalityon roolia timén laa-
dun aikaansaamisessa ei kyetty erottamaan.

Koska laadun mittaaminen yhdistyy ldheisesti asiakkaaseen, eri
asiakasryhmii palvelleille sektoreille ei luontevasti 16ytynyt sa-
moja laadun mittareita.

Kaikkea sosiaalityotd yhdistdviksi tekijdksi tunnistettiin palvelupro-
sessin laatua kuvaava vasteaika: sosiaali-ilmoitukseen on reagoitava
riittdvin nopeasti. Esimerkiksi lasten sosiaalityossd tdmi vasteaika
on lakisditeisesti médritetty. Vasteaika on myos sellainen mittari, jo-
hon sosiaalityontekijit voivat aidosti omalla toiminnallaan vaikuttaa.

Sosiaalityon mittaristoon valittiin lisdksi tuottavuuteen vilillises-
ti vaikuttavia tekijoitd, kuten henkiloston patevyys ja lyhyet sairaus-
poissaolot. Muodollisten pitevyysvaatimusten tdyttymistd pidettiin
tarkednd laadun varmistamisen kannalta. Asiaan haluttiin kiinnittda
erityistd huomiota, silld pitevin henkiloston saatavuus oli ajankoh-
tainen haaste. Lyhyet sairauspoissaolot liitettiin paitsi lisidntynei-
siin kustannuksiin, my6s henkiloston hyvinvointiin. Lisdksi haluttiin
kiinnittdd huomiota hukkakiynteihin, joita oli joissakin sosiaalityon
sektoreissa varsin paljon.

Sosiaalityon matriisipohjainen tuottavuusmittaristo toimii sek-
torikohtaisen johtamisen vilineenid. Sen avulla voidaan miéritelld
sekd mittari- ettd koko matriisikohtaisia tavoitteita. Nim4 tavoitteet
tulee edelleen liittd4 kehittdmistoimenpiteisiin, joiden toteutumista
voidaan seurata. Koska eri sektoreiden matriisit on rakennettu sa-
moilla periaatteilla, mittaustulosten avulla voidaan pyrkid ymmair-
tdméiin eri sektoreiden sosiaalityon tuottavuuseroja ja nididen erojen
syitd. Lisdksi matriisin tuottama lukuarvo mahdollistaa tuottavuuden
seurannan vuotuisena aikasarjana.
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Tampereen kaupungin hyvinvointipalveluissa tarkasteltiin laadun
ja vaikuttavuuden mittaamista kahdessa uudessa palvelumuodossa:
hyvinvointineuvolassa ja geriatrisella poliklinikalla. Molemmat pal-
velut ovat luonteeltaan ennaltaehkéisevii palveluita ja edustavat uu-
denlaista palveluiden organisointitapaa. Palvelut ovat luonteeltaan
hallinto- ja organisaatiorajat ylittdvid. Lisdksi niiden toimintaa ku-
vastaa moniammatillisuus. Hyvinvointineuvola pyrkii ratkaisemaan
perheiden ongelmia jo ennalta, kun taas geriatrinen polikliniikka
tahtidd sithen, ettd vanhukset saisivat monipuolisia palveluita koto-
naan. Palveluiden vaikuttavuuden osoittaminen palvelee siis myos
uuden toimintamallin arviointia. Tavoitteena oli saada aikaiseksi vai-
kuttavuusmittareita erityisesti palvelun tilaajalle. Lihtokohtana oli
ajatus siitd, ettd tilaaja tilaa vaikuttavuutta, ei suoritteita tai tiettyd
miirdd eri palveluita. Palvelutuotannon tuottavuus jitettiin siis pal-
veluntuottajan seurattavaksi.

Kehitystyossd ldhdettiin liikkeelle valittujen palveluiden eri-
tyispiirteistd ja vaikuttavuuden kannalta keskeisisté asioista. Varsin
pian havaittiin, ettd mitattava ilmi6 oli moniulotteinen ja vaikeasti
hahmotettavissa. Keskustelu mittareista oli monitahoista ja rajauk-
sia mittareiden suhteen oli vaikea tehdi. Pelkkien asiakaskohtais-
ten vaikutusten tarkastelu ei ollut riittdviid palvelukokonaisuuksien
vaikuttavuuden ymmartimiseksi. Syntyi tarve méirittdd tarkemmin
laadun ja vaikuttavuuden kisitteet sekd se, miten ne ilmenevit or-
ganisaation eri tasoilla (Kuva 9). Titd kautta voitiin rakentaa linkki
yksittiisten palveluiden onnistumisesta yhteiskunnallisiin vaikutuk-
siin. TAma4 jisentely toimi myos mittaristojen vélisten roolien selven-
tdmisen apuna.
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Palveluiden kiytto Vaikutukset Yhteiskunnallinen

- korjaavien elamanlaatuun ja taso X

palveluiden hyvinvointiin "kuntakonsernin

; kayttmdara - asukastyytyvdisyys  nakokulma”

=) o |

kunnalliset \ S Vaikutukset Palvelukokonaisuus

muutokset : ; asiakasryhmiin (esim. lasten ja nuorten,
; - palveluista toiseen - iR Ivel

- taloudellinen siirtyminen - asiakasryhmientilaa  ~ palve ut) )
tilanne . kuvaavat mittarit tilaajan nékokulma”

- syntyvyys - - g - g -
> ~ 4

U P F Asiakasvaikutus Pa::’:l:gle:lm'
laatu » laatu » - pitkan aikavalin toiminta)
o paltvelun . tyytyvilnen valkztukset (e5|m_. sal)— "tuottajan
Saatavuus aslakas | rauden paraneminen nikokulma”

Asiakkaan oma
toiminta

KUVA 9. Tampereen kaupungilla tunnistettuja hyvinvointipalveluiden laadun ja vaikutta-
vuuden ndkékulmia.

Kuvan vasemmassa alareunassa on palveluprosessin laatu, jota tar-
kastellaan rajatun palvelun osalta (esim. hyvinvointineuvolatoimin-
ta). Keskeinen tarkastelukohde liittyy palveluiden saatavuuteen ja
sithen, ettd palvelut tuotetaan niille mairittyjen Kkriteereiden mu-
kaan. Esimerkiksi geriatrisen poliklinikan tehtédvi on ohjata ja koor-
dinoida palveluita siten, ettd asiakkaat saavat tarvittavat palvelut
oikea-aikaisesti. Mittariksi valittiin se, kuinka moni péisee hoitoon
1-7 vuorokauden sisilld palvelutarpeen ilmenemisestd. Hyvinvointi-
neuvolassa palveluprosessin laatuun liitettiin muun muassa se, mi-
ten kattavasti nelivuotiaiden lasten méiiriaikaistarkastukset saadaan
suoritettua.

Asiakastyytyviisyys on palvelutuotoksen laatua vilittomésti hei-
jasteleva mittari. Hyvinvointineuvolassa palvelutuotoksen laatua
tarkasteltiin myos moniammatillisen tiimin onnistumisen nikokul-
masta. Moniammatillinen tiimi tarjoaa ennaltaehkiisevii sosiaali-
palvelua lapsiperheille erityisesti keskustelutilaisuuksien avulla. Tii-
misopimuksiin on kirjattu palvelun onnistumiseen liittyvit kriteerit,
joiden toteutumisastetta voidaan mitata.
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Varsinaiset asiakasvaikutukset syntyvit yleensid hieman viiveelld
palvelutapahtuman jilkeen. Siirryttiessi kohti vaikutuksia palvelun-
tarjoajan rooli pienenee ja asiakkaan oma rooli kasvaa. Esimerkiksi
ladkarikdynnin jdlkeen on tirkedd, ettd asiakas toimii saatujen ohjei-
den mukaan. Geripolin asiakasvaikutuksia tarkasteltiin seuraavien
mittareiden avulla:

. asiakkaiden toimintakyvyn muutos (ennen - jilkeen geripolin
hoitojaksoa)

asiakkaiden eliminlaadun muutos (ennen - jilkeen geripolin
hoitojaksoa).

Vaikutusten tarkastelu helpottuu siirrettiessi tarkastelutasoa orga-
nisatorisesti ylospéin kohti palvelukokonaisuuksia. Vaikutukset ovat
usein useamman eri palvelun aikaansaannosta. Yksi nikokulma pal-
velukokonaisuuksien vaikuttavuuteen ovat siirtymit eri palveluiden
vililld. Esimerkiksi lasten ja nuorten palveluissa voidaan mitata li-
hetteitd hyvinvointineuvolasta korjaaviin sosiaalipalveluihin. Lasten
ja nuorten palveluissa mitataan myos lasten ja ditien terveydentilaa
kliinisilld mittareilla, jotka kuvaavat useamman palvelun aikaansaa-
mia asiakasryhméikohtaisia vaikutuksia.

Myo6s palvelukokonaisuudet muodostavat keskenéédn yhteisvai-
kutuksia, ja on tirkedd tarkastella palvelujirjestelméin vaikutuksia
koko kunnan nidkokulmasta. Talloin keskioon nousevat yhteiskun-
nalliset vaikutukset ja vaikutukset kokonaistuottavuuteen. Vaikutta-
villa palveluilla pyritdin vihentdmiin raskaiden ja korjaavien palve-
luiden kiytto4, ja siten rakentamaan tuottavuutta kestiville pohjalle.
Esimerkiksi Tampereen tapauksessa tarkastellaan sitd, kuinka monta
prosenttia yli 75-vuotiaista vanhuksista asuu edelleen kotona aihe-
uttaen vihemméin kustannuksia. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta
kuvastaa asukkaiden hyvinvointi ja eldméinlaatu, jota voidaan mitata
eriikdryhmille kohdennetuilla kyselyilld. Yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta kuvaavat hyvin myos erilaiset eliméntapoihin, kuten piihtei-
den kiyttoon, liittyvit mittarit.

Analysoitaessa mittaustuloksia on tdrkedd ymmartdd, mitéd ta-
pahtuu organisaation ulkopuolella. Erilaiset yhteiskunnalliset muu-
tokset vaikuttavat suoraan myos yhteiskunnallisten vaikutusten ra-
kentamisedellytyksiin. Lisdksi toimintaympéristod kuvaavat mittarit
auttavat ennakoimaan palvelutarpeita ja suunnittelemaan toimintaa.
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Esimerkkeji tédllaisista mittareista ovat syntyvyyden kehitys ja vies-
tollinen huoltosuhde.

Tampereen tapauksessa osa suunnitelluista mittareista vaatii ole-
massa olevien mittareiden muokkaamista ja mittausinformaation ke-
rdadmiseen liittyvien kiytinttdjen uudistamista. Myos kokonaan uu-
denlaisten mittaamiskéytinttjen rakentamista tarvitaan. Erityisesti
toimijoiden vilinen yhteisty6 kaipaa uudenlaista otetta mittaami-
seen. Yhteistyon toimivuus on keskeinen tekiji sekd hyvinvointi-
vaikutusten ettd kustannusvaikuttavuuden nidkokulmasta. Onnistu-
neiden mittareiden avulla on mahdollista suunnata huomiota tdhin
tarkeddn tekijddn ja samalla kehittdd palvelujirjestelmin suoritusky-
kyéd myos palveluiden vaikuttavuusnidkokulmasta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hyvinvointipalvelut ovat mit-
taamisen kannalta haastava ympiristo. Viime vuosina asia on men-
nyt kovaa vauhtia eteenpiin. Esimerkiksi kliinisid vaikuttavuusmit-
tareita on kiytossd yhd enemmén. Samalla kuitenkin monet tirkeit
asiat ovat laahanneet kehityksen perissi. Esimerkiksi vaikuttavuu-
den midrittely, mittaamisen kéyttotarkoitusten méadrittdminen sekd
tietojarjestelmien kehittiminen tukemaan mittaamista ja johtamista
laajemminkin ovat hidastaneet ideoiden kiyttoonottoa.

HYVINVOINTIPALVELUIDEN TUOTTAVUUDEN MITTAAMISEN
KESKEISIA OPPEJA OLIVAT SEURAAVAT:

Tuotosten mittaaminen edellyttda yksityiskohtaisempaa asiakastapahtumien
tilastointia.

Vasteaika on kaytannéllinen laadun mittari sosiaalitydssa.

Tuottavuuskehitysta ei voida lukea yhdesta tuotos/panos-mittarista; vaaditaan
moniulotteisempaa tarkastelua.

HYVINVOINTIPALVELUIDEN VAIKUTUSTEN MITTAAMISEN
KESKEISIA OPPEJA OLIVAT SEURAAVAT:

Vaikuttavuus ilmiéna on monitulkintainen ja mittaamisen nakékulmasta on
valttamatonta maaritelld tismallisesti, mit3 silla tarkoitetaan.

Vaikuttavuuteen on vaikeata padsta suoraan kiinni. Tarina tekemisesta tuloksiin aut-
taa tunnistamaan mitattavia asioita.

Palvelujarjestelman eri tasoilla ollaan kiinnostuneita erilaisista asioista. Aidot tietotarpeet
tulisi ottaa lahtokohdaksi; uusia mittareita ei tulisi rakentaa vain mittaamisen ilosta.

Hyvinvointipalveluissa vaikutukset syntyvat useiden toimijoiden yhteistyon tuloksena.
Vaikuttavuusmittareita ei usein ole jarkevaa lahted rakentamaan organisaatiolahtdi-
sesti, vaan huomio tulisi olla vaikutuksiin johtavassa palvelukokonaisuudessa.
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5. LOPUKSI

Kokemustemme mukaan palveluorganisaatioiden mittaamisessa on
paljon tuttua. Vanhoilla mittaamisopeilla piisee siis hyvin alkuun.
Tama pitdd paikkansa varsinkin silloin, kun katsotaan mittaamista
strategisella tasolla, koko organisaation mittaamisen nikokulmas-
ta. Johdon tietotarpeet ja mittaamisen kiyttotarkoitukset ovat usein
varsin samankaltaisia kuin missi tahansa organisaatiossa. Mitattavat
asiat voidaan niputtaa vaikkapa tasapainotetun tuloskortin nikokul-
miin: talous, asiakas, prosessit sekd uudistuminen ja kasvu. Seuraa-
vat ohjeet ovat edelleen ajankohtaisia:

- tunnista strategisten ja operatiivisten mittareiden viliset yhteydet
rdatiloi mittaustulosten raportointia erilaisiin tarpeisiin

liita mittaustulokset tavoitteellisuuteen ja konkreettisiin kehi-
tystoimenpiteisiin

- middrittele mittareiden kiyttoperiaatteet huolellisesti
- kehiti tietojdrjestelmii tiedolla johtamisen tarpeet edelld

pyri rakentamaan henkiloston huomioiva mittauskulttuuri.

Lisd4 oppeja on koottu liitteeseen 2. Tdssd oppaassa syvennyttiin pal-
velutoiminnan mittaamisen erityispiirteisiin. Palvelujen mittaamisen
erityispiirteet niyttdvit paljastuvan siirryttiessd organisatorisesta
tarkastelusta itse palvelutuotantoon. Timi tarkoittaa usein siirty-
mistd operatiivisemmalle palveluprosessien tasolle. Palveluiden lii-
tyntd asiakkaaseen ndyttdd olevan yksi keskeinen mittaushaasteita
aiheuttava tekiji. Mittaamisen toteutus vaatii usein asiakaskohtaista
radtalointid. Mittaamisen hyodyntimisen kannalta palvelun liheinen
yhteys asiakkaaseen tarkoittaa esimerkiksi myynnin ja markkinoin-
nin suurempaa roolia mittaustiedon kayttijina.

Mittauskohteena korostuu palvelun laatu, jolla ei tarkoiteta pel-
kistddn asiakaskokemusta vaan myos esimerkiksi palvelutapahtu-
man sujuvuutta ja palvelutuotoksen virheettomyytti. Palvelun laa-
dun mittaamisessa tulisi kiinnitt44 huomio subjektiivisten kyselyiden
tuottamien mittareiden lisdksi my¢s objektiivisiin mittareihin. Tal-
laisia ovat esimerkiksi méiiriteltyjen laatustandardien toteumaa ku-
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vaavat mittarit. Toisaalta palveluiden erityispiirteet lisdévit tarvetta
palveluvaikutusten ja asiakasarvon mittaamiseen. Myos kysynnéin
ennakointi ja resurssien sopeuttaminen kysyntddn ovat olennaisia
asioita palveluissa, miki asettaa vaatimuksia parempien mittausta-
pojen kehittdmiseen. Esimerkkeji yksittdisistd palveluorganisaatioi-
den hyodyntdmistd mittareista on koottu liitteeseen 1.

Palveluiden mittaamisessa nayttiisi laajemmin katsottuna olevan
kaksi keskeisti piirrettd. Ensinnikin se suuntautuu aiempaa useam-
min organisaation rajojen ulkopuolelle. Kannustamme paitsi seuraa-
maan ja ennakoimaan asiakkaan toimintaa, myos siirtiméin huomi-
on asiakkaan itseohjautuvuuden kehittdmiseen. Toisena ohjenuorana
suosittelemme mittaamisen tarkastelemista perinteisen organisato-
risen pystyakselin rinnalla myos vaakasuuntaan. Yhi useammin ol-
laan tilanteessa, jossa palveluketju tai -prosessi ylittdd perinteiset
organisaatiorajat. Olemassa olevat jirjestelmit taipuvat timéntyyp-
piseen tarkasteluun vield ylldttavin harvoin.

Lopuksi haluamme muistuttaa, ettd mittausinformaation hyo-
dyntdminen vaatii erityishuomion. Hienoista mittausjirjestelmisti ja
graafisista tulosten esityksisti ei ole mitéin iloa, jos niitéd ei hyodyn-
neti systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Timi ongelma néyttiisi
olevan edelleen arkipiivid lihes joka organisaatiossa. Mittaamiseen
tehdyt investoinnit eivit tarjoa riittdvid hyotyjd, kun lukuja ei ehdi-
td analysoimaan tarpeeksi. Timi ei onnistu ilman koko henkiloston
mukaansa tempaavaa otetta.
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LITTEET

LITE 1. ESIMERKKEJA PALVELUORGANISAATIOIDEN KAYTTAMISTA

MITTAREISTA

Nakokulma

Mittareita

Resurssit

resurssien kdyton kustannukset, €
resurssien kayttoaste, %

- tydajan kaytto suhteessa suunnitelmiin eri tyStehtavissa ja

projekteissa

Henkil6sto

henkilostétyytyvaisyyskysely, 1-5 keskiarvo
sairauspoissaolot, %

- ty6tapaturmat, kpl/htv

kehityskeskustelut, tavoitteiden saavuttaminen %

Prosessin sujuvuus

asiakastapahtuman kesto

- vasteaika
- toimitusaika

kysynnan ennusteluvut

Palvelutapahtuman
laatu

asiakkaan jonotusaika
palveluprosessin keskeyttaneiden osuus kaikista asiakkaista, %

Tuotokset

asiakasmaarit

asiakkaille tarjottujen suoritteiden mazrat (esim. tapaamiset,
myydyt tunnit)
myynti, €

Palvelutuotoksen
virheettomyys

palvelulle m&ariteltyjen kriteereiden toteutuminen, %
poikkeamien lukumaara

reklamaatioiden lukumaara

menetettyjen kauppojen arviointi

Asiakaskokemus

asiakastyytyvaisyyskysely
mystery shopping, asiakaspalveluprosessien toimivuuden arvioi-
minen asiakkaaksi tekeytymalla

asiakkaiden pysyvyys, %

Vaikutukset

asiakaskohtaisissa suunnitelmissa maariteltyjen tavoitteiden
tayttymisaste, %

paljon tapauskohtaisia mittareita, ks. luvut 4.1., 4.3.1. ja 4.3.2.
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LITE 2. MITTAAMISEN OPPEJA JA HYVIA KAYTANTOJA

Mittaami-

seen liittyva

Projekteihin osallistuneiden kommentteja

osa-alue

Ennen
mittareiden
suunnittelua

On tarkeda madritelld mittariston kayttdja ja kayttotarkoitus.

Mittaus-
kohteen
tunnistami-
nen

On mitattava sellaisia asioita, joilla on merkitysta ja joihin voidaan vaikuttaa.

Organisaation tavoitteet tulee pilkkoa ja valuttaa ylhaalta alaspdin. Mittarit
tulee rakentaa tavoitteita tukeviksi ja ketjuttaa ne alhaalta ylospdin.

Mittaamisen
yleiset
ratkaisut

Mahdollisimman yksinkertaiset ja kdaytanndnlaheiset mittarit saavat henki-
I6kunnan ja asiakkaat kiinnostumaan mittaamisesta.

Taydellistd mittaria ei ole. Pieni ja konkreettinen on parempi kuin iso ja
monimutkainen.

Jos ei puhuta euromaardisestd mittaamisesta, absoluuttisella tarkkuudella ei
ole niin isoa merkitysta. Mittareilla on kuitenkin aina oltava jokin vertailukoh-
ta, esimerkiksi aikaisempi mittaustulos, tavoite tai toisen yksikon tulos.

Ei ole yleispatevaa ratkaisua mittaamiseen. Monet mittarit ja mittaamiseen
liittyvat ratkaisut ovat spesifeja ja riippuvat kontekstista. On tunnistettava,
mikd on tapauskohtaista ja mitd voidaan soveltaa yleisemmin.

Mittareiden kdyttoperiaatteiden maarittely tuo ryhtid mittaamiseen ja
vdhentda turhien virheiden mahdollisuutta.

Yksittaiset
mittaus-
ratkaisut

Vaste- ja jonotusaikaa tulee seurata jatkuvasti ja sen tulee olla kaikkien
tyontekijéidemme nahtavissa.

Palveluprosessin keston mittaaminen ohjaa hyvin tyontekoa ja vihent&a
prosessiin kuluvaa aikaa.

Asiakasndkokulman pureskeleminen on ollut antoisaa. Tamd on avannut
uusia ndkékulmia asiakkaan rooliin mittaamisessa.

Asiakastyytyvdisyyskysely tehdain neljd kertaa vuodessa mutta yksi asia-
kas vastaa vain kerran vuodessa. N3in saadaan usein mittaustietoa, mutta
yksittdinen asiakas ei kylldsty vastaamaan.

Yksittdisia projekteja tai palveluita mitataan asiakastyytyvaisyyskyselyllg;
hyva askel yleisesta asiakastyytyvaisyysmittaamisesta, koska palaute pys-
tytdan kohdistamaan paremmin.

Auditointi, yksikké arvioi toisen yksikan, jolloin saadaan arvokasta palautetta
ja samalla voidaan vilittaa tietoa toimivista kaytannaista yksiksiden valilla.

Henkil6stotyytyvdisyyskyselyyn vastataan tekstiviestilld, jolloin vastaami-
nen on helppoa ja tulee yleens3 tehtya heti.

Tieto-
jarjestelmat

Ydinprosessien seurantajarjestelmd; tiedot tarkeimmistd mittareista on
koottu vakiondkym&an, joka paivittyy jatkuvasti. On jatkuvasti ajan tasalla
ja helppo tulostaa graafisesti.

Mittaamisessa on onnistuttu hyédyntamaan olemassa olevien tietojarjes-
telmien ominaisuuksia, jolloin mittaaminen automatisoidumpaa.
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LIITE 3. MITTAREIDEN KEHITYSTYOPAJOISSA KAYTETTYJA TYOKALUJA

A. Strategiakartta

- mitattavat asiat ja niiden valiset yhteydet tulisi tunnistaa ennen
mittareiden suunnittelua

Talous Taloudellinen
menestyminen
- Esim. likevaihdon
kasvut
Asiakas
Palveluproses- ¥ Asiakaslupauksen § Toimitustéydelli- § Reklamaatiot ja PN Asiakastyytyvaisyys
sin laatu tdyttyminen syys ja -aika niiden hoito
i : = |
Prosessit

Palvelutuotannon
johtaminen

|
|
|
|

ijan osaaminen ja
kaytetty aika
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B. Kayttoperiaatteet taulukko

- jokaiselle mittarille tulisi maarittas kayttoperiaatteet

Nakékulma Selitys Esimerkki
1. Otsikko Mittarin nimi. Hyva nimi kuvas-  Toimitusaika
taa mittauksen tarkoitusta.
2. Tarkoitus llman kayttotarkoitusta mitta-  Toimitusvarmuuden parantaminen

rilla ei tee mitdan

3. Mihin liittyy?  Liiketoiminnan tavoitteet, joihin

Vaikutus lilketoimintaan; toimitus

mittari liittyy ajallaan ja lapimenoaikojen mini-
mointi
4. Tavoite Tavoiteltava suorituskyvyn taso 90 prosenttia seuraavan vuoden

ja tavoitteen saavuttamiseen

vaadittava aika

loppuun mennessd

5. Kaava Miten tulos lasketaan? Sellaisten tilausten osuus, jotka
toimitettiin luvattuna paivana
6. Mittaus- Kuinka usein tulos lasketaanja  Viikottain
taajuus raportoidaan?

7. Kuka mittaa?  Henkilén nimi (nimet), joka
on vastuussa mittausdatan
kerd@misestd, laskennasta ja
tuloksen raportoinnista

N.N., tuotannonohjaus

8. Mista data Mista data saadaan?

Toimituspdivat: asiakasaikataulun

saadaan? mukaan; toteutunut toimitus:
tiedustelu asiakkaalta
9. Kuka toimii Henkilon tai ryhméan nimi, joka ~ M.M., tuotantopaallikkd
dataan on vastuussa tuloksiin pohjau-
pohjautuen?  tuvista toimenpiteista
10. Miten Heikon suorituskyvyn korjaa- Jos suorituskyky paranee riittavan
toimitaan? miseen kaytettdvien toimien nopeasti, ei mitenkaan. Jos ei, laita
kuvaus (tilannekohtaisia). tyoryhmd selvittdmaan miksi ja tee
tarvittavat muutokset
11. Kommentit Erityiset piirteet ja ongelmat

mittariin liittyen

Neely, A., Mills, J., Gregory, M., Richards, H., Platts, K., Bourne, M. 1996. Getting the Measure of Your Busi-

ness, Findlay, Lontoo.
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C. Mittaustulosten analysointityékalu
- mittaria tulee hyddyntaa systemaattisesti

Mittarin vastuuhenkilé:  Mittarin nimi: Mitd materiaalia tarvitaan, esim:
- kdytossd olevan mittariston
viimeisimmcit tulokset
- johtamisjdrjestelmdn kuvaus

- kehityssuunnitelma(t)

yvit kehitysprojektit:

Mita tapahtuu?

Kysymyksid, joihin tulee miettici vastauksia ennen mittarin tuloksen kdsittely:
Onko mittaustuloksessa jokin muutos?
Mikd on tulos suhteessa tavoitteeseen?
Pitéiisiké tavoitetta muuttaa? (vastaa tarvittaessa)
Onko kéytéssd oleva mittaustieto luotettavaa? (vastaa tarvittaessa)

Keskeiset havainnot:

Miksi mittaustuloksessa on (tai ei ole) tapahtunut muutos?

Kysymyksid, joihin tulee miettici vastauksia ennen mittarin tuloksen kdsittelyd:

- Mitd on tapahtunut mittarin tulokseen vaikuttavalle "draiveri” -mittarille?

- Jos mittaustuloksessa on selked muutos, selittidiké "draiveri”-mittari (t) tdmén muu-
toksen? Jos kylld, olemme tunnistaneet keskeisen syytekijén. Jos ei, tulee etsid vastauk-
sia muista havainnoista organisaatiossa tai sen ulkopuolisessa ympdiristéss.

- Ovatko tunnistetut tekijét yleensd liittyneet mittarin muutokseen? (vastaa tarvittaessa)

- Pitciciké "draiveri” -mittareita tai niiden tavoitteita muuttaa? (vastaa tarvittaessa)

Keskeiset havainnot:

Miten parannamme tuloksia? (Mittariin liittyvat kehitysprojektit)

Kysymyksid, joihin tulee miettia vastauksia ennen mittarin tuloksen kdsittelya:

- Ovatko kehitysprojektit aikataulussa ja onko niiden suunta oikea? Jos ei, miti muutoksia
pitdisi tehddi?

- Mikd on projektien odotettu vaikutus mittaustuloksiin (vastaa tarvittaessa)

- Pitdiisiké kéynnistdd uusia projekteja (vastaa tarvittaessa)

Keskeiset havainnot:

Farris, J.A., van Aken, E. M., Letens, G., Chaerksul, P, Coleman, G. (2011), Improving the performance review
process: A structured approach and case application, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 31, No. 4, pp. 376-404.

66 ARVOA PALVELUTUOTANNON MITTAREISTA



D. Vuosikello
- mittariston kaytolle tulee olla selked vuosisuunnitelma

Henkil6stkokous Johtoryhma
lokakuussa, mita helmikuussa, mita
kasitelladn? kasitellaan?

Laaturyhman kokous
maaliskuussa, mita
kasitellaan?

Johtoryhma elokuussa,

mit kisitell5En? Raportti ministerioon,

huhtikuussa

Koulutusryhman kokous
kesdkuussa, mita kisitelldan?
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Tama opas jasentaa ja paivittad palvelualaan liittyvaa
mittaamisosaamista. Mittaaminen ndhdaan ensisijaisesti
palveluiden johtamisen ja arvonluontiprosessin kehittdmisen
apuvélineend. Nakokulmiksi valitaan asiakasldhtoisyys ja
palvelujarjestelmét. Lisdksi oppaassa korostetaan henkildston
roolia mittareiden kehitysprojektien menestystekijana.

Opas auttaa paivittdmadn oman organisaation mittarit
palveluvaltaisen yhteiskunnan vaatimuksiin. Se tarjoaa
konkreettisia malleja, muistilistoja ja tyokaluja, jotka auttavat
mittaristoprojektin ldpiviennissd. Samalla kiteytetdan yhteen
kokemuksia kymmenestd palveluorganisaatiosta, joissa
kehitettiin mittaamista vuosina 2011-2013. Ndma organisaatiot
edustavat asiantuntijapalveluita, julkisia palveluita ja
teollisuuden palveluita. Lisdksi oppaassa kuvataan suomalaisten
palveluorganisaatioiden mittaamisen tilaa.

Opas sopii perusteokseksi palveluorganisaatioiden johdolle ja
kehittdjille sekd alan korkeakouluopiskelijoille.

Kirjoittajat toimivat tutkijoina Tampereen ja Lappeenrannan
teknillisessa yliopistoissa. Heilld on vuosien kokemus
suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvistd
kehitysprojekteista suomalaisissa yrityksissd ja julkisissa
organisaatioissa.
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