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According to literature a well implemented performance measurement and management 

brings many benefits to the organization. The business performance in software 

development has an impact on Software company profitability and on the overall success 

of the software development projects. There has been heavy emphasis for studying 

software business performance mainly from software development process improvement 

angle. There are however many more factors leading to software business performance. 

Personnel commitment and motivation is seen increasingly important when analyzing 

Software Development business performance and it is justified to study the topic from the 

personnel perspective. The purpose of this study was to analyze business performance 

management frameworks, factors in software business performance, motivational factors 

and leadership styles in order to identify the facets of software business performance 

management system (PMS) that could support strategic leadership taking into account the 

personnel perspective. Subject was studied analyzing first earlier research complemented 

with interviews with some industry experts. As a result this study suggests the most 

important factors impacting the software development performance to be managed as part 

of software business performance management. These factors have a strong relationship 

with motivation of the software developer and the leaders should focus on impacting the 

motivation in a positive way generating commitment to organizational goals at the same 

time. Recommendations were given on how to do this in performance measurement and 

management of the software development team and individual programmers as well as in 

line management and in the HRM functions. 
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1 JOHDANTO  

 

Ohjelmistoliiketoiminta kasvaa Suomessa (Peltonen et al. 2013) ja ohjelmistotyötä 

tekevän henkilöstön, organisaatioiden muiden osien, asiakkaiden ja taloudellisten 

sidosryhmien näkökulmasta on tärkeää, että ohjelmistotyön suorituskykyä parannetaan 

jatkuvasti. Ohjelmistoyrityksissä ohjelmistotyön suorituskyky on keskeinen pitkän 

aikavälin kannattavuuden ja kilpailukyvyn osatekijä.  

 

Tietotekniikkaprojekteissa onnistuminen (suorituskyky) ei ole itsestäänselvyys. Riippuen 

tarkastelukulmasta jopa 30–70 % tietotekniikkaprojekteista epäonnistuu joidenkin 

tavoitteidensa osalta (Lim 2013, s. 1; Darcy ja Ma 2005, s. 1). Subramanyam et al. (2010, 

s. 137) toteavat, että vain 34 % ohjelmistoprojekteista onnistuu. Epäonnistumisen 

keskeisin selittävä tekijä on ohjelmistotyötä tekevien henkilöiden huono työtyytyväisyys 

ja heikko työmotivaatio (Beecham et al. 2008, s. 861). Henkilöstön motivaatio ja 

sitoutuminen voidaan nähdä tuottavuuden parantamisen suurimpana haasteena (Käpylä et 

al. 2010, s. 620; Beecham et al. 2008, s. 861). Siksi on perusteltua tutkia ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamista nimenomaan henkilöstön näkökulmasta.  

 

Myös ohjelmistohankkeiden välisessä tuottavuudessa voi olla hyvin suuria eroja. 

Poppendieck & Poppendieck (2010, s. xxi) esittelevät esimerkin, jossa kahden samoilla 

vaatimuksilla toteutetun ohjelmistoprojektin kustannukset erosivat suhteessa 1:200. 

Tämä lisää henkilöstön näkökulman kiinnostavuutta suorituskyvyn mittaamisessa ja 

johtamisessa, koska ohjelmistotyön suorituskyky perustuu keskeisiltä osiltaan 

ohjelmointitiimien innovatiivisuuden ja osaamisen hyödyntämiseen (Simmons 2008, s. 

463-464). 

 

Ohjelmistotyön suorituskykyyn pyritään vaikuttamaan ohjelmistotyön prosesseja 

kehittämällä (Becker et al. 2008; Abrahamsson 2000; Basili et al. 1994). Monet 

ohjelmistotyön prosessimittarit antavat teknistä tietoa prosessien toimivuudesta, mutta 

näiden prosessimittareiden soveltaminen ja prosessien parantaminen eivät kata riittävän 

laajasti ohjelmistotyön suorituskyvyn merkittävimpiä taustatekijöitä (Sudhakar et al. 

2011, s. 191). Prosessien muutokset voivat päinvastoin alentaa ohjelmistotyötä tekevien 
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motivaatiota (Beecham et al. 2008, s. 861). Vain 1/3 henkilöstöstä uskoo, että yrityksen 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmä auttaa heitä parantamaan suorituskykyä ja 

suorituskyvyn johtamisprosessi on säännöllisesti huonoimpia arvioita saava osa-alue 

työtyytyväisyystutkimuksissa (Gruman ja Saks 2011, s. 123). Suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmien (PMS) toteuttaminen on kehittyvä johtamisen osa-alue ja 2000 -

luvulla PMS -hankkeiden epäonnistumisen todennäköisyys on laskenut 70 % tasolta 56 

% tasolle. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmät ovat toisaalta yksi harvoista johtamisessa 

käytettävistä apuvälineistä, joilla ylipäätään on tunnistettavissa oleva myönteinen 

vaikutus organisaation suorituskykyyn (de Waal ja Counet 2009, s. 380). 

 

Johdon tulee pohtia henkilöstön näkökulmaa enemmän kuin tyypillisesti tehdään, kun 

PMS -järjestelmää suunnitellaan, otetaan käyttöön ja hyödynnetään (Ukko et al. 2007, s. 

42-43). Henkilöstön näkökulmasta kommunikointi johdon kanssa on oleellinen tekijä, 

kun halutaan varmistaa suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjärjestelyn onnistuminen 

(Simmons 2008, s. 465). Tämä korostaa henkilöjohtamisen (leadership) merkitystä. 

Myös de Waal ja Counet (2009, s. 377-378) toteavat, että PMS -järjestelmien 

käyttöönotossa tulee hallintaprosessien ja PMS -struktuurin lisäksi kiinnittää suurempi 

huomio henkilöstön näkökulmaan ja henkilöstön yleiseen suhtautumiseen PMS –

järjestelmän käyttöönottoa kohtaan.  

 

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 

 

Tämän työn tutkimusongelma voidaan kiteyttää seuraavasti: millainen suorituskyvyn 

mittaus- ja johtamisjärjestelmä (PMS) tukisi ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista 

huomioiden henkilöstön näkökulman?  

 

Tutkimus vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin; 

 

Tutkimuskysymys 1: Millaisia viitekehyksiä tutkimuksessa on hyödynnetty 2000 -

luvulla ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyen ja miten 

laajasti ne käsittelevät erilaisia suorituskyvyn osa-alueita sekä varsinkin henkilöstön 

näkökulmaa? 
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Tutkimuskysymys 2: Mitä erityispiirteitä tulee huomioida ohjelmistotyön suorituskyvyn 

mittaamisessa ja johtamisessa? 

 

Tutkimuskysymys 3: Miten henkilöjohtamisella ja henkilöstövoimavarojen johtamisella 

vaikutetaan ohjelmistotyön suorituskykyyn?  

 

Tutkimuskysymys 4: Millainen suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjärjestelyn tulisi 

olla, jotta se huomioisi henkilöstön näkökulman? 

 

Lisäksi tutkimuksen tavoitteena on esittää mittaristomalli, joka tukee ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamista huomioiden henkilöstön näkökulman. 

 

1.2 Tutkimusmetodologia 

 

Eräs tutkimusmetodien pääjako on tehty kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ja 

kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimuksen välillä. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa 

aiempien tutkimusten ja teorioiden tutkimuksen jälkeen pyritään tutkimuskysymykset 

pukemaan muotoon, jossa empiirinen tieto voidaan kerätä numeeriseksi aineistoksi ja 

tuloksia sekä niiden välisiä riippuvaisuuksia voidaan analysoida tilastollisin menetelmin. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruu on kokonaisvaltaista sekä tarkoitushakuista 

ja mahdollistaa synteesit ja tulkinnan. Menetelmät ovat pikemminkin toisiaan täydentäviä 

kuin toisensa poissulkevia (Hirsjärvi et al. 1997, s. 126-155).   Laadullinen aineisto 

tarjoaa rajattomat mahdollisuudet uuden luontiin.  Laadullinen aineisto ”puhuu” tutkijalle 

sekä tuottaa uusia näkökulmia ja tulkintoja (Töttö 1997, s. 63).  Hirsjärvi et al. (1997, s. 

128) tiivistävät kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen metodologian toisiaan täydentävän 

luonteen mm. seuraavasti: ”Numerot ja merkitykset ovat vastavuoroisesti toisistaan 

riippuvaisia. Numerot perustuvat merkityksiä sisältävään käsitteellistämiseen, ja 

merkityksiä sisältäviä käsitteellistäviä ilmiöitä voidaan tarkastella numeroin”. 

 

Kasanen et al. (1991, s. 313) ovat kuvanneet tulkitsevaa eli interpretiivistä tutkimusta 

mm. seuraavasti; ”Tulkitseva tutkimus on hajanainen ryhmä tapoja tehdä tutkimusta, 
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jossa korostuu ns. mannermaisen filosofian vaikutus (fenomenologia, eksistentialismi, 

hermeneutiikka ja poststrukturalismi).” He toteavat myös, että tulkitsevan tutkimuksen 

rajanveto kvalitatiiviseen tutkimukseen on turhaa ja nämä tutkimustavat liittyvät usein 

saumattomasti yhteen. Hermeneuttista tutkimusotetta kuvaa se, että lähinnä laadullista 

aineistoa tutkitaan ja tulkitaan tiedon analysointivaiheessa. ”Hermeneuttisen käsityksen 

mukainen tutkimus pyrkii ymmärtämään kohteena olevan ilmiön sisäisiä yhteyksiä, 

muutosprosesseja tms. tilanteessa, jossa esimerkiksi laajaan tilastolliseen aineistoon 

pohjautuvaa tilastollista tarkastelua ei voida saada aikaan”, toteaa Olkkonen (1994, s. 

33). 

 

Kasanen et al. (1991, s. 317) on esittänyt liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset 

positiot (Kuva 1.). Tutkimusotteita ryhmiteltäessä perusjako kulkee teoreettisen ja 

empiirisen tutkimuksen välillä. Toinen perusjako on tutkimusotteiden jakaminen 

kuvaileviin eli deskriptiivisiin ja normatiivisiin eli ohjeita kehittäviin tutkimusotteisiin.  

 

Konstruktiivinen tutkimusote on osittain päätöksentekometodologisen tutkimusotteen 

alueella. Molemmissa teoreettinen analyysi on tärkeässä roolissa. Molemmissa aiempaa 

teoriaa analysoidaan, sen perusteella päätellään vastauksia tutkimuskysymyksiin. 

Pohdiskelun avulla muodostetaan jokin uusi olio ratkaisuna tutkimusongelmaan. 

Päätöksentekometodologisessa tutkimusotteessa pohdiskelu tehdään tyypillisesti 

analyyttis-deduktiivisesti, kun taas konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuu luovuus 

ja innovatiivisuus. (Kasanen et al. 1991, s. 317). Kasanen et al. toteavat, että heidän 

kuvauksessaan konstruktiivisesta tutkimuksesta edellytetään aina tutkimuksen tuloksen 

testaamista käytännössä. 
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Kuva 1.  Liiketaloustieteiden tutkimusotteiden suhteelliset positiot (Kasanen et al. 1991, 

s. 317) 

 

Tämän työn pääasiallinen tutkimusote on normatiivinen ja päätöksentekometodologinen, 

eli tavoitteena on kuvata mittaristomalli ja johtamistapa, jolla ohjelmistotyön 

suorituskykyä voidaan mitata ja johtaa huomioiden henkilöstön näkökulma. Työn tulosta 

voidaan soveltaa ohjeena, kun halutaan toteuttaa ohjelmistotyön suorituskyvyn 

mittaamis- ja johtamisjärjestely. Tyypilliseen päätöksentekometodologiseen 

tutkimukseen verrattuna tässä työssä ei ole rakennettu matemaattista mallia eikä ole 

testattu tuloksen ohjeistusta empiirisesti, joten tutkimusote ei ole puhdasoppisen 

päätöksentekometodologinen (Olkkonen 1994, s. 70-71). Työn tutkimuksellisen pohjan 

muodostaa aiemman suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen koskevaa tutkimuksen 

teoriaa ja pääosin kvalitatiivisia tuloksia tulkitseva analyysi, joten tutkimus perustuu 

lähinnä hermeneuttiseen tieteenkäsitykseen. Osa primääritutkimuksista on sisältänyt 

myös empiiriä osia. Esimerkiksi suorituskyvyn johtamisen viitekehysten soveltamista 

yrityksissä on tutkittu empiirisesti ja joissakin primääritutkimuksissa johtopäätökset on 

tehty kvantitatiivisen analyysin pohjalta.  

 

Kirjallisuustutkimuksen tulkinnan lisäksi työssä on kerätty empiiristä tietoa 

haastattelemalla yritysten asiantuntijoita, kun kirjallisuustutkimuksen pohjalta oli 
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kehitetty uusia tulkintoja ja synteesejä koskien ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamista 

ja johtamista. Haastattelujen määrä oli pieni ja otos satunnainen, eikä haastattelujen 

tuloksilla siten ole tilastollista luotettavuutta, mutta niiden avulla on täsmennetty 

innovaatiota ja vastauksia tutkimuskysymyksiin.  

 

1.3 Aihepiirin rajaus 

 

Ohjelmistotyö rajataan tässä tutkimuksessa kattamaan ohjelmistokehityksen pääasialliset 

työvaiheet eli vaatimusmäärittelyistä lähtevän ohjelmointityön, johon kuuluvat; 

vaatimusten analysointi, algoritmien kehittäminen, koodaus ja refaktorointi, 

ohjelmistojen kääntäminen, testaus ja integrointi toimituspaketeiksi l. julkaisu. 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamiseen sisällytetään esimiestyö ja 

henkilöstövoimavarojen johtaminen. 

 

Tässä tutkimuksessa ei ole perehdytty varsinaisiin ohjelmistotyön menetelmiin 

syvällisesti. Primääritutkimuksen ohjelmistotyön näkökulmia koskevat tiedeartikkelit 

ovat koskeneet lähinnä ketteriä kehitysmenetelmiä (agile, lean) ja niiden soveltamisessa 

havaittuja ilmiöitä (Poppendieck 2011; Misra et al. 2012). Näiden menetelmien 

tarkoituksena on poistaa kehittämisprosessista kaikki työ, joka ei lisää asiakkaan 

kokemaa arvoa. Menetelmissä laatuajattelu on korostetussa asemassa, koska 

ohjelmistovikojen korjaaminen alentaa suorituskykyä ja ohjelmistoviat alentavat 

asiakkaiden kokemaa arvoa. Esimerkiksi agile –kehitysmenetelmissä toiminnan 

päätavoite on aina toimivan ohjelmiston toimittaminen asiakkaan käyttöön (Misra et al. 

2012, s. 975). Tutkimuksessa ei löytynyt selkeästi perusteltua kritiikkiä agile –

menetelmien käyttöä koskien, mutta toisaalta mikään menetelmä ei yksin ratkaise 

ohjelmistotyön suorituskyvyn ongelmia (Misra et al. 2012, s. 978). 

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtaminen tarkoittaa niitä tehtäviä, joita erilaiset 

esimiestahot ja henkilöstövoimavarojen johtamiseen keskittynyt toiminto (HRM) tekevät 

tavoitteenaan parantaa organisaation strategian toteutumista lyhyellä ja pitkällä 

aikajänteellä. Näitä tehtäviä ovat esimerkiksi töiden suunnittelu ja tavoitteiden 

asettaminen, suorituskyvyn säännöllinen monitorointi, osaamisen ja 
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toimintamahdollisuuksien kehittäminen, aikataulutetut henkilöstön suorituskykyä 

koskevat yhteenvetokeskustelut ja hyvän suorituskyvyn palkitseminen (Ferreira ja Otley 

2009, s. 271-273).  

 

Bititci et al. (2011, s. 319) ovat esittäneet suorituskyvyn johtamisen tutkimuksen 

suurimmiksi lähiajan haasteiksi seuraavia; suorituskyvyn mittaaminen sosiaalisena 

järjestelmänä, suorituskyvyn mittaaminen oppimisen järjestelmänä ja suorituskyvyn 

mittaaminen verkostoissa. Tässä tutkimuksessa sosiaalinen järjestelmä on mukana 

erityisesti esimiestyön ja tiimitoiminnan tarkastelussa, oppimisen järjestelmä jatkuvan 

parantamisen ja huippuosaamisen kehittämisen tarkastelussa ja verkostomainen toiminta 

on tutkimuksessa mukana tiimitoimintaa koskevan suorituskyvyn mittaamisen ja 

johtamisen tarkastelussa. Useassa maassa toimivien kehitysprojektien dynamiikkaa ei ole 

tutkittu laajasti tässä työssä. Se olisi erillisen laajan tutkimuksen aihe. 

 

Henkilöstön näkökulmalla tässä tutkimuksessa tarkoitetaan niitä yrityksen suorituskyvyn 

osa-alueita, jotka ovat henkilöstön kannalta tärkeitä. Pekkola (2006, s. 19) sekä Valtonen 

et al. (2008, s. 1-12) ovat kuvanneet yrityksen suorituskyvyn tekijöitä ja osa-alueita 

henkilöstön näkökulmasta sovellettuna seuraavasti; 

1. yrityksen menestys sidosryhmien näkökulmasta 

2. strategian selkeys ja toteutus 

3. esimiestyö 

4. yhteistyön onnistuminen 

5. työilmapiiri 

6. työolosuhteet ja työhyvinvointi 

7. henkilöstön sitoutuminen ja motivaatio 

8. laatu 

9. asiakastyytyväisyys 

10. osaamisen kehittyminen 

11. mahdollisuus vaikuttaa henkilökohtaisiin tavoitteisiin 

12. asetettujen tavoitteiden saavuttaminen 

13. palkitsemisen oikeudenmukaisuus 

 



12 

 

Tässä tutkimuksessa sovelletaan näitä osa-alueita suorituskyvyn johtamisen haasteita 

selvitettäessä, ehdotettavassa mittaristomallissa ja tutkimuskysymyksiin vastattaessa. 

 

1.4 Tutkimuksen rakenne 

 

Luvussa kaksi käydään läpi suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen perusteet, 

parhaiden yhtiöiden ominaispiirteet sekä ohjelmistotyön erityispiirteitä. Luvussa kaksi 

tutkitaan myös aiemmassa ohjelmistotyön suorituskyvyn tutkimuksessa ja johtamisessa 

hyödynnettyjen viitekehysten (Goal Question Metric, Software Process Improvement, 

Balanced Scorecard, Holistic Scorecard ja Beyond Budgeting) ominaisuuksia ja niiden 

soveltamisessa yrityksissä tehtyjä havaintoja ja pohditaan niiden soveltuvuutta 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen henkilöstön näkökulmasta. 

Luvussa kolme tarkastellaan ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöitä ja 

ohjelmistotyön prosessien parantamisen roolia suorituskyvyn kehittämisessä. Luvussa 

neljä on tutkittu ohjelmistotyötä tekevien asiantuntijoiden motivaatiotekijöitä ja 

motivaation vaikutusta suorituskykyyn.  

 

Luvussa viisi tarkastellaan henkilöjohtamisen (leadership) roolia ja ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamiseen sopivia leadership -tyylejä. Lisäksi on selvitetty 

henkilöstövoimavarojen johtamisen (HRM) vaikutusta ohjelmistotyön suorituskyvyn 

johtamisessa. Luvussa viisi on tutkittu myös, miten suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmä (PMS) tulisi toteuttaa huomioiden henkilöstön näkökulma. Luvussa 

kuusi on esitetty yritysten edustajien näkemyksiä ohjelmistotyön suorituskyvyn 

mittaamista ja johtamista koskien sekä verrattu näkemyksiä primääritutkimuksen pohjalta 

tehtyihin havaintoihin, analyysiin ja tulkintaan. 

 

Luvussa seitsemän esitetään tutkimuksen johtopäätökset eli esitetään tutkimuksen 

havainnot suorituskyvyn tekijöiden ja motivaatiotekijöiden suhteesta.  Lisäksi havainnot 

on kiteytetty ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaristomalliin. Luvussa seitsämän on myös 

vastattu suorituskyvyn johtamista koskeviin tutkimuskysymyksiin aiempien lukujen 

tulosten perusteella. Lukuun kahdeksan on koottu tutkimuksesta yhteenveto.  



13 

 

Tutkimuksen osa-alueita kuvataan tiivistetysti kuvassa 2. Siinä on myös nuolilla esitetty 

osa-alueiden välisiä päävaikutussuuntia. 

 

Kuva 2. Tutkimuksen osa-alueet luvuissa 2-5 
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2 SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN VIITEKEHYKSIÄ 

 

Suorituskyvyn johtamisella pyritään tekemään hyvistä yrityksistä vielä parempia. Moss 

Kanter (2011, s. 69) toteaa artikkelissaan, että parhaiden yritysten institutionaalisessa 

logiikassa on kuusi ominaispiirrettä (facet), jotka muuttavat merkittävästi 

henkilöjohtamista ja organisaation käyttäytymistä perinteiseen yrityslogiikkaan 

verrattuna. Näitä ovat yhteinen merkitys työlle, pitkän aikavälin ajattelu, sitoutuminen 

tunteiden tasolla, yhteisöllisyys organisaatiossa ja organisaation sekä muun yhteiskunnan 

välillä, innovatiivisuus sekä autonomisesti organisoituvat työryhmät.  

 

Yrityksissä laaditaan vision pohjalta strategia, jonka tulisi varmistaa pitkän aikavälin 

menestyminen. Strategiassa pyritään asemoimaan yritys tuleville markkinoille ja 

laaditaan yritykselle kriittisten menestystekijöiden pohjalta tavoitteet. Strategiaa 

toteutetaan organisaation erilaisissa päätös- ja valintatilanteissa sekä tavoitteiden 

toteutumista seurataan johtamisprosesseissa. Suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmä (Performance Management System, PMS) on keskeinen 

strategialähtöisen suorituskyvyn johtamisen työkalu (Taticchi ja Balachandnar 2008, s. 

140-141). 

 

Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmien viitekehykset kuvaavat, miten 

tavoitteiden saavuttamista voidaan mitata ja johtaa. Suorituskyvyn johtamisen 

viitekehykset ovat monimutkaisia, ja niiden tutkimuksessa yrityksen toimintaa ohjaavien 

järjestelyiden keskinäiset riippuvuudet on usein jätetty huomioimatta (Lohan et al. 2010, 

s. 127; Taticchi ja Balachandnar 2008, s. 141). Monet viitekehykset ovat keskittyneet 

taloudellisen arvon tuottamisen mittaamiseen ja johtamiseen (ROI, ROE, ROCE tai 

EVA), mutta usein tällaiset mittaristot kertovat enemmän menneisyydestä kuin 

potentiaalista ja kyvystä johtaa strategian toteutusta tulevaisuudessa. Total Quality 

Management –järjestelmät (TQM) yleistyivät 1980 –luvulla ja toivat taloudellisten 

mittareiden rinnalle tuottavuuteen ja asiakasvaatimuksiin reagoimiseen liittyviä 

tavoitteita. Näin suorituskykymittaristoihin alkoi tulla enemmän asiakaslähtöisiä 

mittareita (Brudan 2010, s. 113). 
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Vuonna 1992 Kaplan ja Norton esittelivät tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen 

(Balanced Scorecard, BSC), jossa taloudellisten tulosten ja asiakkaan kokeman arvon 

lisäksi pyritään tukemaan strategian toteutusta mittaamalla suorituskykyä ennustavien 

tekijöiden tilaa (esimerkiksi prosessien tehokkuus tai organisaation innovatiivisuus). 

BSC on yleisimmin hyödynnetty suorituskyvyn johtamisen viitekehys (Brudan 2010, s. 

115). Kuvassa 3. on esitetty, mitkä ovat suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

toteutuksen päävaiheet, joissa viitekehyksiä voi soveltaa. 

 

 

 

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän toteutuksen päävaiheet 

(muokattu Tenhunen 2001, s. 100-101) 

 

Suorituskyvyn mittareiden valinta perustuu siihen, miten hyvin ne tukevat strategian 

toteuttamisen johtamista, arviointia ja kriittisten menestystekijöiden hyödyntämistä. 

Tenhunen (2001, s. 14-16, viittaus Laitinen 1998), on nostanut esiin viisi keskeistä 

ominaisuutta,  jotka mittareiden tulisi omata; 

 

1. Relevanttius eli olennaisuus 

2. Edullisuus 

3. Validiteetti eli oikeellisuus 

4. Reliabiliteetti eli tarkkuus 

5. Uskottavuus 
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Mittarin on tuotettava tietoa, joka tukee strategista päätöksentekoa. Mittareita ei saa olla 

liikaa ja henkilöstön on ymmärrettävä omaa toimintaansa koskevat mittarit. Mittaritieto 

on tuotannontekijä ja sen tuottamisen kustannus tulee olla järkevässä suhteessa sen 

käytöstä tavoiteltavaan hyötyyn, joten mittaamisen tulisi tapahtua mahdollisuuksien 

mukaan automaattisesti yrityksen prosessien sivutuotteena. Kaikkia mittaustuloksia tulee 

myös analysoida, joka aiheuttaa lisää kustannuksia.  Mittarin tulee mitata juuri 

tarkoitettua mittauksen kohdetta. Kun sama mittaus toistetaan, tuottaa reliaabeli mittari 

tuloksia, joiden hajonta on pieni. Jos mittaukset tuotetaan sormituntumalla ja käytetään 

paljon subjektiivisia mittareita, ilman eksakteja ohjeita, tulee mittaustuloksiin hajontaa. 

Mittaamisessa tulee pyrkiä toistettavuuteen ja sitä kautta tarkkuuteen, joka tukee 

mittaustulosten hyödyntämistä henkilöstön kanssa käytävissä keskusteluissa. Mittarin 

uskottavuus merkitsee sitä, että vaikka mittarilla olisi kaikki muut keskeiset hyvän 

mittarin ominaisuudet, mittaria on myös hyödynnettävä tehokkaasti päätöksenteossa. Jos 

päätökset perustetaan mittaritieto ohittaen esimerkiksi intuition tuottamaan näkemykseen, 

menettää mittari uskottavuutensa. (Tenhunen 2001, s. 14-16, viittaus Laitinen 1998) 

 

Kun mittareista muodostetaan kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittaristo, tulee 

mittariston täyttää seuraavat piirteet (Tenhunen 2001, s.16, viittaus Laitinen 1998); 

 

1. Kattavuus 

2. Integroitu kokonaisuus 

3. Käyttökelpoisuus 

Strategian toteuttamisen seurantaan ja johtamiseen tarkoitetun mittariston on katettava 

kaikki strategisen päätöksenteon kannalta tärkeät ulottuvuudet (Brudan 2011, s. 111). 

Mittariston on muodostettava looginen kokonaisuus, joka ei sisällä päällekkäisyyksiä ja 

ristiriitaista tietoa. Esimerkiksi yksilötason mittareiden on oltava linjassa tiimitason 

mittareiden kanssa ja tiimitason mittauksen on tuettava koko organisaation suorituskyvyn 

mittaamista. Näin varmistuu strategian koherentti ja integroitu toteuttaminen 

organisaation, tiimien ja yksilötasolla. Mittaristoa on voitava hyödyntää suorituskyvyn 

parantamisessa. (Tenhunen 2011, s. 16)  
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Teollisessa tuotannossa mittarit voidaan usein määritellä fyysisten kohteiden ja vaikkapa 

ajankäytön tai koneenkäyttöajan suhteena (esimerkiksi varaston kiertonopeus tai tuotetut 

kappaleet aikayksikössä). Monet ohjelmistotiimien toimintaa koskevat mittarit ovat 

subjektiivisia ja mittaus voidaan tehdä esimerkiksi 360º–vertaisanalyysinä tai erilaisina 

henkilöstöä koskevina tyytyväisyyskyselyinä. 360º -analyysillä tarkoitetaan työntekijän 

suorituskyvyn ja kehittämistarpeiden analysointia, johon osallistuu useita vastaajia. 

Vastaajat ovat henkilön mahdollisia alaisia, tiimikavereita, esimiestahoja ja muiden 

sidosryhmien edustajia (Gruman ja Saks 2011, s. 132). Työntekijä arvioi omaa 

suorituskykyään myös itse samojen 360-analyysin kysymysten osalta, joten tulokset 

kertovat henkilölle myös siitä, miten eri tavoin hän itse ja organisaatio kokevat hänen 

työpanoksensa ja työtapansa (Massingham et al. 2011, s. 49). Henkilöstön näkökulmasta 

on ratkaisevan tärkeää tietää, miksi jotain suorituskyvyn tekijää mitataan tai ei mitata. He 

myös haluavat tietää, miten henkilö- ja tiimitason tavoitteet kytkeytyvät yrityksen 

strategian toteuttamiseen (Ukko et al. 2007, s. 39). Lisäksi henkilöstön tulee tietää, miten 

mittareita hyödynnetään johtamisessa ja mikä on mittariston pääkäyttötarkoitus. Nämä 

PMS -järjestelmän perusasiat voidaan selvittää henkilöstölle koulutuksellisin keinoin 

(Ukko et al. 2007, s. 45 ja s. 50).  

 

Seuraavaksi tutustutaan ohjelmistotyön erityispiirteisiin, jotta ne voidaan huomioida 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmässä. Luvuissa 2.2-2.4 perehdytään erilaisiin 

ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisessa sovellettuihin viitekehyksiin ja niiden 

kattavuutta vertaillaan luvussa 2.5, jossa myös pohditaan millainen viitekehys toimisi 

ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisessa. 

 

2.1 Ohjelmistotyön erityispiirteet 

 

Ohjelmistotyö on yleensä tiimityötä ja isommissa yrityksissä mahdollisesti useassa 

kehityskeskuksessa sijaitsevien tiimien välistä yhteistyötä monikulttuurisessa verkostossa 

(Sudhakar et al. 2011, s. 189).  Tässä tutkimuksessa tiimityötä kuvaavat seuraavat 

kahdeksan ominaisuutta (Asproni 2004, s. 4): 
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1. sitoutuminen yhteiseen innostavaan tavoitteeseen 

2. tiimillä on tulostavoitteellinen ohjaus 

3. tiimissä osaavat ohjelmistotyön tekijät toimivat yhdessä 

4. tiimissä annetaan apua toiselle tiimijäsenelle vapaaehtoisesti 

5. tiimissä on hyvä yhteistyöilmapiiri 

6. tiimillä on omat standardit korkealle työn laadulle 

7. tiimillä on sidosryhmien tuki ja tunnustus 

8. tiimissä vallitsevat yhtenäiset leadership -periaatteet 

Ohjelmistotyössä eräs konkreettinen sidosryhmien tukea kuvaava tekijä on 

ohjelmointiresurssien saatavuus. Työn innovatiivisen luonteen vuoksi projektien aikana 

voi tulla tilanteita, joissa esimerkiksi aikataulussa pysyminen edellyttää, että tiimit saavat 

lisää resursseja työskentelemään haasteen parissa. Jos johto voi taata tarvittavan 

resursoinnin, se lisää motivaatiota. Jos taas resurssit evätään, lähetetään samalla signaali, 

että ko. projekti ei ole tärkeä (Lohan et al. 2010, s. 129-136). Tällä on motivaatiota 

alentava vaikutus (Asproni 2004, s. 5). Tiimien suorituskykyyn vaikuttavat mm. tiimin 

jäsenten persoonallisuus, tiimijäsenten keskinäiset suhteet ja heidän keskinäinen 

vuorovaikutus (McLeod ja MacDonell 2011, s. 4 ja s. 18). Vuorovaikutustaitoja pidetään 

jopa tärkeämpinä kuin varsinaisia ohjelmointitaitoja (Sudhakar et al. 2011, s. 190).  

Tiimin suorituskyky on suurempi kuin osiensa summa, mutta tiimityössä yhden henkilön 

marginaalituottavuus voi olla hyvin vaikeaa mitata, joka aiheuttaa haasteita 

suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa (Foss ja Lindenberg 2012, s. 369; Sudhakar 

et al. 2011, s. 188).  

 

Ohjelmistotyöhön soveltuvat monet tietotyön tunnusmerkit. Ojala ja Hautaniemi (2012, 

s. 482) toteavat, että ”tietotyöksi on määritelty työ, joka edellyttää korkeaa koulutusta ja 

on aina tai useimmiten autonomista ja ideoivaa”. Ohjelmistotyö on erityisen 

tietointensiivistä, innovatiivista ja työvoimavaltaista toimintaa, jossa aineettoman 

pääoman hyödyntäminen on tullut huomattavasti tärkeämmäksi kuin fyysisten 

investointien (esim. koneet ja rakennukset) hyödyntäminen (Kaplan ja Norton 1996, s. 

75; Viljanen 2006, s.11).  
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Monet suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen järjestelmät on toteutettu aluksi 

teollisissa tuotantoympäristöissä, joissa samaa suunnitteluvaiheessa määriteltyä tuotetta 

tehdään sarjatuotantona ja suoritteiden määrä ja laatu voidaan mitata tuotantoprosessin 

loppupäässä. Kun ohjelmistotyötä verrataan teolliseen tuotantoon, havaitaan kolme 

merkittävää eroavuutta. Näitä ovat iteraatiot, laatu käsitteenä ja suhtautuminen 

variaatioon. Ohjelmisto kehitetään innovatiivisissa iteraatioissa (esim. perättäiset 3 

viikon kehityssyklit), jonka jälkeen kerätään varsinkin asiakkaiden palautetta ja 

seuraavassa iteraatiossa kehitetään ohjelmistoon lisää arvoa ja toiminnallisuutta. Samalla 

ohjelmistokehittäjät oppivat lisää tarpeista, teknisistä toteutusvaihtoehdoista ja työn 

tehostamisesta. Teollisessa tuotannossa iteraatio tarkoittaa tavallisesti hukkaan heitettyä 

työtä. Teollisessa tuotannossa laatu tarkoittaa samanlaisten vaatimusten mukaisten 

tuotteiden valmistamista. Ohjelmistotyössä laatu tarkoittaa ohjelmiston soveltuvuutta 

käyttötarkoitukseensa. Teollisessa tuotannossa variaatio (esimerkiksi tuotettujen 

kappaleiden lukumäärän vaihtelu aikayksikössä) on poikkeama tuotantoprosessissa ja 

tuotantotoiminnan variaatiota pyritään yleensä minimoimaan (Poppendieck ja 

Poppendieck 2010, s. 16-18). Ohjelmistotyö on lähtökohtaisesti aina uusi variaatio, koska 

ohjelmistotuote on yksilöllinen ja usein yksittäisen asiakkaan tarpeeseen räätälöity 

(Poppendieck ja Poppendieck 2010, s. 16-18; Misra et al. 2012, s. 975).  

 

Ohjelmistoprojektit ovat usein palveluliiketoimintaa, joten yksilöiden ja tiimien 

suorituskyvyn mittaamisen lisäksi asiakkaan kokeman suorituskyvyn mittaaminen on 

tarpeen (Jääskeläinen ja Laihonen 2013, s. 360). Käytännössä asiakkaalta kerätään 

palautetta jo kehitysprojektin aikana. Myös ohjelmiston käyttöönoton jälkeen kerätään 

asiakkaalta käyttökokemuksia ja mittaustietoa, joiden avulla selvitetään täyttääkö 

ohjelmistotyön tulos sille ostosopimuksen hetkellä ja projektin kuluessa sovitut 

tavoitteet. Asiakaskokemuksen tärkeyttä korostaa myös ketterän kehitysmenetelmän 

kuvaus eli ”Agile manifesto” (Misra et al. 2012, s. 975), jossa ensimmäinen periaate on: 

”Korkeimman prioriteetin saa asiakkaiden tarpeiden tyydyttäminen toimittamalla varhain 

ja jatkuvasti asiakkaalle lisäarvoa tuottavaa ohjelmistoa”.  

 

Parhaimmillaan uusi ohjelmistotuote kehitetään kärkiasiakkaan kanssa siten, että 

ohjelmistotiimi on mukana innovoimassa ratkaisua arkkitehtuurin ja toiminnallisen 
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konseptin osalta. Poppendieck ja Poppendieck (2010, s. 17) korostavat, että 

ohjelmistotyössä asiakkaan tyytyväisyys ohjelmistotuotteeseen (soveltuvuus 

käyttötarkoitukseen) on kaikkein ratkaisevin suorituskykymittari. Tavoite on alussa 

esitetty joukkona käyttäjän tai asiakkaan ratkaistavia ongelmia ja tarpeita. Kuvaavaa 

näille on, että kehitettävän ohjelmiston tarkoituksena on tarjota asiakkaalle mahdollisuus 

tehostaa ja järkiperäistää toimintaansa. Ohjelmiston kehityksessä sovelletaan tieteellistä 

lähestymistapaa (analyysejä, algoritmien kehittämistä, käyttäjäkokemuksen tutkimista) ja 

toisaalta käytäntölähtöistä innovaatiota ohjelmiston rakenteen suunnittelussa. Työn 

aikana monipuolista asiantuntemusta omaava tiimi, jossa on mukana myös asiakkaiden 

edustajia, kehittää ja innovoi tarpeeseen liittyvän ratkaisun, joka lopulta koodataan ja 

paketoidaan toimituskelpoiseksi ohjelmistoksi. Innovaatioille voidaan asettaa myös 

tavoitteita esimerkiksi tehtyjen patenttihakemusten määrän suhteen. Tällaisen työn 

suorituskyvyn johtamisessa mittaamisen ja siitä seuraavien kehittämistoimien lisäksi 

tulee keskittyä mahdollistamiseen, eli luomaan sellainen työympäristö, jossa 

suorituskykyä on mahdollista parantaa (Gruman ja Saks 2011, s. 124). 

 

Jatkuva epävarmuus ja nopeat liiketoimintaa ja teknologioita koskevat muutokset ovat 

johtaneet siihen, että ohjelmistokehitystiimin kyky vastata muuttuviin käyttäjien ja 

asiakkaiden vaatimuksiin toisaalta ketterästi ja toisaalta pitkäjänteisesti, on tullut yhä 

tärkeämmäksi. Ohjelmistotyötä pyritään kehittämään jatkuvasti (Poppendieck  2011, s. 7; 

Sureshchandar et al. 2005, s. 14), joten suorituskyvyn johtamisessa tarvitaan 

muutosjohtamista. Ohjelmistotyössä ovat yleistyneet ketterät kehitysmenetelmät ja 

prosessimallit (lean, agile), joiden avulla pyritään vastaamaan tehokkaammin muutoksiin 

ohjelmistotyötä tekevien autonomisten tiimien toimesta. Muutokset koskevat 

konkreettisesti esimerkiksi budjettia, aikataulua, resursseja, hyödynnettäviä ja tuettavia 

teknologioita, testausprosessien muutoksia, ohjelmistoa koskevia 

toiminnallisuusvaatimuksia ja tiimien kokoonpanoa (Rizwan ja Qureshi 2012, s. 358; 

Beecham et al. 2008, s. 860; Misra et al. 2012, s. 976). Muutoksen nopeutta kiihdyttää 

globalisaation eteneminen, sääntelyn väheneminen, uusien kehittyvien talouksien nousu 

merkittäviksi kansainvälisen talouden toimijoiksi ja tietotekniikan kehittyminen kohti 

toisaalta hajautetumpia ja toisaalta yksinkertaisempia järjestelmäarkkitehtuureja (Lohan 

et al. 2010, s. 126-127). 



21 

 

 

Kun ICT-alan muutoksen keskellä työskentelyä ja iteraatioissa tapahtuvaa autonomisten 

tiimien verkoston innovointia, oppimista ja kehittämistä verrataan parhaiden yritysten 

institutionaalisen logiikan ominaispiirteisiin, havaitaan yhteneväisyyksiä esimerkiksi 

yhteisen tarkoituksen, pitkän aikavälin ajattelun, tunnetason sitoutumisen, 

yhteisöllisyyden, innovatiivisuuden ja autonomisesti organisoituvien työryhmien osa-

alueilla. Ohjelmistotyön erityispiirteiden (Kuva 4.) ja parhaiden yritysten 

institutionaalisen logiikan välillä on siis vahva yhteys, joka on huomioitava johtamisessa. 

 

Kuva 4. Ohjelmistotyön erityispiirteet 

 

2.2 Prosessien parantamiseen keskittyvät viitekehykset 

 

Johdannossa todettiin, että ohjelmistotyön prosessien parantamisella on tärkeä rooli 

ohjelmistotyön suorituskyvyn kehittämisessä. Jotta prosessia voidaan parantaa, on 

tunnettava sen nykytila esimerkiksi mittaamalla prosessin suorituskykyä kuvaavia 

parametreja. Ohjelmistotyön prosessien suorituskykyä koskevat esimerkiksi seuraavat 

kuusi tyypillistä mittaria; 

 

1. Uuden toiminnallisuuden kehittämisaika 

2. Uuden toiminnallisuuden kehittämiseen käytetyn ajan osuus kokonaistyöajasta 
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3. Tunnistettujen virheiden määrä iteraatiossa 

4. Onnistuneesti testattujen ohjelmistopakettien määrä iteraatiossa 

5. Automaattisen testauksen kattavuus 

6. Projektin aikataulujen ja taloudellisten reunaehtojen toteutuminen 

Seuraavaksi esitellään kaksi viitekehystä, Goal Question Metric ja Software Process 

Improvement, joita hyödyntämällä voidaan kehittää ohjelmistotyön prosesseja ja 

suorituskykyä näiden osalta.  

 

Goal Question Metric 

 

Goal Question Metric (GQM) on viitekehys, jonka pääkäyttötarkoitus on ohjelmistotyön 

suorituskyvyn kasvattaminen ohjelmistokehityksen prosesseja analysoimalla ja 

kehittämällä (Basili et al. 1994, s. 528). GQM -viitekehys ohjaa ensin määrittelemään 

mitattavat kohteet ja niitä koskevat tavoitteet (GOAL) ja mittarit, joiden avulla 

tavoitteiden toteutumista voidaan mitata kvantifioidusti. Tavoitteiden selvittämisen 

yhteydessä määritellään myös prosessit, joita mittaaminen koskee ja tietomallit koskien 

nykyisiä tapoja mitata prosesseja. Mittaustuloksia analysoidaan tavoitetasoihin verraten 

ja organisaation kontekstissa kehitetään prosesseja eteenpäin niin, että tavoitetasoihin 

päästään. Tavoitteen kuvaus koostuu seuraavista osista: tarkoitus (purpose), kohde 

(issue), prosessi (object) ja näkökulma (viewpoint). Esimerkki tavoitteesta (GOAL): 

”Lyhennetään (tarkoitus) uuden ohjelmisto-ominaisuuden (kohde) läpimenoaikaa 

(prosessi) tuoteomistajan näkökulmasta (näkökulma)” (taulukko 1). 

 

Kunkin tavoitteen yhteyteen määritellään joukko kysymyksiä (QUESTION), joiden 

avulla tavoitteen toteutumista operatiivisessa toiminnassa voidaan mittauksin selvittää. 

Tämän jälkeen määritellään yksittäiset mittarit, jotka vastaavat kysymyksiin ja siten 

selvittävät, miten hyvin organisaatio onnistuu toteuttamaan omia tärkeimpiä tavoitteitaan 

ohjelmistotyön prosesseissa. Tämän jälkeen toteutetaan mittausjärjestely (METRIC), 

joka tarjoaa reaaliaikaista tietoa prosessien suorituskyvystä (Kuva 5.). 

 

GQM -viitekehyksen kuvauksessa suositellaan PMS – järjestelmän kehityshankkeen 

alussa laajan toimintaympäristön tilan analyysin tekoa, jotta tavoitteet pysyvät 
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mahdollisimman relevantteina. Myös kysymyksenasettelu selviää tässä vaiheessa. 

Varsinaisille mittareille asetetaan seuraavia kriteereitä; pyritään hyödyntämään 

mahdollisuuksien mukaan jo saatavilla olevia mittareita, kehittyneistä prosessialueista 

mitataan objektiivista tietoa ja muutoksen kohteena olevia tekijöitä mitataan 

subjektiivisesti. (Basili et al. 1994, s. 531) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 5. GQM –viitekehyksen hierarkiatasot (Basili et al. 1994, s. 529) 

 

Mittaustietoa analysoidaan myös määriteltyjen kehitysjaksojen jälkeen (esimerkiksi yksi 

kehityssykli eli iteraatio tai projektin valmistuttua) ja laaditaan ohjeistus tai sovitaan 

muulla tavoin, mitä prosessissa tulisi muuttaa ennen seuraavaa projektia tai iteraatiota, 

jotta päästäisiin lähemmäs organisaation prosessien suorituskykyä koskevia tavoitteita. 

Viitekehyksen esittelyartikkelissa mittaustulosten tulkinnan suorittajaksi ehdotetaan 

erityistä kompetenssikeskusta (Basili et al. 1994, s. 531), mutta nykyään analyysi ja 

parantamishankkeet voivat olla myös ohjelmistotiimien autonomista toimintaa 

(Poppendieck 2011, s. 6).  

 

GQM on henkilöstön näkökulmasta melko suppea viitekehys suorituskyvyn mittaamisen 

ja johtamisen ohjaamiseen. Sen avulla voidaan kuitenkin kehittää ohjelmistotyön 

prosesseja tavoitteiden ohjaamana. GQM:n käyttö ei ohjaa ohjelmistotyön prosessien ja 

yrityksen muun toiminnan tavoitteiden välisten suhteiden analysointiin, koska GQM:n 

soveltamisalueena ovat nimenomaan ohjelmistotyön prosessit, niiden mittaaminen ja 

niiden suorituskyvyn kehittäminen kehittäminen.  

  

Goal 1 

     

      

Goal 2 

Question Question Question Question Question 

Metric Metric Metric Metric Metric Metric 
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Taulukko 1.  Goal Question Metric –esimerkki (muokattu Basili et al. 1994, s. 530) 

    Goal Tarkoitus lyhennetään 

  kohde uuden ohjelmisto-ominaisuuden 

  prosessi läpimenoaikaa 

  näkökulma asiakkaan näkökulmasta 

Kysymys Q1 Mikä on uuden ominaisuuden nykyinen läpimenoaika? 

  M1 keskiarvo 

  M2 standardipoikkeama 

  M3 

% ominaisuuksista, joissa ylin läpimenoaikavaatimus 

ylittyy 

Kysymys Q2 Noudatetaanko kehitysprosessin ohjeita nyt kattavasti? 

  M4 %, perustuen projektipäällikön näkemykseen 

  M5 

kuinka suuri % poikkeamista käydään läpi jo projektin 

aikana 

Kysymys Q3 Kuinka suuri on poikkeama verrattuna tavoitteeseen 

  M6 100 %*(M1-tavoiteaika)/M1 

  M7 kehityspäälliköiden subjektiivinen näkemys, % 

Kysymys Q4 Onko läpimenoaika suhteessa tavoitteeseen paranemassa? 

  M6 muutos vs. 3 kk takaiseen, % 

  M7 muutos vs. 12 kk takaiseen, % 

Kysymys Q5 Mikä on asiakkaan kokemus läpimenoajasta asteikolla 1..5 

  M8 keskiarvo asiakaskyselystä(1..5) 

 

 

Software Process Improvement (SPI) 

 

Ohjelmistotyön suorituskykyä pyritään parantamaan prosessien kehittämisprojekteilla, 

kuten edellä GQM –viitekehyksen analysoinnin yhteydessä todettiin. 

Ohjelmistokehityksen prosessikehityshankkeista käytetään kirjallisuudessa yleistermiä 

Software Process Improvement (SPI). Prosessimuutosten onnistumisen mittaamista on 

pidetty haasteellisena. Varsinaisiin prosessimittareihin tulevat parannukset voidaan saada 

näkyviin mittauksissa nopealla syklillä (esimerkiksi jo muutaman iteraation jälkeen). 

Liiketoimintavaikutukset, esimerkiksi paraniko asiakastyytyväisyys prosessiparannusten 

seurauksena, nähdään usein vasta asiakaspalautteen keräämisen ja analysoinnin jälkeen, 

joka edellyttää organisaatiolta pitkän aikavälin sitoutumista kehittämishankkeisiin ja 

niiden tuloksista oppimiseen.  
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SPI –projektin onnistumista tulee analysoida eri sidosryhmien näkökulmasta 

(Abrahamsson 2000, s. 1-2). Näitä ovat hankkeen sponsorit (tyypillisesti 

liiketoimintavastuullinen johtoryhmä), projektin ohjausryhmä, projektin tekninen 

koordinointi, projektiryhmä (muutosagentit) ja muutoksen vaikutuspiiriin kuuluvat 

(ohjelmointitiimit, testaajat ym.). Yhtenäinen arviointitapa mahdollistaa myös 

organisaation SPI –projektien suorituskyvyn keskinäisen vertailun. (Abrahamsson 2000, 

s. 4) 

 

SPI –projektin onnistumista ja samalla ohjelmistotyön suorituskyvyn parantamista 

voidaan analysoida seuraavien ulottuvuuksien kannalta. Ne tukevat SPI -viitekehyksenä 

eri sidosryhmien näkökulmien huomioimista. Ulottuvuudet ovat (Abrahamsson 2000, s. 

5-6): 

 

1. SPI -projektin tehokkuus 

2. Prosessitoimijan kokemus 

3. Liiketoimintamittarit 

4. Prosessin suorien mittareiden muutos 

5. Prosessiparannusten soveltuvuus organisaation tulevaisuuden haasteiden kannalta 

 

Tehokkuusmittareita voi olla useita ja niitä voidaan pitää objektiivisina mittausdataan 

pohjautuvina mittareina. Mittareita voivat olla esimerkiksi SPI -muutoshankkeen 

työmääräarvioiden pitävyys eli ennustamisen tarkkuus ja muutoshankkeen budjetin 

pitävyys. Tässä ulottuvuudessa mitataan kehittämishankkeen suorituskykyä, joka on osa 

ohjelmistotyön kokonaissuorituskykyä. Hankkeen sponsorit ja ohjausryhmä tarvitsevat 

tätä tietoa suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa. Prosessitoimijan kokemus 

selvitetään kysymällä ohjelmistoprojektissa toimivilta kysymyksiä kuten; auttaako 

muutos prosessissa sinua tekemään työsi paremmin? Oletko enemmän innostunut 

projektista prosessiin tehtyjen muutosten johdosta? Mikä on ollut prosessimuutosten 

vaikutus yleiseen ilmapiiriin ohjelmointitiimissä? Kaikki sidosryhmät tarvitsevat tätä 

kokemuspohjaista tietoa SPI -projektin vaikuttavuuden arvioinnissa.  
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Liiketoimintamittarit voivat olla objektiivisia mittareita. Esimerkkeinä mainitaan mm. 

paraniko ohjelmiston laatu tai paraniko asiakastyytyväisyys. Mitä kauempana itse 

prosessista näitä vaikutuksia mitataan, sitä vaikeampi voi olla todentaa että 

prosessiparannus oli merkittävä ajuri joko positiiviseen tai negatiiviseen vaikututukseen. 

Yleensä näitä liiketoimintavaikutuksia päästään mittaamaan vasta SPI –projektin jo 

päätyttyä, koska esimerkiksi asiakkaan kokemus ohjelmiston laadusta selviää vasta 

muutaman vuoden käyttöjakson aikana. Varsinkin projektin sponsoreita kiinnostavat 

tämän ulottuvuuden tulokset, koska niiden avulla on yleensä perusteltu investoiminen 

SPI -kehittämishankkeeseen. Prosessin suorien mittareiden muutosta SPI -projektin 

seurauksena on mahdollista mitata objektiivisesti ja vertailla tietoon, joka on kerätty 

ennen prosessimuutoksia. Mittarina voi olla esimerkiksi; paraniko ohjelmiston 

kehittämisprosessin tuottavuus (esim. uusien ominaisuuksien kehittämisen osuus 

projektin kokonaistyömäärästä), virheenkorjaustyön osuus kokonaistyömäärästä tai 

kehityksen aikana testeissä havaittujen ohjelmistovirheiden lukumäärä. Projektiryhmää 

kiinnostavat tämän ulottuvuuden tulokset ja usein projektiryhmään kuuluvat henkilöt, 

joiden työtapoihin ja asenteisiin sekä osaamiseen SPI -muutoshankkeella pyritään 

vaikuttamaan. (Abrahamsson 2000, s. 5-7) 

 

Prosessiparannusten soveltuvuus organisaation tulevien haasteiden kannalta arvioidaan 

eri sidosryhmien välisessä ja SPI –projektin aikana tapahtuvassa vuoropuhelussa. 

Prosessiin saatetaan esimerkiksi lisätä testausautomaatiota, joka hankkeen 

toteutumisvuonna nähdään lähinnä ylimääräisenä työnä ja kustannuksena, mutta joka 

myöhemmin auttaa tehostamaan toimintaa ja parantamaan laatua. Tässä ulottuvuudessa 

käytetään sekä objektiivista esimerkiksi prosessityökalujen automaattisesti tuottamaa 

mittaustietoa että subjektiivisia haastattelupohjaisia tuloksia. Vaikutusten todentaminen 

voi olla haastavaa, koska eri aikakausien projektit eivät ole moneltakaan osin 

vertailukelpoisia ohjelmistotyön ja ympäristön jatkuvan nopean muutoksen vuoksi 

(Rizwan ja Qureshi 2012, s. 358; Beecham et al. 2008, s. 860). 

 

SPI –muutoshankkeissa suositellaan hyödyntämään GQM –viitekehyksen mukaisia 

menetelmiä ulottuvuuksien tavoiteasettelun ja mittareiden määrittelyssä. Abrahamssonin 

SPI -viitekehyksen varsinaisena hyötynä tutkimuksessa todetaan olevan sen yhtenäistävä 
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ote prosessimuutoshankkeiden suorituskyvyn kehittämisvaikutuksien arviointiin, jolloin 

organisaatioon saadaan yhtenäinen kehittämishankkeiden suorituskyvyn johtamisen 

arviointimenettely. Organisaatio voi asettaa eri ulottuvuuksille suorituskyvyn arvioinnin 

yhteydessä erilaisia painoarvoja, jolloin viitekehyksestä tulee käyttökelpoisempi ko. 

organisaation liiketoimintaympäristössä (Abrahamsson 2000, s. 10-11). 

 

2.3 Tasapainotetut viitekehykset 

 

Tasapainotetut yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen viitekehykset ohjaavat 

johtoa arvioimaan ja kehittämään yrityksen suorituskykyä kaikkien keskeisten 

sidosryhmien näkökulmista. Suorituskykyä verrataan vision ja strategian mukaisiin 

tavoitteisiin, joista on johdettu yrityksen eri yksiköihin tiimitason ja yksilötason 

tavoitteet. 

 

Balanced Scorecard 

 

Balanced Scorecard (BSC) on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemä viitekehys, 

joka tukee strategian muuntamista ohjatuksi toiminnaksi. BSC on kehitetty alun perin 

neljän näkökulman (talous, asiakas, sisäiset prosessit, innovaatiot ja kasvu) ympärille. 

 

Ennen Balanced Scorecard –viitekehystä suorituskyvyn johtamisen mallit perustuivat 

pääosin talouden suorituskyvyn ja joissain tapauksissa asiakaskokemuksen suorituskyvyn 

mittaamiseen ja johtamiseen. Kaplan ja Norton halusivat rohkaista yritysjohtoa 

hyödyntämään suorituskyvyn johtamisessa muutakin kuin taloudellista tietoa, koska 

kilpailutilanne oli muuttumassa fyysisten investointien kilpailukykyisimmästä 

hyödyntämisestä tieto- ja osaamispohjaiseen kilpailuun (Kaplan ja Norton 1996, s. 75). 

Johtamisessa hyödynnettävä tieto suositeltiin valitsemaan niin, että tiedon analysointi ja 

siitä seuraavat päätökset tukisivat yrityksen strategisten tavoitteiden edistämistä. Näin 

Balanced Scorecardiin ryhmiteltiin talouden näkökulman lisäksi tällainen strateginen 

tieto ja mittarit asiakasnäkökulman, prosessinäkökulman sekä innovaatioiden ja kasvun 

näkökulman kannalta.  
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BSC -iitekehystä on kehitetty 1990 –luvulla ja innovaatioiden ja kasvun näkökulman 

nimeksi on tullut oppiminen ja kasvu (Kaplan ja Norton 1996). Myös sisäisen prosessin 

näkökulma on saadut uuden nimen, joka on ”sisäiset liiketoimintaprosessit” (Kuva 6.). 

Näkökulmat mahdollistavat tasapainon lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden välillä, 

haluttujen tulosten ja niiden ohjausparametrien välillä sekä kovien mitattavien suureiden 

(KPI) ja pehmeämpien subjektiivisten mittareiden välillä. BSC oli aluksi suorituskyvyn 

mittaamiseen keskittyvä johtamisen työkalu, mutta sitä on kehitetty Kaplanin ja Nortonin 

toimesta edelleen ja se on 1996 alkaen asemoitu strategisen suunnittelun, operatiivisen 

toiminnan kehittämisen, strukturoidun palautteen ja oppimisen järjestelmäksi (Kaplan ja 

Norton 1996, s. 85). 

 

Balanced Scorecardin mukaisen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

pääkäyttötarkoituksena voidaan katsoa olevan yrityksen strategian toteutumisen 

varmistaminen omistaja-arvon kasvattamiseksi (Taticchi ja Balachandnar 2008, s. 144). 

Balanced Scorecardia koskeva kritiikki keskittyy varsinkin siihen, ettei henkilöstön 

näkökulma ole selkeämmin esillä viitekehyksessä (Simmons 2008, s. 470). 

 

 

Kuva 6. Balanced Scorecard – neljä näkökulmaa (muokattu Kaplan ja Norton, 1996, s. 

76) 
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BSC:n hyödyntämisessä korostetaan pelkän näkökulmien menestystekijöihin liittyvän 

tavoiteasetannan, mittaamisen, tuloskorttien sekä kehittämishankkeiden lisäksi myös 

strategisen johtamisen prosesseja (Kuva 7.) laajemmin (Kaplan ja Norton 1996, s. 77). 

Näitä ovat; 

 

1. vision kommunikointi eli kääntäminen kielelle, jonka jokainen yrityksessä voi 

ymmärtää ja johon on mielekästä sitoutua, 

2. strategian liittäminen toimintaan eli jatkuva strategian kommunikointi ja 

avaintavoitteiden johtaminen strategian pohjalta sekä palkitseminen tavoitteiden 

saavuttamisesta tai ylittämisestä, 

3. toiminnan suunnittelu niin, että strategian toteutumista voidaan tukea, 

4. palaute ja oppiminen. 

  

 

Kuva 7. Strategiaan perustuvan johtamisen neljä prosessia (Kaplan ja Norton 1996, s. 77)  

 

Tätä toimintaa tukee Balanced Scorecardin käyttö osallistavan johtamisen apuvälineenä, 

niin että henkilöstön on mahdollista ymmärtää, miten esimerkiksi kehittämishankkeet 
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toteutuessaan tukevat strategisia tavoitteita. Samalla henkilöstö voi keskustella johdon 

kanssa siitä, miten markkinoiden muutos tai teknologioiden ja asiakastarpeen muutos 

vaikuttaa strategiaan ja miten muutos edelleen huomioidaan Balanced Scorecard –

viitekehyksen mukaisen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän käytössä ja 

viedään lopulta osaksi tiimien ja henkilöiden tavoiteasettelua sekä suorituskyvyn 

johtamista. (Kaplan ja Norton 1996, s. 84-85). Kaplanin ja Nortonin BSC –kuvaus 

vuodelta 1996 toi esiin strategisten syy- ja seurauskuvausten merkityksen johtamisessa ja 

myöhemmin 2000 –luvulla näitä (Kuva 8.) on alettu kutsua strategiakartoiksi (Lawrie ja 

Cobbold 2004, s. 614-615). 1990 -luvulla monet BSC -toteutukset olivat epäonnistuneet, 

koska näkökulmien välisiä syy- ja seuraussuhteita ei ollut riittävästi ymmärretty 

organisaatioissa. (Otley 2008, s. 233-234; Bourne et al. 2013, s. 1602) 

 

Balanced Scorecard on yleisimmin hyödynnetty suorituskyvyn johtamisen viitekehys ja 

sitä on sovellettu myös ohjelmistoyrityksissä. Ioannou et al. (2002) tutkivat BSC:n 

käyttöönottoa ja siitä saatuja kokemuksia erään kreikkalaisen suuren konsernin 

ohjelmistotuoteyksikössä, jossa oli tutkimuksen ajankohtana n. 150 työntekijää. Yksikkö 

oli dynaamisen muutoksen keskellä ja sen tavoitteena oli tutkimuksen ajankohtana 

kasvaa n. 200 henkilön ohjelmistoyksiköksi. Tutkimuksessa yksiköstä käytettiin 

lyhennettä SDC (Software Development Company). SDC:n BSC -käyttöönotto lähti 

liikkeelle muutostarpeiden identifioinnista ja kommunikoinnista henkilöstölle. Tämän 

jälkeen perustettiin yhdeksän hengen implementointitiimi, joka lähti viemään BSC -

toteutusta eteenpäin. (Ioannou et al. 2002, s. 744) 

 

Käyttöönoton toisessa vaiheessa määriteltiin SDC:n tärkeimmät strategiset teemat niin, 

että kaikkien tiimien ja työntekijöiden oli mahdollista ymmärtää ne. Strategisten 

teemojen mukaan SDC:n tavoitteena oli lisätä SDC :n konserniarvoa keskittymällä uusiin 

teknologioihin, joiden avulla oli saatavissa suuria voittoja ja vetäytyminen teknologia-

alueilta, joista oli jo tullut jokapäiväisiä perushyödykkeitä (commodity). SDC:n 

strateginen tavoite oli myös tarjota korkeatasoisimpia tietotekniikkapalveluita parhaiten 

tuottavaan 20 % kärkiasiakassegmenttiin. Lisäksi SDC:n strateginen tavoite oli kehittää 

aineetonta pääomaa (osaaminen, sitoutuminen yritykseen), jonka katsottiin 

mahdollistavan SDC:n kilpailukyvyn parantumisen pitkällä aikajänteellä. Tällaiset 
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strategiset tavoitteet merkitsivät dynaamisten muutosten jatkumista organisaatiossa. 

(Ioannou et. al. 2002, s. 744) 

 

 

 

Kuva 8. Strategiakartta esimerkkinä (muokattu Pekkola 2006, s. 18 (viittaus Jungman 

2002)) 

 

Kolmannessa vaiheessa SDC:lle kehitettiin strategisten tavoitteiden pohjalta BSC:n 

kunkin näkökulman kriittiset strategiaa tukevat menestystekijät ja tavoitteet. Näistä 

koottiin strategiakartta, joka esiteltiin laajasti henkilöstölle. Neljännessä vaiheessa 

kullekin tavoitteelle laadittiin mittari, joka oli helppo kommunikoida henkilöstölle ja joka 

oli selkeästi johdettu yrityksen strategiasta. Mittareita valittaessa hyödynnettiin yrityksen 
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kulttuuritekijöitä, jotta mittaristo näytti nimenomaan SDC:n mittaristolta eikä minkä 

tahansa yrityksen standardimittaristolta. Syy- ja seuraussuhteiden analysoinnin ja 

korreloinnin kautta päädyttiin 20 mittariin eli niitä oli neljästä kuuteen näkökulmaa kohti. 

Viidennessä vaiheessa mittareille valittiin omistajat ja asetettiin niille yrityksen 

toimintaympäristöön suhteutettuna mittausjaksolle mahdolliset kehittämistavoitteet. 

Mittareiden omistajat olivat lisäksi tulosvastuullisia koko SDC:n suorituskyvystä, jolla 

pyrittiin välttämään siiloutumista ja osaoptimointia. Tavoiteasettelu tehtiin 

interaktiivisesti keskustellen henkilöstön ja muiden sidosryhmien kanssa ja näin pyrittiin 

varmistamaan sidosryhmien sitoutuminen strategiaan ja henkilöstön motivaatio viedä läpi 

strategista muutosohjelmaa. Lisäksi tavoitetasojen määrittelyssä hyödynnettiin 

benchmarking -prosessia alueen muiden vastaavantyyppisten yritysten tilanteeseen 

vertaamalla. (Ioannou et. al. 2002, s. 744-745) 

 

Kuudennessa vaiheessa käynnistettiin strategiset kehityshankkeet, joilla pyrittiin 

varmistamaan tavoitteiden saavuttaminen varsinkin ennustavien mittareiden osalta. 

Uuden osaamisen kehittäminen oli tärkeässä roolissa, koska SDC:n haluttiin siirtyvän 

uusille liiketoiminta-alueille. Henkilöstö osallistui aktiivisesti näiden muutoshankkeiden 

määrittelyyn. Käyttöönoton viimeisessä vaiheessa suorituskyvyn mittaaminen 

automatisoitiin edullisella järjestelmällä, jonka SDC ohjelmistoyrityksenä pystyi itse 

toteuttamaan. Käyttöönottovaihe päättyi laajaan kommunikointiin BSC:n mukaisen PMS 

–järjestelmän tavoitteista ja henkilöstön mahdollisuuksista vaikuttaa tavoitteiden 

saavuttamiseen sekä PMS –järjestelmän ja strategian kehittämiseen. (Ioannou et. al. 

2002, s. 746) 

 

SDC, kuten yli puolet BSC:n käyttöönottaneista yrityksistä, oli tyytyväinen sen tuomiin 

etuihin (Ioannou et al. 2002, s. 747). SDC:n BSC –toteutusta koskevassa tutkimuksessa 

huomattiin, että GQM- ja Software Process Improvement -viitekehysten mukaisia 

toimintamalleja voidaan hyödyntää prosessien kehityksessä, oppimisen suuntaamisessa ja 

asiakasnäkökulmasta nousevien muutostarpeiden (esim. laatu ja läpimenoajat) 

hallinnassa. Näin henkilöstö voi osallistua toiminnan kehittämiseen myös esim. 

ohjelmistotyön prosessien osalta niin, että kehityshankkeiden vaikutus strategisten 

tavoitteiden toteutumiseen tulee näkyvämmäksi tai ne voidaan sisällyttää 
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henkilökohtaisiin oppimistavoitteisiin. Ioannou et al. (2002, s. 747) painottavat, että BSC 

on erityisen hyödyllinen viitekehys strategian kommunikoinnin ja toteuttamisen 

edistämiseen sekä auttaa määrittelemään, mikä organisaation suorituskyvyssä tuottaa 

arvoa eri sidosryhmille. 

 

Holistic Scorecard 

 

Sureshchandar ja Leisten (2005) ovat esittäneet ohjelmistoliiketoiminnan mittaamisen ja 

johtamisen vaatimuksista lähteviä laajennuksia Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced 

Scorecard -viitekehykseen. He kutsuvat viitekehystään nimellä Holistic Scorecard 

(HSC). HSC ohjaa johtoa tarkastelemaan ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamista ja 

johtamista talouden, asiakkaan ja sisäisten prosessien näkökulman lisäksi aineettoman 

pääoman, henkilöstön ja sosiaalisesta näkökulmasta.  

 

Holistic Scorecard –viitekehyksessä tuodaan esiin henkilöstön näkökulmasta seuraavat 

neljä kriittistä menestystekijää, jotka liittyvät henkilöstövoimavarojen johtamiseen: 

 

1. henkilöstön rekrytointiin ja pysyvyyteen liittyvien prosessien tehokkuus (esimerkiksi 

rekrytointi, sitouttaminen ja urakehityspolkujen koettu toimivuus myös palkitsemisen 

osalta), 

2. koulutustoiminta (tekniset ja tiimityötaidot, uudet teknologiat, tuloksekas koulutus, 

joka on linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa), 

3. yrityskulttuuri (visionäärinen johtaminen, johtamistaitojen kehittäminen, muutosten 

johtaminen, avoimuus, johdon osallistuminen, yhteistyö, kommunikointi), 

4. työtyytyväisyys (henkilöstön mahdollisuus tehdä omaa toimintaa suuntaavia 

päätöksiä, urakehitys, palkitsemisen kehittyminen, muu tunnustus hyvin tehdystä 

työstä). 
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Kuva 9. Holistic Scorecard –viitekehys  (muokattu Sureshchandar ja Leisten 2005, s. 23) 

 

HSC -viitekehykseen (Kuva 9.) on määritelty (Sureshchandar ja Leisten 2005) 16 

valmista avainmenestystekijää ohjelmistoyritykselle ja näihin liittyen yli 50 esimerkkiä 

KPI:stä. HSC:n esimerkki-KPI:t ovat osin geneerisiä mille tahansa liiketoiminta-alueelle 

sopivia (esimerkiksi liikevaihto, ROI tai asiakastyytyväisyys) ja osa on suunnattu 

nimenomaan ohjelmistoliiketoimintaan (esimerkiksi työkalujen toimivuus, tietämyksen 

hallinnan mittarit, osallistuminen oman alan etujärjestötoimintaan). Viitekehyksen 

kuvauksessa suositellaan, että yrityksen erityistilanteet huomioidaan mittauksessa, jolloin 

avainmenestystekijöiden ja KPI -mittareiden määrä ja aiheet voivat vaihdella. HSC:n 

pääkäyttötarkoitus on yrityksen strategian toteuttamisen varmistaminen omistaja-arvon 

(mukaan lukien aineettoman pääoman arvon), asiakaskokemuksen, prosessien 

tehokkuuden, aineettoman pääoman arvon, työntekijöiden sitoutumisen ja sosiaalisen 

vastuullisuuden maineen kehittämiseksi. Suorituskyvyn mittaamisen lisäksi HSC –

viitekehys tukee suorituskyvyn ennakointia ja ennustamista sekä strategista johtamista. 

(Sureshchandar ja Leisten 2005, s.15 ja s. 22-26) 

 

Clarke ja Connor (2011) ovat soveltaneet omassa ohjelmistoalan 17 PK -yritysten 

suorituskyvyn tutkimus- ja määrittelyprojektissaan HSC –viitekehystä, käyttöarvon he 

halusivat selvittää. Tutkituissa yrityksissä suorituskyvyn (success) määritelmiä oli esillä 
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useita, mutta HSC osoittautui toimivaksi suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen 

viitekehykseksi näkökulmiensa kattavuuden vuoksi. Clarken ja Connorin tarkastelivat 

HSC:n soveltuvuutta ohjelmistotyön prosessien kehittämisen kautta (Software Process 

Improvement, SPI) tapahtuvan ohjelmistotyön suorituskyvyn parantumisen 

verifioinnissa. HSC –viitekehystä hyödyntämällä voidaan taloudelliset ja ei-taloudelliset 

suorituskyvyn mittarit sekä muut seurausmittarit (historiaan katsovat) ja syymittarit, jotka 

koskevat tekijöitä, joilla pyritään vaikuttamaan tulevaan suorituskykyyn, yhdistää 

samaan suorituskyvyn määritelmään ja tuloskorttiin samaan tapaan kuin sovellettaessa 

BSC -viitekehystä.  

 

Tutkimuksessa havaittiin, että HSC -viitekehyksen soveltaminen vaatii lisätyökaluja. 

Esimerkiksi tavoiteasettelun selkiyttämistä varten kehitettiin tutkimuksessa kyselypohja, 

joka hyödynsi HSC:n määrittelemiä menestystekijöitä ja KPI –mittareita. Lisäksi 

sidosryhmiä pyydettiin määrittelemään kunkin menestystekijän ja KPI:n tärkeys juuri 

kyseisen ohjelmistoyrityksen liiketoiminnassa. (Clarke ja Connor 2011, s. 5-6)  

 

Kaikissa yrityksissä tärkeimmiksi mitattaviksi suorituskyvyn alueiksi osoittautuivat 

liikevaihto, voitto, tuoteportfolion laajentaminen, uusien asiakkaiden hankinta, vanhojen 

asiakkaiden jatko-ostokset ja liiketoimintaprosessien suorituskyky. Sen sijaan tutkituissa 

PK -yrityksissä hyvin alhaisen prioriteetin osa-alueita suorituskyvyn johtamisessa olivat 

henkilöstön koulutusohjelmat, laatusertifikaatit ja lahjoitukset yhteisölliseen toimintaan 

sekä hyväntekeväisyys. PKT -sektorin ohjelmistoyrityksissä HSC voi olla liian kattava 

suorituskyvyn johtamisen viitekehys, varsinkin, jos toiminta ei perustu pitkän aikavälin 

visioon ja siitä johdettuun näkökulmat kattavaan strategiaan. Viitekehyksiä sovellettaessa 

tuleekin ottaa huomioon yritysten erilaiset valmiudet hyödyntää viitekehyksiä ja niiden 

soveltamisen laajuutta voidaan säätää tarpeisiin sopivaksi. (Clarke ja Connor 2011, s. 9-

10) 

 

2.4 Beyond Budgeting –malli  

 

Beyond Budgeting –malli koostuu kuudesta leadership –periaatteesta ja kuudesta 

prosessiperiaatteesta, jotka yhtäaikaisesti sovellettuna tukevat suorituskyvyn johtamista 
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muutoksen keskellä toimivassa organisaatiossa. Taulukossa 2. on esitetty nämä 

periaatteet. Beyond Budgeting –mallissa toimintaa ohjataan jatkuvan kilpailuympäristön 

analysoinnin avulla reagoiden nopeasti muutoksiin. Näin pyritään sopeutumaan 

muutoksiin ja hyödyntämään niitä omassa liiketoiminnassa kilpailijoita paremmin. 

(Lohan et al. 2010, s. 127-128) 

 

Suorituskyvyn johtamisen näkökulmasta Beyond Budgeting –malli korostaa 

asiakaskeskeisyyden, itseohjautuvien tiimien, avoimen tiedonkulun ja tiimitason 

tavoiteasetannan merkitystä. Nimensä mukaisesti malliin sisältyvät periaatteet tukevat 

dynaamista mukautuvaa toimintaa, jossa johdon rooli on yrityksen arvojen ja 

avaintavoitteiden kommunikoinnissa. Vuosisuunnitelmille malli ei juuri jätä sijaa. 

Johtamisessa organisaation hierarkinen kuvaus ei ole päädimensio, vaan itseohjautuvilta 

ryhmiltä odotetaan autonomista johtamista verkostoissa. Beyond Budgeting sisältää 

runsaasti samoja elementtejä kuin lean –toimintaperiaatteet ja henkilöstön kannalta 

ohjelmointityössä Beyond Budgeting voidaan kokea inspiroivana ja innovaatioita 

tukevana johtamisen mallina (Lohan et al. 2010, s. 135-136). 

 

Ohjelmistoprojektit voivat olla pitkiä (esimerkiksi 1-2 vuotta), mutta niiden luonteeseen 

kuuluu dynaaminen muutos useiden projektin lähtökohtien osalta (asiakastarve, budjetti, 

resurssit, aikataulut). Niinpä suunnittelussa pääpaino on lyhyempien iteraatioiden 

(esimerkiksi kolmen viikon jakso) suunnittelussa ja jopa niiden sisällä päivittäisessä 

toiminnan säätämisessä niin, että tavoitteisiin päästään. (Poppendieck ja Poppendieck 

2010, s. 27-30). Henkilöstön kannalta mallin tekee kiinnostavaksi myös joustava 

suhtautuminen resursointiin. Beyond Budgeting mahdollistaa resurssien määrän ja laadun 

säätämisen muuttuvan tarpeen mukaan, eikä sido projektiryhmää alussa budjetoituihin 

resursseihin. Beyond Budgeting –mallissa ollaan valmiita myös tasaamaan työkuormia 

eri tiimien välillä, koska tärkein tavoite on toimivan ohjelmiston toimittaminen 

asiakkaalle. (Lohan et al. 2010, s. 129-136) 
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Taulukko 2.  Beyond Budgeting –mallin periaatteet (Lohan et al. 2010, s. 128) 

Leadership -periaatteet Prosessiperiaatteet 

Asiakkaat: jokaisen organisaation jäsenen 

tehtävä on parantaa tuloksia asiakkaan 

kannalta, eikä keskittyä sisäisen 

organisaation hierarkian tarpeiden 

tyydyttämiseen 

Tavoitteet: Asetetaan suhteellisia 

parantamistavoitteita, ei sovita 

kiinteitä suosituskykytavoitteita 

Organisaatio: Organisoidutaan lean-

periaattein toimivien vastuullisten tiimien 

verkostoksi, ei keskitettyjen hallinnollisten 

funktioiden ympärille. 

Palkkiot: Palkitaan suhteellisia 

suorituskyvyn parantamisen 

saavutuksia, ei perusteta palkitsemista 

kiinteisiin tavoitteisiin 

Vastuu: Mahdollistetaan jokaiselle 

toimiminen leadership -roolissa, ei vain 

seurata suunnitelmaa 

Suunnittelu: Suunnittelu on jatkuva 

osallistava prosessi, ei vuosittainen 

top-down -projekti 

Itseohjautuvuus: Annetaan tiimeille 

mahdollisuus ja voimavarat muuttaa 

toimintaa, tiimejä ei johdeta 

mikromanagementin keinoin 

Ohjaus: Ohjaus perustuu suhteellisiin 

mittareihin ja trendeihin, ei 

poikkeamiin suunnitelmasta 

Arvot: Johdetaan muutamien selkeiden 

arvojen, avaintavoitteiden ja reunaehtojen 

avulla, ei aseteta tiukkoja sääntöjä ja 

budjetteja 

Resurssit: Resurssit ovat saatavilla 

tarpeen mukaan, ei vuosittaisten 

budjettiallokaatioiden kautta 

Läpinäkyvyys: Edistetään avointa 

tiedonkulkua ja henkilökohtaista johtajuutta, 

tiedonkulkua ei rajoiteta 

organisaatiohierarkian pohjalta 

Koordinaatio: Koordinoidaan 

yhteistyötä dynaamisesti, ei 

vuosittaisen budjetoinnin kautta 

 

Beyond Budgeting –mallissa toiminnan suorituskyvyn mittaamisen pääpaino on 

indikaattoreissa, joiden tarkoitus on ohjata toiminnan kehittämistä ja niiden osalta 

keskitytään suhteelliseen parantamiseen ja kokonaisuuden hallintaan, onhan 

ohjelmistotiimin suorituskyvyn indikaattori toimivan ohjelmiston toimittaminen varhain 

asiakkaalle. Suhteellisen parantamisen esimerkin antaa Otley (2008, s. 234); 

”Tulosvastuullisen johdon tavoitteeksi ei aseteta, että voittoa tulee tuottaa X M€ 
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tarkastelujaksossa, vaan huomioidaan liiketoimintaympäristön ja kilpailijoiden toiminnan 

muutos niin, että tavoite on voittosuhteen sijoittuminen vertailuryhmän yritysten 

parhaiden 25 % joukkoon”. 

 

2.5 Viitekehysten kattavuuden vertailu 

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen viitekehyksiä verrataan seuraavaksi Ferreiran 

ja Otleyn (2009) esittämään viitekehykseen (Performance Management Systems 

Framework, PMSF), jota hyödyntämällä voidaan analysoida erilaisten suorituskyvyn 

johtamisen viitekehysten kattavuutta suorituskyvyn oleellisten tekijöiden osalta. PMSF -

viitekehys (Kuva 10.) on geneerinen ja se mahdollistaa erilaiset johtamisjärjestelmät 

alkaen ylhäältä alas johdetusta tiukkaan valvontaan perustuvasta johtamisesta 

hajautetumpiin esim. transformationaalisiin kehittymistä korostaviin malleihin saakka. 

(Lohan et al. 2010, s.127). PMSF rakentuu 12 kysymyksen ympärille. Ensin selvitetään, 

miten suorituskyvyn johtamisessa huomioidaan organisaation visio ja missio eli 

määritellään millä markkinoilla yritys haluaa tulevaisuudessa toimia ja millaisen position 

se haluaa niillä saavuttaa. Tämän jälkeen tarkastellaan, miten visiosta ja missiosta on 

johdettu organisaation tulevaisuuden avainmenestystekijät ja miten ne on kommunikoitu 

johdolle, esimiehille ja henkilöstölle. Avainmenestystekijöiden avulla yritys pyrkii 

saavuttamaan vision mukaisen position tulevilla markkinoilla ja toisaalta niiden mitattu 

tila kertoo, miten hyvin organisaation visio on toteutunut.  

 

Avainmenestystekijöiden hyödyntämiseen tarvitaan soveltuva organisaatiorakenne ja 

strategia. StraSeuraavaksi selvitetään, miten avainmittarit on määritelty ja miten 

kattavasti niistä selviää, miten strategiaa toteutetaan organisaatiossa. Strategialähtöinen 

tavoiteasettelu on kaiken suorituskyvyn johtamisen tärkein lähtökohta, joten 

tavoiteasettelun prosessia ja sisältöjä tutkitaan seuraavaksi.  Sitten tarkastellaan PMSF –

viitekehystä hyödyntäen, miten suorituskykyä arvioidaan yksilön, tiimien ja koko 

organisaation tasolla. Henkilöstön näkökulmasta hyvä suorituskyky tulee palkita, joten 

PMSF ohjaa tutkimaan palkitsemisen käytäntöjä. (Ferreira ja Otley 2009, Appendix A.) 
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Myös itse PMS –järjestelmää voi tarkastella PMSF –viitekehykseen perustuvan 

analyysin avulla, jolloin pohditaan miten koherentti ja vaikutuksiltaan kattava se on. 

PMS –järjestelmässä tiedon tuottamisen ja jakamisen pitää olla ajantasaista, joten PMSF 

-soveltaminen ohjaa tutkimaan tietovirtoja ja niiden tuottamiseen käytettäviä 

tietojärjestelmiä. Lisäksi tutkitaan, miten PMS –järjestelmän hyödyntäminen näkyy 

organisaatiossa ja miten ketterästi PMS -järjestelmää muutetaan ympäristön ja 

liiketoimintatarpeiden muuttuessa.  

 

 

 

Kuva 10. Performance Management Systems Framework (Ferreira ja Otley 2009, s. 268) 

 

Taulukossa 3. on vertailtu tutkittujen suorituskyvyn johtamisen viitekehysten kattavuutta 

suhteessa PSMF –viitekehyksen kysymyksiin. 

 

 



40 

 

 

Taulukko 3. Viitekehysten vertailu PMSF –viitekehykseen 

PMSF osa-alueet GQM SPI BSC HSC Beyond 
Budgeting 

Vision selkiytys   X X X 

Tulevaisuuden avainmenestystekijät  X X X X 

Organisaatiorakenne  X X X  

Strategia ja toteutussuunnitelma   X X X 

Avainmittarit X X X X X 

Tavoitetaso X X X X X 

Suorituskyvyn arviointi X X X X X 

Palkitseminen   X X X 

Tietovirrat X     

PMS hyödyntäminen X X X X  

PMS:n kehittäminen X X X X X 

Osa-alueiden välisten linkkien vahvuus   X X X 

 

Vertailussa huomataan, että GQM ja SPI viitekehysten hyödyntäminen keskittyy 

erityisesti ohjelmistotyön prosessien kehittämiseen ja yrityksen suorituskyvyn 

parantamiseen prosessien tehostamisen avulla. Niitä sovellettaessa ei yritystason 

strateginen kokonaisuus tule kovin lähelle ohjelmointitiimien kehittämiskeskusteluja. 

 

Ohjelmistotyön erityispiirteiden perusteella tasapainotettua suorituskyvyn johtamisen 

viitekehystä voidaan strategisen johtamisen osa-alueiden kattavuuden vuoksi suositella 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän perustaksi. Analysoiduista 

viitekehyksistä Holistic Scorecard soveltuu tarkoitukseen parhaiten, koska se ohjaa 

huomioimaan henkilöstön näkökulman toteutuksessa. Balanced Scorecardia voidaan 

myös hyödyntää, kun huolehditaan, että henkilöstön näkökulmasta tärkeät suorituskyvyn 

tekijät ja osa-alueet ovat myös menestystekijöinä mittaamisen ja johtamisen kohteina. 

Viitekehys on toisaalta vain runko, jonka pohjalta yrityskohtainen toteutus räätälöidään.  

 

Balanced Scorecardiin liittyy myös strategisen johtamisen prosessi, joka auttaa 

organisaatiota hyödyntämään mittaristoa strategisessa johtamisessa. SPI:n ja GQM 

mukaiset ideat voidaan sisällyttää tasapainotetun viitekehyksen mukaiseen toteutukseen 

prosessinäkökulman suorituskyvyn mittaamisessa ja parantamishankkeiden johtamisessa. 
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Jos organisaatio hyödyntää ketteriä kehitysmenetelmiä, tulisi johtamiskulttuurin 

noudattaa Beyond Budgeting –mallin leadership –periaatteita, jolloin ohjelmistoja 

tekeville asiantuntijoille mahdollistetaan vahva rooli suorituskyvyn kehittämisessä 

kontrolloivan johtamisen sijaan. 

 

Seuraavissa luvuissa (3-5) perehdytään ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöihin, 

joiden pohjalta voidaan valita menestystekijät, joiden avainmittarit tulee sisällyttää 

ohjelmistotyön suorituskyvyn PMS –järjestelmään.  
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3 OHJELMISTOTYÖN SUORITUSKYVYN TAUSTATEKIJÄT 

 

Kun ohjelmistotyön suorituskykyä halutaan mitata ja johtaa huomioiden henkilöstön 

näkökulma, on syytä perehtyä syvällisemmin ohjelmistotyön suorituskyvyn 

taustatekijöihin. Ohjelmistotyön erityispiirteiden esittelyn yhteydessä on jo todettu, että 

pelkän suorituskyvyn mittaamisen lisäksi ohjelmistotyön johtamisessa tulee keskittyä 

suorituskyvyn mahdollistamiseen, jolloin näiden taustatekijöiden tilan parantamisella on 

keskeinen rooli. 

 

3.1 Ohjelmistotyön suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä 

 

Ohjelmistotyön suorituskyky ja sen johtaminen on merkittävä haaste yrityksille. 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöitä on tutkittu jo noin 40 v. ajan (McLeod ja 

MacDonell 2011, s. 24). Tässä tutkimuksessa hyödynnetään suorituskykyyn vaikuttavia 

tekijöitä tunnistettaessa primääritutkimusten havaintoja suorituskyvyn taustatekijöistä 

(mm. Sudhakar et al. 2011, McLeod ja MacDonell 2011, Fagerholm et al. 2014). 

Kattavuutensa vuoksi Sudhakar et al. (2011) tutkimuksessa esitetyt suorituskyvyn 

taustatekijät valittiin tämän tutkimuksen lähtökohdiksi. He luokittelevat ohjelmistotyön 

suorituskykyyn vaikuttavat taustatekijät seuraaviin neljään ryhmään, joita on mahdollista 

hyödyntää mahdollistavassa suorituskyvyn johtamisessa; 

 

Tekniset tekijät  

 

Teknisiin tekijöihin kuuluvat mm. kehitysympäristöt, tietokannat, kääntäjät, testaus- ja 

integrointityökalut, joiden yhteneväisyys tulee varmistaa varsinkin usean kehitystiimin 

keskinäisessä yhteistyössä. Yksilötason teknisinä suorituskyvyn taustatekijöinä mainitaan 

ohjelmointitaidot ja kokemus (Sudhakar et al. 2011, s. 191). Johtamisen tavoitteena tulee 

olla ohjelmistotyön työkalujen ja tiimin kompetenssien kehittäminen sellaiseen 

toimintavalmiuteen, että niitä koskevat ongelmat eivät haittaa tai hidasta ohjelmistotyötä. 

Jos taas työkalut eivät toimi ja projekteissa on hyvin vaativat aikataulu- ja laatutavoitteet, 

on tilanne henkilöstön motivaatiota ja sitoutumista alentava (Beecham et al. 2008, s. 

869). 
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Ei-tekniset (soft) tekijät 

 

Sudhakar et al. (2011, s. 192-196) esittelevät mm. seuraavat ei-tekniset ohjelmistotyön 

suorituskykyyn vaikuttavat tekijät, jotka koskevat tiimitoimintaa ja johdon tukea tiimin 

toiminnalle. Ensimmäisenä ei-teknisenä tekijänä tuodaan esiin tiimin ilmapiiri 

(muutoksen, laatuajattelun ja innovatiivisuuden suhteen). Tällä alueella johtamisen 

keskeinen tarkoitus on myönteisen ilmapiirin kehittäminen ja mahdollisten konfliktien 

avoin ja reilu käsittely. Ilmapiiriin kuuluvat turvallisuuden ja luottamuksen tunteet, joita 

johtamisessa voidaan tukea esimerkiksi osallistavan johtamisen keinoin. Tiimin 

monimuotoisuus (diversity) tuodaan myös esiin suorituskyvyn taustatekijänä. 

Monimuotoisuus koostuu tiimin jäsenten erilaisista kokemuksista, iästä, koulutustasosta, 

sukupuolesta, etnisestä taustasta, uskonnosta ja kulttuurillisista tekijöistä (kansalliset 

kulttuurit, ohjelmointityön kulttuurit) ja johtamisessa tulee huomioida riittävä 

diversiteetti jo rekrytointivaiheessa. Tiimin innovatiivisuus on myös tällainen ei-tekninen 

tekijä suorituskyvyn taustalla ja koska ohjelmointityö on käytäntölähtöinen 

innovaatioprosessi, on tekijän vaikutus helppo havaita. Positiivinen ja avoin tiimi-

ilmapiiri yleensä lisää tiimin innovatiivisuutta. Innovatiivisuutta ja suorituskykyä tukee 

myös tiimin huippuosaaminen ja asiantuntemuksen jakaminen tiimissä. Johtamisella 

voidaan vaikuttaa tähän huolehtimalla siitä, että palkataan tiimiin toisiaan täydentävää 

osaamista sekä tukemalla parhaiden käytäntöjen jakamista. Johtamiseen kuuluu 

henkilöstön kompetenssien jatkuva kehittäminen. 

 

Johdon tuki mainitaan suorituskyvyn taustatekijänä. Tämän tulisi ilmetä aktiiviseen 

kaksisuuntaiseen kommunikaatioon perustuvana johtamisena (osallistaminen) sekä 

antamalla valtaa ja vastuuta tiimeille niiden omaa toimintaa koskevissa päätöksissä 

(Poppendieck 2011, s. 6). Toisaalta tiimien on koettava, että heidät huomioidaan ja 

palkitaan hyvistä suorituksista. 

 

Organisatoriset tekijät 

 

Sudhakar et al. (2010,  s. 197- 200) nostavat keskeisiksi organisatorisiksi ohjelmistotyön 

suorituskykyyn vaikuttavaksi tekijöiksi seuraavat. Tiimien jäsenten taustakulttuuri, mm. 
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monikansallisten ohjelmistotiimien verkostossa tai kun henkilöiden 

ohjelmistotyökulttuuritausta on erilainen, vaikuttavat tiimien suorituskykyyn. Erilaisuus 

lisää innovaatiokyvykkyyttä, mutta toisaalta henkilöillä tulee olla kyky toimia luontevasti 

yhdessä, jota tukee yksilöiden arvojen samansuuntaisuus organisaation arvojen kanssa. 

Tätä yhteistoimintaa tehostaa merkittävästi tiimien toimiminen samassa toimipaikassa. 

Tavoitteiden aikajänteissä tulisi näkyä lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden tasapaino. 

Tiimi toimii vain, jos sen jäsenet kykenevät hyödyntämään osaamistaan, joten yksilön ja 

tiimin osuuden korostamisessa on ylläpidettävä tasapainoa. Koska ohjelmistotiimin 

toiminnassa on yleensä paljon muutoksia, on suorituskyvyn kannalta keskeistä, miten 

muutosten johtaminen toimii henkilöstön motivaatiota lisäävästi. Myös organisaation 

prosessien, toimintaohjeiden ja esimerkiksi HRM –käytäntöjen (henkilöstövoimavarojen 

johtaminen) säätelevyys tai joustavuus on suorituskykyyn vaikuttava tekijä. Kun 

siirrytään ketteriin kehitysmenetelmiin, vähennetään organisaation toimintaohjeiden ja 

prosessien säätelevyyttä. 

 

Ympäristöä koskevat tekijät 

 

Ohjelmistotyön suorituskykyyn vaikuttavia ympäristötekijöitä ovat esimerkiksi toimialan 

ominaisuudet (mm. asiakkaiden toimialan muutosnopeus), kilpailutilanne, ajalliset, 

kielelliset ja kognitiiviset etäisyydet projektissa toimivien tiimien välillä sekä 

organisaation muiden osien vaikutus ohjelmistotyön suorituskykyyn (Sudhakar et al. 

2010, s. 198).  Ohjelmistotiimin suhteet yrityksen tai yritysverkoston 

myyntiorganisaatioon, tuotehallintaan tai kenttähenkilöstöön ovat myös suorituskykyyn 

vaikuttavia ympäristötekijöitä. 

 

3.2 Prosessien parantaminen 

 

Ohjelmistotyön prosessit ovat organisatorisia suorituskyvyn taustatekijöitä. Näitä 

prosesseja mitataan tavoitellen niiden suorituskyvyn parantamista. Prosessien 

suorituskykymittareiden, kuten onnistuneesti testatut ohjelmistopaketit aikayksikössä 

(esimerkiksi kolmen viikon iteraatiossa), tunnistettujen virheiden määrä aikayksikössä tai 

ohjelmiston toimintojen lukumäärän kehitys aikayksikössä (uusi toiminnallisuus 
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iteraatiota kohti), tulisi ensisijaisesti palvella kehittämismahdollisuuksien indikaattoreina. 

Niiden avulla ohjelmistotyön prosesseja voidaan kehittää muutos- ja henkilöjohtamisen 

keinoin ja soveltaen esimerkiksi luvussa 2.4 esiteltyjä Beyond Budgeting -mallin 

leadership -periaatteita sekä GQM ja SPI –viitekehysten mukaisia toimintamalleja 

suorituskyvyn arvioinnin mahdollistamiseksi.  

 

Tiimien on pystyttävä vaikuttamaan prosessimittareiden tavoitetasoihin, joka vaikuttaa 

positiivisesti niihin sitoutumiseen. Tämä lisää mahdollisuuksia päästä tavoitteisiin, joka 

taas parantaa motivaatiota ja suorituskykyä (Ukko et al. 2008, s. 90-94). Tällaisten 

prosessia koskevien mittareiden määrä tulisi pitää mahdollisimman pienenä ja tuloskortti 

näiden osalta tulisi olla kaiken aikaa tiimien nähtävillä, koska innovatiivisilla tiimeillä 

itsellään tulee olla valta, vastuu ja keinovalikoima prosessien muutoksen johtamiseen 

esimiehen tukemana. (Poppendieck 2011 s. 5-6; Asproni 2004, s. 1; Ukko et al. 2008, s. 

94). Prosessien parantaminen voi tukea yksilötason motivaatiota, koska parantamiseen 

usein liittyy koulutusta, joka lisää henkilöstön kokemaa turvallisuuden tunnetta koskien 

tulevaisuuden haasteista selviämistä (Gruman ja Saks 2011, s. 131; Ukko et al. 2008, s. 

94). Vaikka ohjelmointitiimeillä on valta ja vastuu toteuttaa parantamistoimet, on johdon 

ja erityisesti esimiesten osallistuminen parantamishankkeisiin tärkeää ja joskus 

prosessiparantamisen asiantuntijoita voidaan hyödyntää tuomaan tiimiin tarvittavaa 

lisäosaamista. Varsinkin ketteriä kehitysmenetelmiä soveltavat tiimit eivät laita 

prosesseille liian suurta painoarvoa, koska mikään prosessi ei sovellu optimaalisesti 

kaikkiin ongelmanratkaisutilanteisiin. Toiminnan jatkuva kehittäminen ja vaihtoehtoisten 

toimintamallien hallinta kuitenkin tehostaa ketterää kehitysmetodologiaa noudattavan 

tiimin toimintaa (Misra et al. 2012, s. 977). 
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4 MOTIVAATIO JA OHJELMISTOTYÖN SUORITUSKYKY 

 

Motivaatio on merkittävin yksittäinen tekijä ohjelmistotyön suorituskyvyn taustalla 

(Asproni 2004, s. 1; Beecham et al. 2008, s. 861). Henkilötasolla kunkin tiimijäsenen 

täytyy olla motivoitunut tiimitoimintaan ja sen tavoitteisiin. Jokainen tiimin jäsen on 

tiimissä omine tavoitteineen ja motivaatioineen. Johtamisen tärkeä tehtävä on kehittää 

tiimi-ilmapiiriä niin, että tiimijäsenet omaavat myös tiimitason tavoitteet ja tiimitason 

motivaation. Näin varmistetaan, että tiimissä on valmius tukea toisia tiimin jäseniä 

yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Foss ja Lindenberg 2012, s. 373; Carter ja Greer 

2013, s. 386). 

 

Työntekijöiden sitoutuminen ohjelmistotyöhön, jonka sisältö on hyvin monipuolista ja 

tulosten määrittely vaikeaa, on oleellinen osa suorituskyvyn varmistamista. Tällaisen 

työn suorituskyvyn johtamisessa on mittareiden tarkastelun lisäksi syytä keskittyä 

sellaisen toimintaympäristön luomiseen (Kuva 11.), joka tukee henkilöstön sitoutumista 

organisaation tavoitteisiin ja sitoutumisen kautta saavutettavaa suorituskyvyn 

parantamista (Gruman ja Saks 2011, s. 124). 

 

Henkilökohtainen sitoutuminen määritellään (Gruman ja Saks 2011, s. 125) seuraavasti: 

”Työntekijä hyödyntää ja ilmaisee oman halutun minänsä työssään siten, että hän 

kehittää yhteyttä tehtäviinsä ja muihin tiimin jäseniin, on aktiivisesti läsnä ja suorittaa 

tehtävänsä parhaalla mahdollisella tavalla. Motivaatio on keskeinen sitoutumisen 

mahdollistaja”. Suorituskyvyn johtamisen tulee olla jatkuva prosessi, joka parantaa yhtä 

aikaa sekä työtyytyväisyyttä, motivaatiota että sitoutumista (Kuva 11.). Henkilöstön 

sitoutuneisuustutkimukset sisältävät tästä indikaattoreita, mutta toisaalta motivaatio ja 

sitoutuneisuus näkyvät työsuorituksessa ja esimies voi analysoida tätä ja keskustella 

mahdollisista kehittämistarpeista työntekijän kanssa. Työntekijä voi arvioida 

motivoituneisuuttaan ja sitoutumistaan myös itse (Gruman ja Saks 2011, s. 133). 

Henkilöstön sitoutuneisuuden ja motivaatiotason tärkein mittari on henkilöstön pysyvyys 

eli pieni vaihtuvuus ja tämän tulisi olla suorituskykymittari henkilöstövoimavarojen 

johtamisessa (Beecham et al. 2008, s. 867). 
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Kuva 11. Sitoutumisen johtamisen malli ja suorituskyvyn johtaminen sekä motivointi 

(muokattu Gruman ja Saks 2011, s. 128) 

 

4.1 Ohjelmistotyötä tekevän henkilön motivaatiotekijät 

 

Koska motivaatio on merkittävin ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijä, on 

motivaation myönteinen kehittäminen esimiestyön ja suorituskyvyn johtamisen 

keskeisimpiä tehtäviä. Motivaatiotekijöitä tutkinut Asproni (2004, s. 3-4) on listannut 

ohjelmistotyötä tekevän henkilön motivaatiotekijät tärkeysjärjestyksessä; 

 

1. tuloksellisuus 

2. mahdollisuus kehittää omaa osaamista ja ammattitaitoa 

3. työ sinällään (tavoite, kiinnostavuus ja haasteellisuus) 

4. tunnustus ja palaute 

5. kehittyminen 

6. tekninen työn ohjaus 

7. vastuullisuus 

8. hyvät suhteet tiimikavereihin ja muihin kollegoihin 

9. palkkaus, työtilat ja työvälineet 
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Mainitut motivaatiotekijät ovat samansuuntaisia toisen tutkimuksen (Beecham et al. 

2008) tulosten kanssa. Tutkimuksessa on tarkasteltu 17 muun tutkimuksen havaintoja 

koskien ohjelmistotyötä tekevän henkilöstön motivaatiotekijöitä ja havaittu (Beecham et 

al. 2008, s. 868), että 10 tärkeintä motivaatiotekijää ovat: 

 

1. työ sinällään (tarkoitus, työtyytyväisyys) 

2. esimiestyön laatu 

3. tiimityö 

4. kehittymismahdollisuudet (myös eteneminen uralla) 

5. yhteenkuuluvaisuuden tunne l. tiimihenki 

6. työn monipuolisuus 

7. tuloksiin sidottu palkitseminen 

8. oman osaamisen kehittäminen 

9. tunnustus ja palaute 

10. haastava työ 

 

Ohjelmistotyötä tekevien roolit ovat monipuolisia ja vaihtelevia, joten motivaatiotekijöitä 

on haastavaa listata kattavasti eikä yksiselitteistä motivaatiotekijöiden ja suorituskyvyn 

välistä yhteyttä ole osoitettu (Beecham et al. 2008, s. 860).  Motivaation vaikutuksen 

tulkintaa varten on perehdyttävä myös innovatiivisen tietotyön yksilötason 

motivaatiotekijöihin yleisemmin (Viljanen 2006, s. 21). 

 

4.2 Yksilötason motivaatiotekijät tietotyössä 

 

Pink (2009, s. 83) on tiivistänyt nykyaikaisiin innovatiivisuutta ja luovaa 

ongelmanratkaisua edellyttäviin töihin liittyvät yksilötason motivaatiotekijät seuraaviin; 

tarkoitus (purpose), huippuosaaminen (mastery) ja itsenäisyys (autonomy).  
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Työn tarkoituksen ymmärtäminen 

 

Parhaiden yritysten institutionaalisessa logiikassa työn yhteisen merkityksen löytäminen 

todettiin tärkeäksi. Ohjelmointityön tulokset ovat abstrakteja ja työn tuloksen toimivuus 

selviää yleensä vasta kun asiakas käyttää ohjelmistoa omassa toiminnassaan. 

Ohjelmistotyötä tekevän henkilön motivaation kannalta on tärkeää, että ohjelmoija tuntee 

ohjelmiston käyttötarkoituksen ja saa ohjelmiston hyödyntämisestä säännöllistä 

palautetta asiakkailta (Subramanyam et al. 2010, s. 140-141; Asproni 2004, s. 6). 

Yrityksen toiminnan tarkoitus (purpose) on kommunikoitava selkeästi henkilöstölle. 

Parhaissa yrityksissä tarkoitus on jotain suurempaa kuin vain lähiajan kannattava 

toiminta (Moss Kanter  2011, s. 70; Pink 2009, s.137). Ohjelmistoilla pyritään 

parantamaan asiakkaiden toiminnassa tärkeää prosessialuetta, jolla voi olla kansallinen 

tai joskus jopa globaali merkitys (esimerkiksi sosiaaliset vaikutukset tai 

ympäristövaikutukset). 

 

Johtamisessa on vision ja strategian kommunikoinnin yhteydessä luotava tästä 

merkityksestä ja tarkoituksesta kuva, jonka pohjalta henkilöstö on valmis kehittämään 

jatkuvasti toiminnan suorituskykyä. Työn tarkoituksen ymmärtäminen myös 

päivittäisessä työssä on tärkeää henkilöstön kannalta. Tavoitteiden tulee olla selkeitä ja 

mitattavissa olevia sekä lisäksi kiinnostavia ohjelmoijan kannalta (Asproni 2004, s. 4). 

On suositeltavaa, että tiimin tavoitteet on määritelty yhdessä ja jokaisen henkilön rooli 

työssä on selkeä (Marshall ja Lowther 1997, s. 7; Ukko et al. 2008, s. 90; Sudhakar et al. 

2011, s. 192). 

 

Huippuosaaminen 

 

Ohjelmointitiimeihin pyritään rekrytoimaan henkilöitä, joilla on hyvä tai jopa 

huippuosaaminen teknisessä ohjelmointityössä. Akateemisten opintojen tulosten korkea 

keskiarvo on hyvä indikaattori ennustamaan henkilökohtaisen ohjelmistotyön 

suorituskykyä (Darcy ja Ma 2005, s. 7). Ohjelmistotyöhön valittavat suorittavat yleensä 

rekrytointihaastattelujen yhteydessä ohjelmointiharjoituksen. Darcy & Ma (2005, s. 8) 

suosittelevat arvioimaan, kuinka monimutkainen hakijan harjoitustyön tulos on, sillä 

yksinkertainen rakenne ennustaa korkeampaa suorituskykyä jatkotyöskentelyssä. 
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Motivaation kannalta on tärkeää, että ohjelmistotyötä tekevä tuntee, että hänen 

analyyttinen kyvykkyytensä on riittävä työn haasteisiin verrattuna (Pink 2009, s. 117). 

Johtamisessa tämä tulee huomioida jo rekrytointivaiheessa. 

 

Huippuosaaminen ohjelmointityössä vaatii jatkuvaa kehittämistä (Poppendieck 2011, s. 

5; Asproni 2004, s. 5). Ketteriin menetelmiin on sisäänrakennettu päivittäinen ja yhtä 

kehityssykliä (iteraatio) sekä lopulta koko projektia koskeva reflektointi ja oppiminen. 

Suorituskyvyn johtamisen kannalta ja motivaation kehittämiseksi on organisaation 

tarjottava huippuosaajille uusia haasteita esimerkiksi urakierron kautta (esimiestyössä tai 

asiantuntijatyössä).  

 

Huippuosaava ohjelmoija osaa ajatella ohjelmistotuotetta kokonaisuutena, jonka 

tekemiseen voi osallistua esimerkiksi 10-1500 ihmistä. Huippuosaaja ymmärtää oman 

työkohteensa osuuden kokonaisuudessa ja tietää, miten sitä pitää kehittää seuraavissa 

projektivaiheissa (iteraatiot) (Asproni 2004, s. 5). Johtamisessa tämä voidaan huomioida 

kommunikoimalla ohjelmistotiimille koko ohjelmiston käyttötarkoitus ja miten kunkin 

tiimin osuus tukee kokonaisuuden toimivuutta (Sudhakar et al. 2011, s. 200; Misra et al. 

2012, s. 976). Ketterissä menetelmissä tällainen vision jakaminen on jatkuva osa 

kehitysprosessia. Tiimeihin voidaan palkata ohjelmistoarkkitehteja, jotka hallitsevat ja 

kehittävät kokonaisarkkitehtuuria ja ovat siten valmiita valmentamaan tiimijäseniä tämän 

osalta. Tällaisen roolin suorituskykyä edistävä vaikutus toteutuu kuitenkin vain, jos 

arkkitehti on valmis valmentamaan ja johtamaan kehittämistyötä (Poppendieck ja 

Poppendieck 2010, s. 113; Asproni 2004, s. 7). 

 

Huippuosaavalla ohjelmoijalla on hyvä näkemys ohjelmistotyön merkityksestä oman 

organisaation ja asiakkaiden liiketoiminnalle. (Poppendieck ja Poppendieck 2010, s. 

115). He ovat valmiita analysoimaan liiketoiminnan tarpeita ja innovoimaan teknisiä 

ratkaisuja näihin. He osaavat keskustella asiakkaiden kanssa välttäen liiallista teknistä 

kieltä. Asiakkaiden osallistuminen ohjelmistoprojekteihin pääsääntöisesti parantaa 

ohjelmistotyön laatua (Misra et al. 2012, s. 976; Subramanyam et al. 2010, s. 140-141; 

Asproni 2004, s. 7). Osallistumisen tulisi kuitenkin pysyä kohtuullisen pienenä 

(esimerkiksi 20 % kehittämisajasta), koska usein asiakas ei pysty antamaan enempää 
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hyödyllistä palautetta puuttuvien teknisten kompetenssien vuoksi. Asiakaspalautteen 

saaminen voidaan järjestää demonstroimalla ohjelmiston toiminnallisuuksia asiakkaille 

iteraatioiden päätteeksi, jolloin saadaan tietoa ohjelmiston soveltuvuudesta ajateltuun 

käyttötarkoitukseen ja samalla saadaan uusia asiakkaan tarpeita koskevia ideoita 

jatkokehityksen suuntaamiseksi. Asiakkaan antama palaute ohjelmistoa koskien on 

ohjelmistotyön tärkein suorituskyvyn mittari (Subramanyam 2010, s. 140). Ohjelmiston 

kehitystiimillä tulee olla päivittäinen keskusteluyhteys henkilöihin, jotka toimivat 

asiakasrajapinnassa (Misra et al. 2012, s. 975). Tällainen henkilö voi olla esimerkiksi 

tuotepäällikkö, joka on vastuussa ohjelmistoliiketoiminnasta. Näin asiakkaiden tarpeista 

saadaan suuntaavaa tietoa, vaikka kehitystyötä ei tehtäisikään päivittäin asiakkaiden 

kanssa. 

 

Kun ohjelmistojen koko kasvaa, niitä tehdään yhä suuremmissa tiimeissä ja mahdollisesti 

useassa eri kehityskeskuksessa ympäri maailmaa. Esimerkiksi ketterien 

ohjelmointimenetelmien soveltamisessa tiimitoiminnan osaaminen on tärkeä osa 

ohjelmoijan huippuosaamista (Asproni 2004, s. 5; Sudhakar  2011, s. 190). 

Kehittäminen, toiminnan parantaminen ja innovointi  tehdään yhdessä ja 

kommunikointitaidot ovat oleellinen suorituskyvyn ja motivaation lähde. Suorituskyvyn 

johtamisessa hyödynnetään subjektiivisia itsearviointeja, joita täydennetään ryhmän 

palautteella ja 360º-analyysin avulla. Esimiestyössä näitä tuloksia voidaan hyödyntää 

henkilökohtaisista kehittämisalueista sovittaessa (Jääskeläinen ja Laihonen 2013, s. 353 

ja s. 357). 

 

Itsenäisyys 

 

Ohjelmistotyö on korkeaa asiantuntemusta vaativaa tietotyötä, jossa työntekijän on 

tehtävä nopeita päätöksiä osana innovatiivista ohjelmointiprosessia (Brudan 2010, s. 

116). Tällaisen työn tekijät eivät tarvitse normaalisti jatkuvaa ohjausta ja valvontaa. 

Esimiehiltä oletetaan saatavan valmennusta ja työn edellytysten haittatekijöiden 

poistamista. Ketterissä menetelmissä ohjelmointia ohjataan usein tehtäväksi parityönä, 

jolloin kokeneempi ohjelmoija (mentor) voi valmentaa vähemmän kokemusta omaavia 

ohjelmoijia. Toisaalta taas uudet työntekijät tuovat uusia ideoita tiimiin. Johtamisen 



52 

 

tehtävä on edistää tällaisia valmennuksellisia menetelmiä ja varmistaa tiimin diversiteetti, 

joka tukee innovatiivisuutta. 

 

Itsenäisyys tukee muita yksilötason motivaatiotekijöitä ja tiimin on voitava itsenäisesti 

suunnitella ja kehittää toimintaansa (Poppendieck 2011, s. 6, Pink 2009, s. 93). 

Johtamisessa korostuu tällöin vision ja strategian kommunikointi ja muutosjohtaminen 

sekä eri henkilöiden ominaispiirteiden ja lahjakkuuksien huomiointi. Itsenäisyyden 

mahdollistaa luottamuksen ilmapiiri esimiehen ja tiimin välillä sekä tiimissä. Johtamisen 

tärkeä tehtävä onkin vahvistaa tällaista luottamuksen ilmapiiriä. (Hirkman et al. 2013, s. 

54). 

 

Tiimityön yhteisöllisyys ja yksilön itsenäisyys ovat tukevat toisiaan, jos tiimi voi 

itsenäisesti organisoitua ja päättää toiminnastaan. Näin saavutetaan riittävä itsenäisyys 

motivaatiotekijänä (Pink 2009, s. 109; Foss ja Lindenberg 2012, s. 374). Yksilön, tiimin 

ja laajemman organisaation tavoitteiden yhdensuuntaisuuteen on kiinnitettävä huomiota, 

koska tämä yhdensuuntaisuus tukee koko organisaation suorituskyvyn kehittämistä 

(Brudan 2010, s. 118). Tiimin valta päättää organisoitumisestaan ja vaihtelevista rooleista 

lisää tiimin innovatiivisuutta (Misra et al. 2012, s. 977). Itsenäisyyteen kuuluu 

vastuunotto oman työn tuloksista eli itsenäisyys johtaa sitoutumisen kohoamiseen ja siten 

työntekijä ottaa vastuun oman työnsä suorituskyvystä (Pink 2009, s. 109). 

 

Seuraavassa luvussa pohditaan, millaisia vaatimuksia ohjelmistotyön henkilöjohtamiselle 

ja henkilöstövoimavarojen johtamiselle asetetaan. Lisäksi analysoidaan, millainen 

johtamistyyli tukee motivaation myönteistä kehitystä. Myös PMS –järjestelmän käyttöä 

ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisessa tarkastellaan varsinkin siltä osin, miten 

toteutus vaikuttaisi myönteisesti motivaatioon ja sitoutumiseen PMS –järjestelmän 

käytön osalta henkilöstön keskuudessa. 
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5 HENKILÖJOHTAMINEN JA MOTIVAATIO 

 

Tässä tutkimuksessa on henkilöjohtamisen osalta pohdittu lähinnä esimiesten leadership 

–roolia suhteessa ohjelmistotyötä tekeviin tiimeihin ja henkilöihin. Ohjelmistotyön 

johtamisen henkilöstönäkökulmaa kuvaa tiivistetysti Poppendieck (2011, s. 5); 

”(Ohjelmistotyössä) keskittyminen ihmisiin, jotka tuottavat lisäarvoa, tarkoittaa heidän 

osaamisensa jatkuvaa kehittämistä koulutuksen ja mestari-kisälli –suhteen avulla. Se 

tarkoittaa tiimien kokoamista niin, että ne suunnittelevat oman toimintaprosessinsa ja 

ratkaisevat esiin nousevat ongelmat. Organisaatiorakenne ja johtaminen on olemassa 

ohjelmistotiimin tukemiseksi, ei sen vuoksi, että kerrottaisiin tiimeille, mitä niiden pitää 

tehdä”. 

 

Henkilöstön suorituksia mitattaessa korostuu leadership strategisen näkökulman lisäksi. 

Mittaaminen siirtää henkilöstön fokuksen tekemiseen, joka on yrityksen kannalta 

tärkeintä. Tällöin tavoitteet liitetään työnkuviin ja suorituskyvyn  jatkuvaan analysointiin 

sekä parantamiseen. Tätä tukee motivointi, sitouttaminen ja työntekijöiden ja johdon 

välinen osallistava kommunikointi (Gruman ja Saks 2011, s. 129). Nämä ovat 

leadershipin oleellisia elementtejä. Henkilöstön näkökulmasta työn ja yrityksen 

tuloksellisuutta tulee viestiä säännöllisesti, joka parantaa mahdollisuuksia kehittää 

toimintaa tavoitteiden suuntaan. (Ukko et al. 2007, s. 39). Leadership on toimintaa, jossa 

esimiehen oman kyvykkyyden ja käytöksen lisäksi täytyy tunnistaa johdettavien 

ominaisuudet ja kulloinenkin johtamistilanne.  Nämä kaikki vaikuttavat johtamistyylin 

valintaan ja vain tilanteeseen sopiva johdettavien ominaisuudet huomioiva johtaminen 

voi tuoda parannuksia suorituskykyyn (Kuva 12.) (Kets de Vries 2001, s. 216).  
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Kuva 12. Leadership –tyyliin vaikuttavat tekijät (Kets de Vries 2001, s. 216) 

 

Ohjelmistotyön johtaminen parantaa henkilöstön motivaatiota, jos esimiehellä on 

inspiroiva visio, kyky johtaa muutosta ja kyky vaikuttaa tiimin toimintaan 

kaksisuuntaisen kommunikaation keinoin (Asproni 2004, s. 5; Stone 2003, s. 4). Tämä 

herättää henkilöstössä luottamusta, jonka avulla esimies voi löytää, hyödyntää ja kehittää 

tiimissä erilaista lahjakkuutta. Esimiehen tulee myös osoittaa rohkeutta ottaa vastuu 

myös korkean riskitason tehtävissä onnistumisesta.  

 

Ohjelmistotyön henkilöjohtamisessa korostuu valmentamisaspekti (Poppendieck 2011, s. 

5). Tiimin suorituskyvyn johtamisessa on aiheellista investoida tiimin yhteisöllisyyden 

kehittämiseen (Marshall & Lowther 1997). Tiimin jäsenten tuki ja kanssakäymisen 

luontevuus vaikuttavat valmennuksellisesti yhtä paljon kuin esimiehen tuki. Tämä on 

erityisen tärkeää luottamuksellisen ilmapiirin kannalta, joka taas on edellytys sille, että 

motivaatiota hyödynnetään organisaation tavoitteiden mukaiseen toimintaan sitoutuen 

(Gruman ja Saks 2011, s. 130). 

 

Esimiehen tehtävän vaativuus on kasvanut, koska ohjelmistoliiketoiminnan esimiehet 

johtavat erittäin kilpailtua liiketoimintaa, jossa tuloksia tulee saavuttaa jatkuvasti yhä 

pienemmäksi mitoitetulla henkilöstöresursoinnilla. Organisaation on löydettävä 

esimiestehtäviin henkilöt, joilla on esimiestyöhön sopivat henkilökohtaiset ominaisuudet 

suorituskyvyn parantamista varten. (Forgie ja DeRosa 2010, s. 76), sillä organisaatioiden 
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suorituskykyä rajoittaa henkilöjohtamisen kyvykkyyksien riittämätön taso (Martin ja 

Ernst 2005, s. 82). 

 

Leadership –kyvykkyyksien kehittämisen osalta löytyy ainakin kaksi koulukuntaa. 

Toisen koulukunnan mukaan leaderiksi synnytään. Toinen koulukunta korostaa, että 

esimieheksi valittavien tulee työskennellä leadership -kyvykkyyksien kehittämiseksi 

(Mostovicz et al. 2009, s. 563).  Huippuesimiesten kyvykkyyksiä ovat (Forgie ja DeRosa 

2010, s. 77) mm.;  

 

1. Kyky rakentaa luottamusta ja ottaa esimerkillisesti henkilökohtainen vastuu tuloksista 

on onnistuneen leadershipin perusta, 

2. Huippuesimiehet osoittavat myös toimintasuuntautuneisuutta, tiimien 

rakentamistaitoa ja analyyttistä sekä kriittistä ajattelua, 

3. Esimiehen tulee tuntea johtamistaidot riittävän hyvin, jotta johdettavien kanssa 

syntyy mielekästä sitouttavaa keskustelua 

4. Kyky viedä kehityshankkeet läpi on sinetti esimieskyvykkyyksille 

 

Luottamuksen rakentaminen on kyky joka selkeimmin erottaa parhaat esimiehet 

keskinkertaisista (Mostovicz et al. 2009, s. 566; Forgie ja DeRosa 2010, s. 77). 

Luottamus ja tiimin sisäinen yhteistyö ovat tekijöitä, jotka merkittävimmin erottavat 

suorituskyvyn osalta eri tuotekehitystiimit toisistaan (Marshall ja Lowther 1997, s. 7; 

Forgie ja DeRosa 2010, s. 77).  

 

Nykyiset leadership –teoriat eivät ota riittävästi huomioon monimutkaisten 

liiketoimintaympäristöjen erityispiirteitä (Hyypiä 2013, s. 77). Monimutkaista 

liiketoimintaympäristöä kuvaavat mm. seuraavat ohjelmointityön ympäristössä toteutuvat 

elementit; toiminnassa on mukana paljon eri tekijöitä, joiden vuorovaikutus on 

epälineaarista ja henkilöstön kannalta sitä tapahtuu lähipiirin (esimerkiksi oma tiimi) ja 

toisaalta kauempana kehityshankkeen verkostossa olevien tahojen kanssa 

(kehityspartnerit, asiakkaat, yrityksen muut osa-organisaatiot, perusteknologioiden 

kehittäjät), toiminta on avoimessa verkostossa tapahtuvaa ja dynaamisen sekä 

adaptiivisen luonteensa takia edistyminen vaatii jatkuvaa positiivista energiaa, jota tukee 
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aktiivinen ja säännöllinen toiminnan kehittämiseen suuntautuvan palautteen saaminen. 

Monimutkaista ympäristöä kuvaa myös sen jatkuva mukautuminen muutoksiin ja 

tuloksien saavuttamista tukeva luovuus ja innovaatiot (Hyypiä 2013, s. 19). 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisessa nämä monimutkaisen 

liiketoimintaympäristön vaatimukset tulee ottaa huomioon. Seuraavaksi tarkastellaan 

kahta erilaista johtamistyyliä (tansaktionaalinen ja transformaalinen) ja niiden välistä 

suhdetta ja pohditaan millainen johtamistyyli sopisi aiemmin kuvattuun ohjelmistotyön 

ympäristöön niin, että se tukisi henkilöstön näkökulmasta suorituskyvyn johtamista. 

 

5.1 Transaktionaalinen johtaminen 

 

Transaktionaalinen johtaminen on käyttäytymistä, jossa työn vaatimukset ilmaistaan 

selkeästi ja työ perustuu yrityksen tavoitteiden mukaiseen toimintaan (Whittington et al. 

2009, s. 1861). Johdettavat saavat tällä tavoin johdetussa yrityksessä arvostamiaan 

palkkioita, rahapalkkaa ja arvostusta, kun he toimivat johtajansa toiveiden mukaan. 

Koettu hyöty lisää työtyytyväisyyttä. Jos johtaja tai esimies toimii rakentavasti näiden 

tavoitteiden asettamisen ja palkitsemisen suhteen, voi esimies-alaissuhteesta tulla  

luotettu. Transaktionaalinen johtaminen arvostaa standardeja, prosesseja, ohjeita sekä 

tehtävään sidottuja tavoitteita. Transaktionaalisen johtajan ja johdettavan välille ei 

yleensä synny valmennuksellista suhdetta (Whittington et al. 2009, s. 1862), mutta 

johtaja puuttuu työnkulkuun, jos tavoitteista jäädään merkittävästi jälkeen. 

 

Transaktionaalinen johtaminen voi tuoda hyviä tuloksia lyhyellä aikajänteellä, mutta 

esimiehet, jotka nojaavat vain tähän tyyliin eivät ehkä saa aikaan hyviä tuloksia pitkällä 

aikajänteellä ja muutosherkässä ympäristössä. Toisaalta myös seuraavaksi esiteltävän 

transformationaalisen johtamisen perusedellytys on luoda työlle ensin selkeät standardit, 

odotukset ja luottamuksellinen suhde alaisiin (Carter ja Greer 2013, s. 381). Toisin 

sanoen transaktionaalinen johtaminen on tarvittava johtamisen tukityyli, jolla 

varmistetaan, että henkilöstö tietää keskeiset tehtävänsä ja niihin liittyvät tavoitteet. 

(Whittington et al. 2009, s. 1863) 
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5.2 Transformationaalinen johtaminen 

 

Transformationaalinen johtaminen muuttaa johdettavien arvoja niin, että he alkavat tukea 

yrityksen vision ja strategian mukaisia tavoitteita. Transformationaalinen johtaja kehittää 

toimintaympäristöä siten, että tiimissä kehittyvät toimivat yhteistyösuhteet ja luottamus, 

joka mahdollistaa visiosta lähtevän keskustelun ja toiminnan kehittämisen organisaation 

tavoitteiden suuntaan. (Stone et al. 2003, s. 2). Transformationaalinen johtaminen tukee 

henkilöstön samaistumista organisaation arvojen, mission ja vision mukaiseen toimintaan 

ja on näiden pysyvän luonteen vuoksi omiaan tukemaan organisaation suorituskyvyn 

kehittymistä epävarmassa liiketoimintaympäristössä, jossa esimerkiksi stressi on 

merkittävä tekijä päivittäisessä toiminnassa henkilöstön kannalta (Carter ja Greer 2013, s. 

381). Arvojen, mission ja vision sekä luottamuksellisen ilmapiirin avulla tiimi 

voimaantuu toimimaan tavoitteiden suuntaan eikä esimerkiksi tilapäinen stressi haittaa 

suorituskykyä liikaa (Stone et al. 2003, s. 2). 

 

Transformationaalinen johtaminen parantaa yrityksen suorituskykyä arvostamalla tiimin 

jäseniä ja osoittamalla sen työssä mm. antamalla säännöllisesti rakentavaa palautetta 

henkilöstölle. Ohjelmistotyötä tekevät osaavat parhaiten arvioida itse omaa 

suorituskykyään. Osa suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta tulisi tehdä 

tiimitasolla niin, että itsearvioinnin lisäksi tiimin vertaisarvioinnilla ja 360 º -analyyseilla 

voidaan säätää henkilöiden omaa näkemystä suorituskyvystään ja sen 

kehittämismahdollisuuksista. Avoin monenkeskinen palautteen antaminen lisäävät tiimin 

keskinäistä luottamusta, tukee tiimin jäsenten osallistumista tiimityöhön ja lisää koettua 

turvallisuutta työssä ja siten sitoutumista organisaation tavoitteisiin (Jääskeläinen ja 

Laihonen 2013, s. 353; Gruman ja Saks 2011, s. 132). Tätä tukee myös henkilöstön 

kokema oikeudenmukaisuus, jota transformationaaliselta johtajalta edellytetään (Hyypiä 

2013, s. 27). 

 

Transformationaalinen johtaminen ilmenee mm. seuraavasti (Stone et al. 2003, s. 3); 

 

1. esimerkin avulla johtaminen. Esimies on roolimalli ja häneen luotetaan ja häntä 

arvostetaan sekä uskotaan, että esimiehen päätökset tukevat organisaation strategisia 



58 

 

tavoitteita. Myös vision ja strategian jakaminen ja yhteisen merkityksen luominen 

tämän osalta on osa esimerkin avulla johtamista. 

2. inspiroiva motivointi. Esimies rohkaisee tiimiä saavuttamaan yhä parempia tuloksia 

luomalla kuvan vision mukaisesta tavoitetilasta organisaation tai tiimin osalta. 

3. älyllinen stimulointi. Esimies haastaa tiimin aiempia uskomuksia ja rohkaisee 

innovointiin. Tällainen esimies innostaa kriittiseen ajatteluun, sekä jatkuvan 

parantamisen periaatteisiin dialogin keinoin ja saa siten tiimin ratkaisemaan itse 

heille annettuja tai työssä esiin tulevia haasteita. 

4. yksilöllinen valmentaminen. Esimies koetaan valmentajana ja neuvonantajana, joka 

tukee yksilöiden eroista lähteviä tarpeita. Esimies kuuntelee, seuraa 

huomaamattomasti tehtävien etenemistä ja antaa tiimille valtuutuksen toimia 

mahdollisimman itsenäisesti. 

 

Transformationaalinen johtamistapa tukee innovatiivisuutta ja johtamista 

muutostilanteessa (Carter ja Greer 2013, s. 381). Transformationaalisen leadershipin 

hyötynä on myös yhdessä toimivien työryhmien keskinäisen luottamuksen paraneminen. 

Transformationaalinen johtamistapa herättää henkilöstössä luottamusta selvittämällä 

keskustelevasti organisaation arvot, vision ja tavoitteet. Transformationaalinen 

johtaminen rohkaisee ihmisiä ottamaan osaa tulevan toiminnan suunnitteluun ja 

hyödyntämään koko osaamispotentiaalinsa työssään (Stone et al. 2003, s. 3).  Johdettavat 

innostetaan yhteiseen tekemiseen tiimissä, josta seuraa henkilöiden sitoutuminen tiimin 

ja yrityksen tavoitteisiin (Hyypiä 2013, s.64). Transformationaalinen johtamistyyli sopii 

aiemmin kuvailtujen ohjelmistotyön erityispiirteiden ja ohjelmistotyötä tekevien 

motivaatiotekijöiden perusteella ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamiseen. 

 

5.3 Henkilöstövoimavarojen johtamisen (HRM) rooli 

 

Henkilöstövoimavarojen johtaminen on toiminto, jonka käytännöt vaikuttavat suoraan 

henkilöstöön ja mahdollistavat esimiestyötä. Henkilöstövoimavarojen 

johtamistoiminnolla on suora vaikutus henkilöstöön liittyvien prosessien kehittämiseen, 

rekrytoinnin onnistumiseen, palkitsemiskäytäntöihin, johtamis- ja viestintäkulttuuriin 

esimerkiksi esimiesvalmennuksen kautta sekä urapolkuihin ja niihin liittyvään 
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koulutustoimintaan (Bourne et al. 2013, s. 1607). HRM -käytännöistä henkilöstön 

sitoutuneisuuden ja pysyvyyden kannalta vaikuttavimpia ovat; koulutus- ja 

urakehityskäytännöt, esimiestyön kehittäminen ja onnistunut palkitseminen (Viljanen 

2006, s. 215).  

 

Henkilöstön näkökulmasta näitä toimintoja ja prosesseja tulee johtaa osana 

ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista. Tärkein mittari henkilöstövoimavarojen 

johtamisen mittaamisessa on henkilöstön pysyvyys, koska henkilöstön kokemus ja 

osaaminen ovat ohjelmistotyön keskeinen tuotannontekijä ja suuri vaihtuvuus johtaa 

tyhjäkäyntiin ja suuriin koulutuskustannuksiin (Viljanen 2006, s. 12). 

Henkilöstövoimavarojen johtamistoiminnon suorituskykyä voidaan mitata esimiehille 

tehtävillä palvelutasokysymyksillä ja henkilöstön kokemuksia voidaan mitata esimerkiksi 

työtyytyväisyyskyselyillä. 

 

5.4 Mittaus- ja johtamisjärjestelmän toteuttaminen 

 

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen vaikuttaa ohjelmointityötä tekevän 

motivoituneisuuteen. Tämä on syytä huomioida, kun PMS –järjestelmää aletaan 

toteuttaa. Vain n. 33 % työntekijöistä kokee, että suorituskyvyn johtaminen auttaa heitä 

parantamaan suorituskykyä ja suorituskyvyn mittaus ja johtaminen on säännöllisesti 

työtyytyväisyystutkimusten mukaan huonosti toteutettu organisaatioissa (Gruman ja Saks 

2011, s. 123). PMS – toteutushanke tulisi aloittaa nykyisen suorituskyvyn mittaamis- ja 

johtamisjärjestelmän analysoinnilla yhdessä henkilöstön kanssa. Tämä tuo esiin 

parannustarpeet ennen toteutussuunnittelun alkua. Näin mahdollistetaan henkilöstön 

motivoituminen ja sitoutuminen hankkeeseen varsinkin, jos johto osaa kommunikoida 

myös, mitkä ovat henkilöstön kannalta merkittävimmät tavoiteltavat hyödyt uudesta 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelystä ja miten suorituskyvyn mittaustuloksia 

aiotaan hyödyntää myös palkitsemisen perustana (Taticchi ja Balachandran 2008, s. 149-

152).  

 

PMS –järjestelmä tulee sovittaa organisaation toimintakulttuuriin ja muuttaa sitä 

tarvittaessa hallituin askelin ja selvittää henkilöstölle myös, mikä on uuden 
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mittausjärjestelyn pääkäyttötarkoitus (Ukko et al. 2008, s. 93). Suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmien (PMS) nähdään yleisesti kehittyvän hajanaisten yksiköiden 

tulospalkitsemista tukevista kontrollijärjestelmistä suuntaan, jossa ne tukevat 

organisaation integroitua strategista johtamista suorituskyvyn kehittämistä ja oppimista 

varten (Brudan 2010,  s. 113-115). 

 

Ukko et al. (2008, s. 93) toteavat, että PMS –järjestelmän toteuttamisessa varhainen 

kommunikointi sen tavoitteista ja pääkäyttötarkoituksesta on tärkeää. Myös de Waal ja 

Counet (2009, s. 377) suosittelevat, että työntekijöille selvitetään viestinnän ja 

koulutuksen keinoin yksilötason mittareiden ja tavoitteiden yhteys yrityksen laajempiin 

tavoitteisiin. Ukko et al. (2007, s. 39) toteavat, että henkilöstön näkökulmasta on 

tärkeintä ymmärtää, miksi jotakin suorituskyvyn osatekijää mitataan tai ei mitata. 

Työntekijät haluavat myös osallistua mittareiden ja niiden tavoitetasojen määrittelyyn 

(Ukko et al. 2007, s. 45; Gruman ja Saks 2011, s. 128). Syy- ja seuraussuhteiden 

osoittaminen on tärkeää, jotta kerroksittaisesta mittaamisesta muodostuu ymmärrettävä 

integroitu kokonaisuus (Ukko et al. 2007, s. 40; Taticchi ja Balachandran 2008, s. 145). 

Mittareilla tulee olla myös omistajat ja ne on syytä kytkeä organisaation 

toimintakulttuuriin, jotta henkilöstö voi tuntea ne omikseen (Ioannou et al. 2002, s. 744-

745). 

 

PMS -kehittämishankkeessa tulee varmistaa resursointi siten, että toteutuksen ja käytön 

aikaisten haasteiden eskaloituminen ongelmiksi voidaan välttää. Näin mahdollistetaan 

henkilöstön motivoituminen ja sitoutuminen hankkeeseen varsinkin, jos johto osaa 

kommunikoida myös, mitkä ovat henkilöstön kannalta merkittävimmät hyödyt uudesta 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelystä (Ukko et al. 2007, s. 45). Uuden PMS –

järjestelmän käytön aikana voidaan vielä havaita muutostarpeita esimerkiksi mittareiden 

osalta, jos huomataan, etteivät kaikki alussa valitut mittarit tuekaan PMS –järjestelmän 

pääkäyttötarkoitusta. Kun järjestelmän toimivuutta analysoidaan, on hyödyllistä löytää 

nopeasti positiivisia vaikutuksia tavoiteltuun suorituskyvyn paranemiseen. (Taticchi ja 

Balachandnar 2008, s. 150-151) 
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Holistinen näkökulmien huomiointi 

 

Tasapainotettu mittaristo ja sitä soveltava suorituskyvyn johtaminen sopii ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamiseen, koska se mahdollistaa johtamisprosessissa yrityksen 

strategiaan perustuvan suunnittelun, analysoinnin ja keskustelun sekä strategian 

muokkaamisen johtamisprosessissa tarvittaessa, kun liiketoimintaympäristö muuttuu 

merkittävästi. Tästä syystä myös asiakkaan ja talouden näkökulman on oltava osa 

ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista. Yritystasolla voidaan mitata yleistä 

asiakastyytyväisyyttä, joka koostuu kaikkien prosessien tuloksista asiakkaan kannalta. 

Ohjelmistotyössä asiakkaan tyytyväisyys toimitettuun ohjelmistoon on keskeinen 

suorituskyvyn mittari. Asiakkaiden kanssa voidaan sopia mittauskriteereistä, joita he 

soveltavat ohjelmistoon sen toimitusprojektissa ja käyttötilanteessa (Jääskeläinen ja 

Laihonen 2013, s. 360).  

 

Kun henkilöstön suorituskykyä arvioidaan, voi henkilökohtaisessa tuloskortissa olla 

myös yritystasoa koskevia talouden ja asiakaspalautteen tavoitteita, tiimitason tavoitteita 

ja varsinaisia henkilökohtaisia tavoitteita erilaisilla painoarvoilla. Tällainen eri 

organisaatiokerroksia koskevien tavoitteiden hyödyntäminen tukee henkilön käsitystä 

työn tarkoituksesta organisaation strategian toteutuksen osana. Taloudellisten yritystason 

tavoitteiden (esim. liikevaihto, voittoprosentti, uusasiakashankinta) saavuttaminen tuottaa 

yleistä kykyä esimerkiksi palkita henkilöstöä suorituksesta ja varsinainen ohjelmistotyö 

tehdään tiiminä, joten tiimin tuloksellisuus on hyvin ratkaisevaa myös yksilötason 

arvioinnissa (Taticchi ja Balachandran 2008, s. 145). 

 

Ohjelmoijan ja ohjelmointitiimien suorituskyvyn mahdollistaminen on suurelta osin 

esimiestyön tehtävä ja sitä tukee henkilöstövoimavarojen johtaminen. Myös näiden 

toimintojen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on osa ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamista.  
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6 YRITYSASIANTUNTIJOIDEN HAASTATTELUT 

 

Lukujen 2-5 tutkimuksessa on analysoitu lähinnä aiemmin tehtyjä tutkimuksia 

tutkimusongelman aihealueilta. Primääritutkimuksissa oli muutamia yritysten 

soveltamisesimerkkejä, kuten luvussa 2 on esitetty. Tähän työhön haluttiin lisäksi 

vertailutietoa yritysten kokemuksista tutkimusongelmaan liittyen ja tieto koottiin 

suorittamalla yritysasiantuntijoiden haastatteluja keväällä 2014.  

Haastatteluissa kartoitettiin ohjelmistotyötä tekevien yritysten ja ohjelmistoyritysten 

liiketoimintakauppoja valmistelevien asiantuntijoiden ajatuksia ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamisen nykytilasta ja haasteista. Haastattelujen tarkoitus oli kerätä 

empiiristä tietoa, jolla voitiin jalostaa ja hienosäätää kirjallisuustutkimuksen perusteella 

tehtyjä havaintoja.  

Ensin haastateltiin suorituskyvyn johtamisen viitekehyksiä ja niiden soveltamista 

koskevan tutkimusvaiheen (havainnot luvussa 2.) yhteydessä henkilöitä strukturoidun 

haastattelurungon pohjalta (tammikuu 2014, neljä haastattelua).  Haastattelut olivat 

ennalta valmisteltuja ja haastattelijan ohjaamia. Haastatteluissa käytettiin erilaisia 

motivointimenetelmiä. Yksi tärkeimmistä valinnoista oli, ettei lähetetty pitkiä 

kyselylomakkeita laajalla jakelulla vastaajille, vaan pidettiin lyhyet keskustelut kunkin 

vastaajan kanssa. 

Ennakkoon valmistellut kysymykset olivat: 

1. Miten eri näkökulmia (talous, asiakas, prosessi, kasvu ja oppiminen) hyödynnetään 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa? 

2. Millainen ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen viitekehys organisaatiossanne on 

käytössä tai onko malli yrityskohtainen? 

 

Haastattelut olivat kvalitatiivisia. Haastateltaville ei selvitetty etukäteen mitään 

suorituskyvyn johtamisen teorioita tai viitekehyksiä, vaan heiltä haluttiin autenttinen 

näkemys siitä, miten yrityksen ylin johto ja keskijohto haastatteluhetkellä näkivät 

aihealueen käytännössä yritysympäristössään. Näin jokainen vastaaja kommentoi 

kysymyksiä henkilökohtaisen johtamisen viitekehyksensä puitteissa. 
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Haastattelujen toisessa vaiheessa, tutkittaessa ohjelmistotyön suorituskyvyn 

taustatekijöitä, motivaation merkitystä ja henkilöjohtamista, haastattelu toteutettiin 

avoimena keskustelutyyppisenä tilanteena useamman osallistujan kesken ohjelmistoalan 

yrittäjätapaamisessa (huhtikuu 2014, viisi haastattelua). Haastattelun tutkimuksellinen 

tausta oli kuvattu julisteella, joka oli tapaamistilan seinällä (Kuva 14.). Tässä 

taustamateriaalissa selvitettiin esimerkkinä, mikä on Balanced Scorecard viitekehyksenä 

sekä haastattelujen liittyminen tähän tutkimukseen. Haastattelija kertoi kiinnostuneille 

tutkimuksen aiheesta ja tarjosi mahdollisuutta vastata haastattelukysymyksiin. Vastaukset 

dokumentoitiin seinäjulisteille, jolloin aiempien vastaajien mielipiteet saattoivat 

vaikuttaa seuraavien vastaajien vastauksiin.  Toisen vaiheen haastattelutilanne tuli 

yllätyksenä osallistujille, eli siitä ei lähetetty ennakkotietoa kokouskutsun yhteydessä.  

 

Kysymykset, joihin tässä vaiheessa haettiin vastauksia, olivat: 

 

1. Mitkä tekijät vaikuttavat eniten ohjelmistotyön suorituskykyyn ? 

2. Mitä on ohjelmistotyötä tekevän tavoiteasetannassa tällä hetkellä ? 

3. Mitkä ovat ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen suurimmat haasteet ? 

4. Mitä ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisessa tulee huomioida tulevaisuudessa? 

 

Ensimmäisen haastattelukierroksen haastateltavat toimivat seuraavissa tehtävissä 

yritysten keskijohdossa, liiketoiminnan kehitys (suuri ICT-yritys), ohjelmistotyön 

prosessien kehitys (suuri ICT-yritys), ohjelmistotuotehallinta (haastatteluajankohtana 

tutkijana, suuri ICT-yritys) ja tuoteprosessin kehittäminen (suuri ICT-yritys)). Toisen 

haastattelukierroksen haastateltavat toimivat pienissä (alle 100 henkeä) 

ohjelmistoyrityksissä seuraavissa tehtävissä; toimitusjohtaja, partneri, kehityspäällikkö, 

myyntipäällikkö (aiemmin tuotekehityksen esimies) ja kehitysjohtaja. 

Haastattelujen tuloksia on analysoitu suhteessa kirjallisuustutkimuksen pohjalta 

esitettyihin havaintoihin ja tulkintaan. Näiden yhdistelmänä ehdotetaan luvussa 7.2 

mittaristomalli ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen huomioiden 

henkilöstön näkökulma.  
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Yritysasiantuntijoiden näkemyksiä viitekehysten soveltamisesta 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen viitekehysten analysoinnin jälkeen 

haastateltiin kahden suomalaisen ohjelmistotyötä tekevän yhtiön liiketoiminnan kehittäjiä 

(neljä henkilöä, tammikuu 2014, yrityksissä yli 1000 työntekijää). Heidän kokemustensa 

mukaan holistiset tai tasapainotetut suorituskyvyn johtamisen mallit eivät ole olleet 

Suomessa ohjelmistoalalla suosittuja.  

 

Yritystasolla yritetään vetää yhteen tasapainotetun mittariston mallilla koko yrityksen 

suorituskykyä toisistaan erillisiltä näyttävissä prosesseissa. Esimerkiksi talouden tilan 

raportointi kerran vuosineljänneksessä, asiakaspalautteen raportointi satunnaisesti, 

prosessiparannusten raportointi yritystasolla esimerkiksi talousraportoinnin yhteydessä ja 

osaamisen kehittymisen raportointi tilastoina esimerkiksi kahdesti vuodessa tukee 

henkilöstön tiedonsaantia yrityksen toiminnan kehittymisestä. Ohjelmistotyötä tekevän 

henkilön näkökulmasta koko yrityksen vuosineljänneksen taloudellisten tulosten 

kommunikointi voidaan kokea etäiseksi oman tai lähitiimin työn suorituskyvyn 

parantamisen kannalta. Hyvät tulokset kuitenkin lisäävät koettua turvallisuuden tunnetta 

ja siten ne tukevat motivaatiota, kun taas mahdollisilla huonojen taloudellisten tulosten 

tiedottamisella saattaa olla motivaatiota alentava vaikutus, varsinkin jos johto ei esitä 

toimia, joilla huono talouden kehitys saadaan käännettyä. 

 

Haastateltavien mukaan ohjelmistotyötä tekevissä yksiköissä suorituskykyyn voi 

vaikuttaa parhaiten mittaamalla ja kehittämällä ohjelmistotyön prosessia eli 

suorituskyvyn johtamisessa painottuu prosessinäkökulma. Tällöin mitataan esimerkiksi 

uusien toiminnallisuuksien kehittämisen läpimenoaikoja sekä uudelleen tekemisen tai 

virheenkorjauksen osuutta koko työmäärästä (ks. luku 2.2). GQM –viitekehyksen 

soveltaminen todettiin tällä hetkellä eniten käytetyksi tavaksi mitata, parantaa ja johtaa 

ohjelmistotyön suorituskykyä. Viitekehyksen nimen mainitsi vain yksi haastateltava, 

mutta myös muut haastateltavat kuvasivat johtamisjärjestelyn, joka on hyvin 

samantyyppinen kuin GQM –viitekehyksen hyödyntäminen. 
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Toisen vaiheen haastattelut (huhtikuu 2014) 

 

Nämä haastattelut suoritettiin ohjelmistoyrittäjien tapaamisessa, johon osallistui n. 60 

henkilöä. Viisi henkilöä osallistui haastatteluun, joka järjestettiin avoimena 

ryhmäkeskusteluna.  

 

Kuva 14. Haastattelutila toisen vaiheen haastatteluissa 

 

Aluksi kysyttiin, mitkä tekijät vaikuttavat eniten ohjelmistotyön suorituskykyyn, jolloin 

saatiin seuraavia vastauksia;  

 

1. Valmennus uusille työntekijöille ja uudet metodit juuri perusopinnoista 

valmistuneiden perehdytykseen, esimerkiksi oppisopimuskoulutuksen muodossa 

2. Motivaation, osaamisen ja haasteiden oikea suhde 

3. Ohjelmistokehittäjän henkilökohtainen aikaansaavuus ja kunnianhimo vaikuttavat 

suorituskykyyn merkittävästi.  

 

Muina ohjelmistotyön suorituskykyyn vaikuttavina tekijöinä nousivat esiin seuraavat. 

Yrityksen vision, strategian ja työn tarkoituksen ymmärtäminen vaikuttaa motivaatioon. 

Pienempien yritysten ohjelmistokehityksessä suorituskyvyn tärkeäksi tekijäksi nostettiin 

myös laadukkaat prosessit, jotka todettiin samalla myös kehittämisalueeksi. Kun tehdään 

asiakaskohtaista ohjelmistoa, nähtiin hyväksi käytännöksi sijoittaa ohjelmointitiimi 
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asiakkaan tiloihin (”osa asiakkaan toimintaa”). Haastattelussa nousi myös esiin, että 

suorituskykyä parantaa, jos tuotemäärittelyä tekevät henkilöt, tuoteomistaja sekä 

ohjelmistotiimi työskentelevät samassa tilassa viestinnän tehostamiseksi. Asiakkaan 

prosessien ja asiakasvaatimusten ymmärtäminen nousi esiin ohjelmistotyön 

suorituskyvyn tekijänä ja tukee ajatusta työn merkityksen ymmärtämisen tärkeydestä. 

Tiimin ilmapiiri ja toimintaympäristön laatu (menetelmät, työkalut ja teknologiavalinnat) 

tuotiin myös esiin suorituskykyyn vaikuttavina tekijöinä.  

 

Haastatteluissa esiin tulleet tekijät ovat pääosin tuttuja myös kirjallisuustutkimuksesta. 

Haastateltavista osan liiketoiminta perustui asiakkaalle palveluliiketoimintana 

räätälöitäviin ohjelmistoihin ja tästä johtuen ohjelmistotiimin läheisyys asiakkaan 

toimintaan (prosessit, vaatimukset) koettiin tärkeäksi. Haastattelussa ehdotettiin 

ohjelmointitiimin sijoittamista projektin ajaksi asiakkaan tiloihin, jolloin varmistetaan 

paras yhteys asiakkaan edustajiin, joskin tällöin tiimin sidos omaan työyhteisöönsä 

luonnollisesti heikkenee, joka voi vaikuttaa yhteisöllisyyden kokemukseen ja oman 

työnantajayrityksen vision ja strategian ymmärtämiseen.  

 

Haastattelun toisessa osassa pyrittiin selvittämään millaisia mittareita yksittäisen 

ohjelmoijan tasolla käytetään. Tähän kysymykseen saatiin melko vähän vastauksia. 

Esimerkkimittareita haastattelun pohjalta ovat; 

 

1. Palvelupohjaisessa työssä: käyttöaste (ohjelmointityö/kokonaistyöaika) ja laskutus 

(laskutettavan työn osuus kokonaistyöstä) 

2. Agile -prosessin tavoitteet (päivä, viikko, iteraatio, uuden toiminnallisuuden 

kehityspanos/kokonaistyöpanos, vikojen määrät) 

3. Aikataulujen pitävyys 

4. Asiakaspalaute (esimerkiksi koko firman tasoisena bonustavoitteena) 

 

Kirjallisuustutkimukseen verrattuna uutena mitattavana asiana tuli esiin käyttöasteen ja 

laskutettavien työtuntien osuus ohjelmoijan henkilökohtaisissa tavoitteissa 

palveluyrityksessä. Tämä on tapa konkretisoida talouden näkökulmaa henkilöstölle 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa.  
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Kolmannessa vaiheessa kysyttiin, mitä ovat ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen 

suurimmat haasteet. Esiin nousi mm. seuraavia haasteita; ennustamisen ja budjetoinnin 

haasteet, vastuiden selvittäminen dynaamisessa projektiympäristössä, suuri 

muutosnopeus ja lyhyet projektisyklit.  Myös henkilöjohtamista koskevia haasteita nousi 

esiin. PK -yrityksessä esimiehet tekevät paljon talous- ja asiakasprosesseihin liittyviä 

töitä, jolloin ajan järjestäminen henkilöjohtamiseen ja kehityskeskusteluihin on vaikeaa. 

Haastatellut pohtivat myös, miten esimiesvalintoja tulisi suorittaa. Usein valitaan paras 

ohjelmoinnin ammattilainen tiimin esimieheksi, vaikka valinnassa pitäisi korostaa 

nimenomaan leadership -tehtävään soveltumista, sillä PK -yrityksessä ei aina ole 

resursseja esimiesvalmennukseen.  

 

Henkilöstön erilaiset ohjelmointikulttuuritaustat koettiin haasteina ja kulttuurien 

yhteensovittaminen vaikeana tehtävänä. Haastateltavat kokivat, että osaamisen 

kehittäminen parantaisi ohjelmointitiimin suorituskykyä ja kehittämisen tulisi koskea 

sekä ohjelmistotyötä että myös ohjelmoinnissa tarvittavia tiimityön taitoja. Henkilöstön 

muutosvalmiuden johtaminen koettiin myös haasteena, joka korostuu edelleen toimialan 

muutosnopeuden kasvaessa ja projektisyklien lyhentyessä. Ohjelmistoalan 

toimialaympäristön suuri muutosnopeus hankaloittaa ennustamista ja tällöin tavoitteiden 

asettaminen pitkälle aikajänteelle tulee haasteelliseksi. Henkilöstön motivoiminen tai 

tiimityön onnistumisen edellytysten varmistaminen koettiin haasteellisena.  

 

Lopuksi haastateltavia pyydettiin kommentoimaan, mitä ohjelmistotyön suorituskyvyn 

johtamisessa tulee huomioida tulevaisuudessa.  Tulevia haasteita koskeva 

haastatteluosuus tuotti seuraavat tulokset; 

 

1. Yrityksen liiketoiminnan tila (kokonaiskuva) tulee saada ohjelmistokehittäjille 

näkyviin 

2. Jatkuva suorituskyvyn mittaaminen otetaan käyttöön 

3. Asiakkaat ovat mukana kehittämisprosessissa (esimerkiksi iteraatioiden jälkeisissä 

demonstraatiotilaisuuksissa) 

4. Johdon tulee keskustella ohjelmointitiimin kanssa säännöllisesti 

5. Johtaminen siirtyy teknisten tekijöiden johtamisesta ihmisten johtamiseen 
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6. Käytetään aikaa tiimin käynnistysvaiheeseen, jotta tiimityö mahdollistuu 

7. Sitoutetaan tarinankerronnan keinoin 

8. Laatujärjestelmät otetaan varmistamaan, että prosessit ovat toimivia 

9. Automaattitestauksen kattavuutta parannetaan 

 

Yhteenveto yrityshaastatteluista 

 

Haastattelututkimus toi lisää käytännön kokemuspohjaista tietoa tutkimukseen 

tarkentamaan suosituksia mittaristomallin ja johtamisen osalta. Haastatteluita tehtiin 

kuitenkin melko vähän, joten mitään tilastollista analyysiä ei tulosten pohjalta voi tehdä. 

Isoissa yrityksissä ohjelmistotyön suorituskykyyn pyrittiin vaikuttamaan lähinnä 

systemaattisen ohjelmistotyön prosessiparantamisen kautta ja pienissä yrityksissä 

suorituskyvyn johtamiselle on usein liian vähän aikaa, koska liiketoimintaympäristön 

muutos vaati esimiesten investoivan aikaansa muiden sidosryhmien suuntaan. 

Strategiasta lähtevän integroidun suorituskyvyn johtamisen prosesseja ja järjestelmää 

koskevia vastauksia ei saatu näissä haastatteluissa, joten voidaan olettaa, että 

tutkimuksessa esitettävät johtamisen ja mittaamisen holistiset mallit ovat jossain määrin 

uusia ohjelmistoalalla Suomessa. 

 

Tarinankerronnan rooli sitouttamisessa oli uusi idea koskien suorituskyvyn johtamista ja 

tukee henkilöjohtamisen merkitystä muutoksessa sekä indikoi halukkuutta tunnetason 

sitouttamiseen. Pienissäkin yrityksissä nähtiin, että tulevaisuudessa laatujärjestelmien ja 

henkilöjohtamisen avulla tullaan vaikuttamaan henkilöstön motivaatiotekijöihin niin, että 

ohjelmistotyön suorituskykyä voidaan parantaa. Myös yrityksen liiketoiminnan tilan ja 

tulevaisuudennäkymien kommunikointi nähtiin hyväksi tavaksi lisätä henkilöstön 

motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Palvelupohjaisessa toiminnassa tuotiin mittareina 

henkilöstön tasolla esiin laskutettavien tuntien osuus kokonaistyömäärästä. Tämä 

korostaa yrityksen eri prosessien integroinnin suorituskykyä eli kapasiteetti on 

luonnollisesti ensin myytävä ja sen jälkeen ohjelmointityön tulee olla niin 

suorituskykyistä, että asiakas on siitä tuntipohjaisesti valmis maksamaan. 
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7 TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä luvussa tarkastellaan tutkimustulosten käytännön soveltamismahdollisuuksia 

esittelemällä suorituskyvyn taustatekijöiden ja motivaatiotekijöiden sekä johtamisen 

välisiä suhteita sekä mittaristomalli, jossa henkilöstön näkökulma voidaan sisällyttää 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen. Lisäksi vastataan 

tutkimuskysymyksiin. 

 

7.1 Suorituskyvyn taustatekijöiden ja motivaatiotekijöiden suhde 

 

Kuvaan 15. on koottu luvuista 3 ja 4 ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijät, 

motivaatiotekijät, johtamisen avainalueita sekä analysoitu näiden välisiä suhteita.  

 

 

 

Kuva 15. Ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöiden ja johtamisen yhteys 

motivaatiotekijöihin 
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Suorituskyvyn johtaminen on tehtäväkokonaisuus, jossa pyritään vaikuttamaan suoraan 

ohjelmistotyötä tekevien motivaatiotekijöitä parantamalla motivaatioon ja sitä kautta 

sitoutumiseen sekä toisaalta suorituskyvyn taustatekijöiden tilan parantamisen kautta 

saavutettavaan motivaatiotekijöiden tilan parantamiseen. 

 

Esimiestyön tulee edistää tulostavoitteellisen toimintamallin luontia ja palkita hyvistä 

saavutuksista. Samoin esimiestyön tulee tukea haasteellisen työn tarjoamista tiimille ja 

tukea tiimiä mahdollistamalle sen suorituskykyinen työ. Esimiestyö mahdollistaa 

suorituskykyä parantamalla kaikkien suorituskyvyn taustatekijöiden tilaa tarvittaessa tai 

jatkuvan parantamisen keinoin. Suorituskyvyn taustatekijöistä on suora syy-seuraus –

suhde yhteen tai useampaankin motivaatiotekijään. 

 

7.2 Ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaristomalli 

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtaminen voi hyödyntää työkaluna suorituskyvyn 

mittausta ja mittariston tulee kattaa itse ohjelmointityön lisäksi suorituskyvyn 

mahdollistavat tekijät eli esimiestyön ja henkilöstövoimavarojen johtamisen käytännöt. 

Johtamisella autetaan ohjelmointitiimiä tekemään yrityksen strategiasta johdettujen 

tavoitteiden mukaisia töitä mahdollisimman hyvällä suoritustasolla, joten mittaristoa 

hyödynnetään ohjelmistotyössä esimerkiksi suorituskyvyn kehittämistä mahdollistavien 

muutoshankkeiden identifiointiin ja ohjaamiseen. Mittaristo mahdollistaa myös 

suorituskykyyn perustuvan henkilöstön palkitsemisen.  

 

Mittariston käyttöönoton yhteydessä johdon tulee osoittaa voimakas sitoutuminen 

strategian mukaiseen suorituskyvyn kehittämiseen ja keskustella henkilöstön kanssa 

mittaristosta ja sen pääkäyttötarkoituksesta. Mittaaminen voi aluksi sitoa resursseja, jotka 

on mitoitettava niin, että uusi mittaamis- ja johtamisjärjestelmä (PMS) saadaan 

toteutetuksi ja sitä voidaan alkaa nopeasti kehittää kokemusten pohjalta. 

 

PMS -järjestelmästä saadut tulokset voivat aluksi olla ristiriitaisia, mutta johdon on 

osoitettava, että virheistä opitaan ja järjestelmää kehitetään. Myös aikaisen vaiheen 

nopeasti saavutetuista hyödyistä on kommunikoitava. Varsinkin ohjelmistoalalla 

mittaaminen on toteutettava tietotekniikkaa hyödyntävin keinoin, jotta käsiteltävä tieto 
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on mahdollisimman virheetöntä sekä ajantasaista ja sitoo mahdollisimman vähän 

henkilötyötä mittauksen toteuttamiseen. 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittää, millainen suorituskyvyn mittaamis- ja 

johtamisjärjestelmä (PMS) tukisi ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista erityisesti 

henkilöstön näkökulmasta. Mittariston tulee tukea ohjelmistotyön toiminnan kehittämistä 

alan parhaiden yritysten suorituskyvyn tasolle. Parhaiden yritysten ominaispiirteitä ovat 

organisaatiossa yhteinen merkitys työlle, pitkän aikavälin ajattelu, sitoutuminen 

toimintaan tunteiden tasolla, yhteisöllisyys organisaatiossa ja organisaation sekä muun 

yhteiskunnan välillä, innovatiivisuus sekä autonomisesti organisoituvat työryhmät (Moss 

Kanter 2011, s. 69). Seuraavaksi esitetään mittaristomalli, jonka avulla henkilöstön 

näkökulma suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen voidaan sisällyttää suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmään. Ehdotettu mittaristomalli (Kuva 16.) huomioi myös parhaiden 

yhtiöiden ominaispiirteet taulukon 4. mukaisesti. 

 

Taulukko 4. Mittaristomalli ja parhaiden yhtiöiden ominaispiirteet 

 

Parhaiden yhtiöiden ominaispiirteet Mittaristomalli 

yhteinen merkitys työlle strategian mukaiset tavoitteet 

pitkän aikavälin ajattelu tasapaino tavoitteiden aikajänteissä 

sitoutuminen tunnetasolla tiimin sitoutuneisuus 

yhteisöllisyys organisaatiossa tiimin ilmapiiri 

innovatiivisuus innovatiivisuus 

autonominen organisoituminen tiimien itsenäisyys 

 

Mittaristossa keskitytään seuraavien osa-alueiden suorituskyvyn mittaamiseen ja 

johtamiseen; 

 

1. Ohjelmistotyön esimiestyön suorituskyvyn mittaaminen, 

2. Ohjelmiston kehitystiimin ja sen jäsenten suorituskyvyn mittaaminen, 

3. Henkilöstövoimavarojen johtamisen (HRM) suorituskyvyn mittaaminen. 
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Mittaristomalli on laadittu siten, että sen pääkäyttötarkoitus voisi olla ohjelmistotyön 

suorituskyvyn kehittäminen sekä johtaminen ja sen tuottamia tuloksia voidaan myös 

hyödyntää ohjelmistotiimien, esimiesten ja HRM –toiminnon palkitsemisen tukena. 

Mittaristomalli on laadittu tukemaan integroitua strategista johtamista, jossa yksilötason, 

tiimitason, esimiestyön ja muiden funktioiden suorituskyvyn mittaus muodostaa toisiaan 

tukevan ja strategiasta lähtevän kokonaisuuden ja siihen on koottu työssä havaitut 

luvuissa 3-6 esitetyt ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista tukevat merkittävimmät 

tekijät ja niiden tilaa kuvaavat mittarit. Lisäksi mittaristomallissa on mukana talouden ja 

asiakaspalautteen mittareita, jotka tukevat tasapainoista strategista johtamista. 

Seuraavaksi esitellään mittaristomallin mittarit eri osa-alueille. 

 

 

Mittarit esimiestyössä 

 

Henkilöstön kannalta organisaation johtoa edustavat keskeisiltä osin lähimmät esimiehet. 

Esimiesten tulee mahdollistaa tiimien suorituskyky. Esimiehellä voi olla esimiestyön 

lisäksi muita henkilökohtaisia tavoitteita, mutta ohjelmistotyön suorituskyvyn 

johtamiseen liittyvät tavoitteet ja mittarit voidaan tämän tutkimuksen perusteella tiivistää 

seuraavasti; asiakaspalaute tiimin toiminnasta ja toimitettua ohjelmistoa koskien, tiimin 

palaute esimiehen strategisista kommunikaatiotaidoista, tiimin tavoitteiden 

saavuttaminen, ohjelmistotyön työkalujen toimivuus, tiimi-ilmapiirin ja luottamuksen 

kehittyminen, muutosten läpivienti, henkilökohtainen valmentaminen, tiimin henkilöstön 

pysyvyys, kompetenssien kehittyminen sekä sidosryhmien palaute tiimin toiminnasta.  

 

Joihinkin tavoitteisiin voi liittyä kehittämishankkeita tai muita projekteja, joissa voi olla 

objektiiviset mittarit. Suuri osa esimiestyön suorituskyvyn mittaamisesta voidaan 

toteuttaa mielipidekyselyillä (esim. 360º-analyysi), jossa esimiestoimintaa tarkastellaan 

sen tärkeimpien osa-alueiden osalta hyödyntäen subjektiivista mittaamista. Palautetta 

kysytään alaisilta, samantyyppisessä roolissa olevilta kollegoilta ja muilta sidosryhmiltä, 

esimerkiksi tuotehallinnasta ja myyntiorganisaatiosta. Osallistava dialogi on oleellinen 

osa ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista ja osallistavassa johtamisessa avoin 

kommunikointi tuo esiin myös henkilöstön näkemykset johtamisen kehittämistarpeista 

ilman erillisiä mielipidetutkimuksia. 
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Mittarit ohjelmistotyön tiimitasolla 

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn tärkein mittari on toimivan ohjelmiston toimittaminen 

asiakkaille sovituissa aikatauluissa ja ohjelmiston käytöstä asiakkailta saatava palaute 

Tiimillä voi olla myös muita organisaation kyvykkyyksien kehittymiseen liittyviä 

tavoitteita, joiden toteutumista voidaan mitata tiimitasolla. Prosessimittarit on syytä 

sisällyttää suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen, mutta niiden ensisijainen 

käyttötarkoitus on palvella tiimin tai tiimien yhteistoiminnan ja prosessien kehittämistä 

tukevina indikaattoreina. Näitä ovat esimerkiksi uusien toimintojen määrä 

kehityssyklissä, asiakkaiden tunnistamat ohjelmistovirheet julkaisua kohden, vikamäärän 

kehitys iteraatioiden aikana, virheenkorjauksen osuus kokonaistyömäärästä tai 

aikataulujen pitävyys.  Ohjelmiston ja prosessien kehittämiseen liittyviä mittareita ja 

asiakaspalautetta voidaan pitää myös innovatiivisuuden mittareina, mutta joskus myös 

esimerkiksi tiimin tekemien hyvin konkreettisten innovaatioiden, kuten 

patenttihakemusten määrää voidaan mitata. Ketterissä menetelmissä ja Beyond 

Budgeting –mallissa kiinteillä aikatauluilla ja projektitavoitteilla on vähän painoarvoa, 

koska työ on luonteeltaan dynaamisesti muuttuvaa ja innovoivaa, jolloin kiinteät 

projektisopimukset menettävät merkitystään. Tiimi-ilmapiirin kehittymistä voidaan myös 

mitata, mutta tavoitteet sen osalta on aiheellista sijoittaa pääosin esimiesten 

tavoiteasetteluun. Sidosryhmien antama palaute tiimin työn laadusta, tuloksellisuudesta 

ja työskentelytavoista voidaan sijoittaa suoraan tiimitason mittaristoon. Mittaristossa voi 

olla myös tiimin oma arvio suorituskykynsä kehittymisestä. 

 

Ohjelmistotyötä tekevän henkilökohtaisen suorituskyvyn mittaaminen 

 

Henkilöstön näkökulmasta suorituskykyä tulee mitata myös henkilökohtaisella tasolla. 

Yksittäisen ohjelmoijan tavoiteasetannassa osa mittareiden painoarvosta voi olla 

organisaation kokonaissuorituskykyyn perustuvia tavoitteita, jotka sitovat henkilön roolin 

yrityksen kokonaisliiketoimintaan. Toinen osuus mittareiden painoarvosta voi olla 

lähimmän kehitystiimin yhteisiin tavoitteisiin perustuvia, koska ohjelmisto kehitetään 

tiimityönä ja organisaation suorituskyvyn maksimoimiseksi yksilön ja organisaation 

tavoitteiden yhdensuuntaisuus on hyvin tärkeää.  Loput mittareiden painoarvosta voi 
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koostua henkilökohtaisista tavoitteista. Kukin organisaatio määrittelee nämä painoarvot 

itse.  

 

Henkilökohtaisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi johonkin organisaation kyvykkyyksiä 

edistävään projektiin liittyvät tavoitteet tai esimerkiksi henkilön omien kompetenssien 

kehittäminen sertifioimalla uusi osaaminen jollain tulevaisuudessa keskeiseksi 

arvioidulla teknologia-alueella. Tiimin yhteistoiminnan onnistuminen on suorituskyvyn 

ja sitoutuneisuuden osalta merkittävä suorituskyvyn tekijä ja tätä voidaan mitata 

esimiehen ja tiimijäsenten antaman mahdollisimman transparentin ja avoimeen 

kommunikaatioon pohjautuvan palautteen pohjalta.  

 

Ohjelmistotyötä tekevän henkilökohtaisiin osaamistavoitteisiin voidaan myös sisällyttää 

asiakasta tai asiakasryhmää koskevan toimialatietämyksen kehittäminen yhteisissä 

projekteissa tai esimerkiksi asiakkaan toimialan liiketoiminta-analyyseihin tutustumalla. 

 

Mittarit henkilöstövoimavarojen johtamisessa (HRM) 

 

Ohjelmistotyön kaltaisessa osaamiseen perustuvassa asiantuntijatyössä 

henkilöstövoimavarojen johtamisen tärkein ohjelmistotyön suorituskykyyn vaikuttava 

mittari on henkilöstön pysyvyys. Myös muita henkilöstövoimavarojen johtamisen 

menettelytapojen suorituskykyä on syytä mitata osana ohjelmistotyön suorituskyvyn 

johtamisen mittaamista. Näitä ovat mm. rekrytoinnin onnistuminen, yhteisöllisyyden 

kehittyminen, koulutusmahdollisuudet, palkitsemisjärjestelmien koettu 

oikeudenmukaisuus, henkilöstön näkemys urakehitysmahdollisuuksistaan ja esimiestyön 

kehittämisen tuloksellisuus.  

 

Tällaiset mittarit voidaan toteuttaa työtyytyväisyyskyselyiden avulla. Myös HRM –

toiminnon palvelutasokyselyjä sisäisille asiakkaille (esimerkiksi esimiehet) voidaan 

hyödyntää. Kyselyn tulosten pohjalta on tarvittaessa käynnistettävä myös näkyviä 

henkilöstövoimavarojen johtamisen kehittämishankkeita. Näillä käytännöillä on 

henkilöstön näkökulmasta suora vaikutus organisaation tavoitteisiin sitoutumiseen sekä 

motivaatioon ja siten myös ohjelmistotyön suorituskykyyn. 
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Mittaristomallin yhteenveto 

 

Jos vertailukohdaksi otetaan Holistic Scorecard (luku 2.3) tasapainotettuna suorituskyvyn 

mittaristona ja strategisen johtamisen viitekehyksenä, sijoittuu ehdotettu ohjelmistotyön 

suorituskyvyn mittaristo lähinnä asiakkaan, prosessien, henkilöstön ja aineettoman 

pääoman näkökulmiin. Taloudellisia mittareita tulee luonnollisesti seurata myös, mutta 

ohjelmistotyötä tekevillä ei ole usein laajoja vaikutusmahdollisuuksia taloudellisten 

mittareiden kehittymiseen. Taloudelliset tulokset voivat kuitenkin olla osa palkitsemisen 

kokonaisuutta, jossa hyvien taloudellisten tulosten vuosina suorituskykypohjaisen 

palkitseminen nousee. Asiakasnäkökulma voidaan huomioida varsinkin silloin, kun 

ohjelmointitiimi toimii yhteistyössä asiakkaiden kanssa. Osa mittareista on ennustavia ja 

pohjautuvat osaamisen ja kasvun näkökulmaan liittyviin strategisiin suorituskyvyn 

tekijöihin (tiimi-ilmapiiri, asiakaspalaute, muutosprojektien toteuttaminen, prosessien 

parantaminen). Ohjelmointitiimin kompetenssien ja innovatiivisuuden kehittyminen on 

tärkeä osa ohjelmistoliiketoiminnan tulevan suorituskyvyn kehittämistä. Mittaristomalli 

esitetään tiivistetysti kuvassa 16. 
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Kuva 16. Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen mittaristomalli  

 

7.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

 

Tutkimuskysymys 1: Millaisia viitekehyksiä tutkimuksessa on hyödynnetty 2000-

luvulla ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyen ja miten 

laajasti ne käsittelevät erilaisia suorituskyvyn osa-alueita sekä erityisesti henkilöstön 

näkökulmaa?  

 

Tässä tutkimuksessa esimerkkeinä tutkimuksen viitekehyksistä nousivat esiin: Goal 

Question Metric (GQM), Software Process Improvement (SPI), Balanced Scorecard 

(BSC), Holistic Scorecard (HSC) ja sekä Beyond Budgeting -malli. Holistic Scorecard 

on yksi lukuisista Balanced Scorecardin laajennuksista, jossa annetaan tarkempia 

toteuttamissuosituksia nimenomaan ohjelmistoliiketoimintaan sovellettuna. HSC:n 

prosessinäkökulman mittareiden tilan kehittämisessä taas SPI ja sen soveltamisessa 

Henkilöstötoiminnon suorituskyvyn mittarit

Henkilöstön pysyvyys

Rekrytoinnin onnistuminen

Palkitsemisen koettu onnistuminen

Urakehityspolkujen toimivuus

Esimiestyön onnistuminen

Yhteisöllisyyden kehittyminen

Esimiesten suorituskyvyn mittarit

Asiakaspalaute tiimin toimintaa koskien

Tiimin tavoitteiden toteutuminen

Tiimin palaute vision ja strategian selkeydestä

Tiimin palaute kommunikaatiotaidoista

Tiimin työilmapiirin kehittyminen

Tiimin palaute työkaluista ja prosesseista

Muutosohjelmien edistyminen ja vaikuttavuus

Tiimin kompetenssien kehittyminen

Sidosryhmien palaute tiimin toiminnasta

Tiimitoiminnan kehittymisen mittaaminen

Esimiesten ja ylemmän johdon palaute

Tiimin oma suorituskyvyn analyysi

Tiimin ilmapiirin kehittyminen

Asiakkaan palaute tiimin toiminnasta

Ohjelmistokehitystiimin suorituskyky

Henkilökohtaisen suorituskyvyn mittaaminen

Henkilökohtaisten tavoitteiden saavuttaminen

Tiimijäsenten ja esimiehen palaute

Osaamisen kehittyminen

Ohjelmistotyön suorituskyvyn mittarit (tiimitaso, objektiivinen)

Asiakkaiden palaute ohjelmistosta

Tiimin tavoitteiden saavuttaminen

Uuden toiminnallisuuden  kehittyminen aikayksikössä

Uuden toiminnallisuuden kehittämisen kesto

Vikojen määrä kehityksen ja testauksen aikana

Asiakaskäytössä havaittujen vikojen lukumäärä

Vikojen korjausajat

Vikoihin liittyvän työn osuus suhteessa kokonaistyömääriin

Projektin reunaehtojen toteutuminen 

Talous- ja asiakasmittarit

Liikevaihto

Voitto-%

Uusasiakashankinta

Asiakaspalautteen muutos
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strukturoidusti GQM –viitekehyksen ideat ovat mukana. Viitekehysten välillä on 

löydettävissä tutkimuskirjallisuudessa paljon viittauksia toisiin viitekehyksiin.  

 

Analysoitujen tutkimusten perusteella GQM ja SPI keskittyvät ohjelmistotyön prosessin 

parantamiseen ja ohjelmistotyön suorituskyvyn parantamiseen prosessin kehittämisen 

avulla.  Pelkästään niitä hyödynnettäessä yritystason strateginen kokonaisuus ei tule 

lähelle ohjelmointitiimien työn kehittämiskeskusteluja. BSC ja sen pohjalta laajennettu 

HSC ovat näkökulmiltaan hyvin kattavia strategisen johtamisen viitekehyksiä. HSC on 

lisännyt BSC:n perusviitekehykseen tarkasteltavia näkökulmia, mm. henkilöstön 

näkökulman, mutta toisaalta BSC:n soveltamisessa strategiseen johtamiseen löytyy 

kattavampia suosituksia (Kaplan ja Norton 1996).  

 

Beyond Budgeting –malli sisältää myös nykyaikaisen ohjelmistotyön johtamisen 

periaatteita ja prosessinäkökulmia myös henkilöstön kannalta ja korostaa esimerkiksi 

tavoitteiden asettamista suhteellisina huomioiden toimialan yleinen kehitys suorituksia 

arvioitaessa.  

 

Tutkimuskysymys 2: Mitä erityispiirteitä tulee huomioida ohjelmistotyön suorituskyvyn 

mittaamisessa ja johtamisessa? 

 

Tutkimuksessa nousi esiin useita ohjelmistotyön erityispiirteitä, jotka on syytä huomioida 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän toteutuksessa. Ohjelmistotyö on asiantuntijatyötä, 

jota tehdään usein kansainvälisessä verkostossa toimivissa tiimeissä. Ohjelmistotyö on 

tietotyötä, jonka tulos on vaikeasti hahmotettava digitaalinen tallenne. Kehityssyklit ovat 

nopeita, tuloksia tarkastellaan päivittäin ja muutaman viikon iteraatioissa. 

Kehitystiimeillä on vahva valtuutus organisoida oma työnsä ja siihen liittyvät 

kehittämistoimenpiteet. Ohjelmistotyö on usein palveluliiketoimintaa, jolloin asiakkaan 

kokemus on keskeinen suorituskyvyn mittaamisessa ja lopullinen tuloksellisuus selviää 

vasta asiakkaan prosesseissa.  Tästä johtuen ohjelmistotyössä on myös runsaasti 

variaatiota, koska kunkin asiakkaan prosessit ja siten ohjelmistotarpeet poikkeavat 

toisistaan. Ohjelmistotyö on yleensä jatkuvan muutoksen keskellä olevaa toimintaa. 

Muutos liittyy esimerkiksi toiminnallisuuteen, aikatauluihin ja resursseihin. 
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Ohjelmistotyö poikkeaa perinteisestä tuotannosta innovatiivisen kehittämisluonteensa 

(R&D) takia. Onnistuminen perustuu merkittäviltä osin ohjelmistotyön aikaiseen 

henkilöstön innovatiivisuuteen ja henkilökohtaiseen päätöksentekoon. 

 

Suorituskyvyn johtamisessa nämä erityispiirteet tulee huomioida siten, että tiimien 

muodostamiseen ja luottamuksellisen yhteistyökulttuurin luomiseen kiinnitetään 

huomiota. Suorituskyvyn johtamiseen tulee saada mukaan asiakasnäkökulma ja 

johtamisessa korostuu muutosjohtaminen, jossa oleellista on kommunikointi, sopiminen 

toimintaa koskevien muutosten tavoitteista henkilöstön kanssa ja muutoksen läpiviennin 

varmistaminen sekä tukeminen. Ohjelmistotyön innovatiivisen luonteen vuoksi 

esimiesten tehtävä on mahdollistaa tiimeissä luottamuksellinen ja avoin kommunikointi 

ja järjestää tiimit niin, että tällainen dynaamisesti muodostuva autonominen verkosto voi 

toimia ja innovoida.  

 

Tavoitteet tulee asettaa yhdessä ohjelmistotiimien kanssa, joten johtamisessa korostuu 

osallistava dialogi, jossa henkilöstö huomioidaan ja annetaan kaksisuuntaisesti palautetta 

ja tunnustusta. Tärkein suorituskyvyn mittari on asiakkaan antama palaute toimitettua 

ohjelmistoa koskien ja johtamisessa tuetaan asiakastarpeiden ymmärryksen kasvattamista 

sekä eri sidosryhmistä, ja varsinkin asiakkailta, saadun palautteen hyödyntämistä 

toiminnan kehittämisessä. Tätä asiakaspalautteet ja asiakkaan läheisyyden tärkeyttä 

tuotiin esiin myös yritysasiantuntijoiden haastatteluissa. Prosessimittareita hyödynnetään 

lähinnä muutostarpeiden tunnistamisessa ja tiimillä on valta, vastuu ja keinot parantaa 

prosessia, mutta näiden mittareiden määrä tulee pitää pienenä, jotta niihin liittyvä 

toimintakokonaisuus on henkilöstön käsitettävissä. Esimiestyön tulee olla mahdollistavaa 

poistaen suorituskyvyn esteitä ja valmentavaa sekä haastaa innovoimaan. Valmentamista 

varten esimiehen tulee tuntea kunkin työntekijän motivaatiotekijät ja erityisosaaminen. 

Suorituskyvyn mahdollistaminen johtamisessa edellyttää esimieheltä kykyä saada tiimien 

tarvitsemaa tukea eri organisaation osista esimerkiksi ohjelmistojen kehityksessä 

käytettävien työkalujen parantamiseksi. Suorituskyvyn taustatekijöiden tilaa ja 

henkilöstön motivaatiota sekä sitoutumista suositellaan mitattavaksi myös subjektiivisten 

mielipidekyselyjen (työtyytyväisyyskyselyt, 360º-analyysit) ja tiimipalautteen pohjalta. 
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Henkilöstövoimavarojen johtaminen on tärkeä osa ohjelmistotyön suorituskyvyn 

johtamista ja rekrytoinnin, koulutuksen, esimiestoiminnan kehittämisen ja urapolkujen 

mahdollistamisen sekä oikeudenmukaisen palkitsemisen merkitys korostuu 

ohjelmistotyön esimiestyötä tukien. 

 

Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelyssä tulee huomioida yrityksen valmiudet 

PMS –järjestelmän laajuuden osalta. PK –yrityksissä näkökulmien ja mittareiden 

kattavuus voi olla pienempi kuin suurissa ohjelmistoalan yrityksissä. 

 

Tutkimuskysymys 3: Miten henkilöjohtamisella ja henkilöstövoimavarojen johtamisella 

vaikutetaan ohjelmistotyön suorituskykyyn?  

 

Ohjelmistotyötä tekevän motivaatio on merkittävin tekijä ohjelmistotyön 

suorituskyvyssä. Ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöillä on suora yhteys 

motivaatioon. Henkilöstön näkökulmasta suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen 

vaikuttavuus voidaan varmistaa parhaiten keskittymällä motivaation ja sitoutumisen 

kehittämistä tukevaan toimintaan. Ohjelmistotyö on tiimityötä, joten johtamisen on 

varmistettava, että tiimi toimii yhdessä sovitun tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisessa 

tulee poistaa esteet, jotka haittaavat suorituskykyä eli varmistaa suorituskyvyn 

taustatekijöiden tilan ja motivaation myönteinen kehittyminen kasvattamalla tiimeissä 

luottamuksen ilmapiiriä.  

 

Henkilöjohtamisessa henkilöstön valmennus parantaa suorituskykyä. Tutkituista 

johtamistyyleistä transformationaalinen johtajuus sisältää eniten piirteitä, joilla 

ohjelmistotyön suorituskykyä voidaan parantaa. Esimiehen tulee tuntea kunkin 

ohjelmistotyötä tekevän henkilökohtaiset motivaatiotekijät ja lahjakkuudet ja hyödyntää 

sekä kehittää näitä sitouttaen työntekijän yrityksen vision ja strategian mukaisiin 

tavoitteisiin kaksisuuntaisen kommunikaation keinoin (keskustelu, kuuntelu, palaute ja 

päätösten perusteleminen). Esimiehen tulee tuntea myös yleisemmät tietotyöhön ja 

asiantuntijatyöhön liittyvät motivaatiotekijät ja johtaa toimintaa niin, että motivaation 

taustatekijät voivat kehittyä myönteisesti huomioiden samalla parhaiden yritysten 

ominaispiirteet.  
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Johtamisen tulee tukea henkilöstön huippuosaamisen kehittymistä, itsenäisen 

toimintamallin mahdollistamista, hyvän luottamuksellisen yhteistyöilmapiirin 

kehittämistä ja työn sekä yrityksen toiminnan tarkoitukseen sitoutumista. Johtamisen on 

hyödynnettävä suorituskykymittareita ja mittaamisessa on syytä hyödyntää objektiivisten 

mittareiden lisäksi myös vertaisarviointeja ja muodostaa lopullinen mittaristo 

objektiivisten ja subjektiivisten mittareiden yhdistelmänä. 

 

Henkilöstövoimavarojen johtaminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, jossa valittavien 

henkilöiden kognitiivisten taitojen ja ohjelmointityön teknisten taitojen lisäksi on syytä 

arvioida henkilöiden soveltuvuutta dynaamiseen ja monikulttuuriseen tiimityöhön, jossa 

tarvitaan myös jaettua johtajuutta. Osaamisen kehittymisen varmistaminen, tehtäväkierto 

ja asiantuntija- sekä esimiesurapolkujen tarjoaminen ovat osa ohjelmistotyön 

suorituskyvyn johtamista ja esimiestyön tukemista. Esimiestyön jatkuva kehittäminen on 

myös tärkeässä roolissa ja henkilöstövoimavarojen kehittämisen tulee tukea soveltuvien 

lahjakkuuksien löytämistä esimiestyöhön.  

 

Tutkimuskysymys 4: Millainen suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjärjestelyn tulisi 

olla,  jotta se huomioisi henkilöstön näkökulman? 

 

Suorituskyvyn johtaminen perustuu strategiasta johdettujen tavoitteiden asettamiseen ja 

saavutusten mittaamiseen, mahdollistavaan henkilöjohtamiseen ja 

henkilöstövoimavarojen johtamisen käytäntöihin. Mittaamisen osalta PMS –järjestelmän 

tulee olla kattava, looginen, integroitu ja hyödynnettävissä oleva, joten mittauksen on 

tuettava kaikkia strategisen johtamisen osa-alueita.  

 

Strategiaa tukevan ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen kattavuuden parantamiseksi 

ohjelmistotyön suorituskyvyn mittariston tulee olla tasapainotettu eli sen tulee selvittää 

tuloksellisuutta esimerkiksi seuraavissa henkilöstön kannalta tärkeissä ulottuvuuksissa: 

 

1. yrityksen taloudellisen menestyksen ulottuvuus 

2. asiakkaan näkökulma (esimerkiksi ohjelmiston koettu laatu) 

3. prosessien parantamisen näkökulman (esimerkiksi prosessien laatuindikaattorit) 
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4. osaamisen kehittymisen 

5. innovatiivisuuden ja aineettoman pääoman kasvu 

6. työhyvinvointi ja työilmapiiri 

7. oikeudenmukainen palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta 

8. sitoutuneisuus 

 

Mittaristossa ei saa olla liikaa mittareita, jotta kokonaisuus pysyy ymmärrettävänä. 

Mittaamisen pääkäyttötarkoituksen tulee olla selkeä ja sitä voidaan hyödyntää strategian 

mukaisten tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseen ja toiminnan jatkuvaan 

parantamiseen sekä hyvien suoritusten palkitsemisen mahdollistamiseen. Henkilöstön 

näkökulmasta PMS -järjestelmän tulee tukea ohjelmointityön, tiimityön, esimiestyön ja 

henkilöstövoimavarojen johtamisen mittaamista ja suorituskyvyn johtamista. Osa 

mittareista on indikaattoreita, joilla mahdollistetaan kehittämistoimien kohdistaminen ja 

näiden kehittämistoimien vetureina toimivat ohjelmointitiimit esimiesten ja esimerkiksi 

prosessikehitysasiantuntijoiden tukemana.  

 

Mittariston on toteutettava yleiset suorituskyvyn mittariston ”laatuvaatimukset”, joita 

ovat: relevanttius, edullisuus, reliabiliteetti, validiteetti ja uskottavuus. Mittariston 

hyväksyttävyys henkilöstön kannalta edellyttää, että mittareiden väliset syy- ja 

seuraussuhteet on selvitetty henkilöstölle ja että mittareiden tavoitetasoista keskustellaan 

ja henkilöstöllä on mahdollisuus vaikuttaa mittareiden tavoitetasoihin. Mittarien 

tavoitetasoissa tulee huomioida ohjelmistoliiketoiminnan dynaaminen luonne ja 

mittareiden tavoitetasoissa olisi hyvä suosia suhteellisen parantamisen tavoitteita 

absoluuttiarvojen sijaan. 

 

Mittariston toteuttamisessa korostuu johdon ja henkilöstön välisen kommunikaation 

tärkeys. Mittaus- ja johtamisjärjestelyn pääkäyttötarkoitus ja liittyminen yrityksen 

strategiaan tulee kommunikoida ja osin kouluttaa henkilöstölle. PMS –järjestelmän 

toteuttamisen, käyttöönoton ja käytön aikana tällaisen osallistavan johtamisen tulee 

jatkua, jotta henkilöstö voi vaikuttaa mittareihin, niiden tavoitearvoihin ja kokea 

omistajuutta niitä koskevissa kehityshankkeissa. Mittariston tilan näkyvyys ja eri tiimien 

tavoitteiden ja suorituskyvyn transparenttius vaikuttaa myös positiivisesti henkilöstön 
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motivaatioon, joka parantaa suorituskykyä. Mittaamisen tulisi tapahtua mahdollisimman 

automaattisesti kustannustehokkuuden tarpeista johtuen, mutta prosessimittareiden 

lisäksi tarvittavissa subjektiivisiin mielipidekyselyihin perustuvassa mittaamisessa tämä 

on vain osittain mahdollista. 

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaaminen ei voi keskittyä vain ohjelmistotyöhön, vaan 

on mitattava myös suorituskykyä mahdollistavien tekijöiden eli henkilöjohtamisen 

(esimiestyö) ja henkilöstövoimavarojen johtamisen suorituskykyä.       

 

Suorituskyvyn johtamisessa hyödynnetään mittausjärjestelmää. Suorituskyvyn 

johtaminen alkaa vision ja strategian kommunikoinnista ja kriittisten menestystekijöiden 

määrittelystä yhdessä henkilöstön kanssa. Suorituskykyä johdetaan myös 

tavoiteasetannan ja mittareiden valinnan yhteydessä. Tuloksista on hyvä keskustella 

tiimien kanssa usein, esimerkiksi kehityssyklien päätteeksi. Johtamisessa on 

hyödynnettävä mittaristoa ja sovittava tiimien kanssa kehityshankkeita suorituskyvyn 

parantamiseksi.                                                    
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8 YHTEENVETO 

 

Ohjelmistoliiketoiminta on kasvava talouden sektori. Ohjelmistoliiketoiminnan 

kannattavuuteen vaikuttaa merkittävästi ohjelmistotyön suorituskyky. Tutkimusten 

mukaan ohjelmistotyön suorituskyky on vielä keskimäärin heikko ja vain alle puolet 

ohjelmistoprojekteista onnistuu. Henkilöstö on keskeinen ohjelmistotyön suorituskyvyn 

tekijä, koska ohjelmistotyö on innovaatioprosessi, jossa aineellisten investointien osuus 

on hyvin pieni ja vastaavasti henkilöstön työpanoksen osuus arvontuottamisessa on suuri. 

Tässä tutkimuksessa tutkittiin ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisen viitekehyksiä, 

ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöitä, motivaatiotekijöitä ja johtamiskäytäntöjä.  

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millainen suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmä (PMS) tukisi ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamista huomioiden 

henkilöstön näkökulman.  

 

Tässä tutkimuksessa analysoitiin aihepiiriä koskevien aiempien tutkimusten tuloksia ja 

niistä tehtyjä havaintoja kehiteltiin innovatiivisesti eteenpäin pyrkimyksenä vastata 

tutkimuskysymyksiin suorituskyvyn johtamisen osalta. Lisäksi haastateltiin 

yritysasiantuntijoita, jotta kirjallisuustutkimuksen aikaisia havaintoja vielä tarkennettiin. 

Tulokset koottiin myös ohjelmistotyön suorituskyvyn mittaristomalliksi.  

 

Ohjelmistotyön suorituskyvyn johtamisjärjestelmä suositellaan toteutettavaksi soveltaen 

yrityksen tarpeisiin tasapainotettua suorituskyvyn johtamisen viitekehystä. Toteutuksessa 

tulee korostaa henkilöstön näkökulmaan liittyviä kriittisiä menestystekijöitä yrityksen 

strategian toteuttamisessa. Näin toteutettu PMS -järjestelmä tukee yksilön, tiimitason ja 

koko organisaation strategisten tavoitteiden yhdensuuntaisuutta. Ohjelmistotyön 

prosessien parantamisen osalta SPI:n ja GQM -viitekehyksen mukaiset mallit voidaan 

sisällyttää tasapainotetun viitekehyksen mukaiseen toteutukseen. Jos organisaatio 

hyödyntää ketteriä kehitysmenetelmiä, tulisi johtamiskulttuurin noudattaa Beyond 

Budgeting –mallin leadership –periaatteita, jolloin ohjelmistoja tekeville asiantuntijoille 

mahdollistetaan vahva rooli suorituskyvyn kehittämisessä ja päivittäisessä 

päätöksenteossa. 
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Ohjelmistotyön suorituskyvyn keskeisin tekijä on henkilöstön motivoituneisuus ja 

sitoutuminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Johtamisen tärkein tehtävä on 

varmistaa henkilöstön sitoutuminen ja motivaation positiivinen kehittyminen sekä 

mahdollistaa suorituskykyinen työskentely. Ohjelmistotyön jatkuvassa muutoksessa 

olevaan toimintaympäristöön sopii hyvin transformationaalinen visiosta lähtevä ja 

henkilöstön arvojen suuntaamista tukeva johtamistyyli.  Tavoiteasetannassa henkilöstön 

osallistuminen mittareiden valintaan ja tavoitetasojen asettamiseen on tärkeää 

motivaation kehittymisen kannalta. Suorituskyvyn mahdollistamisessa on hyvä huomata, 

että onnistuminen perustuu merkittäviltä osin ohjelmistotyön aikaiseen henkilöstön 

innovatiivisuuteen ja henkilökohtaiseen päätöksentekoon, jolloin esimiestyön on luotava 

innovaatioille suotuisa ilmapiiri, kehitystiimin keskinäinen luottamus ja voimaannuttaa 

tiimin autonominen työskentely. Ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijät ovat 

läheisessä suhteessa henkilöstön motivaatiotekijöihin ja siten motivaatioon. 

Suorituskyvyn taustatekijöiden tilaa tuleekin mitata ja varmistaa niiden tilan 

kehittyminen. 

 

Varsinaisen ohjelmistotiimin, sen jäsenten sekä esimiestyön suorituskyvyn lisäksi on 

johdettava myös HRM –toiminnon suorituskykyä niiden käytäntöjen osalta, jotka 

vaikuttavat ohjelmistotyön suorituskyvyn taustatekijöihin ja henkilöstön motivaatioon. 

Näitä ovat erityisesti rekrytointien onnistuminen, urapolkujen määrittely, esimiestyön 

kehittäminen, koulutusmahdollisuudet ja oikeudenmukainen palkitseminen. 

  

Ohjelmistotyössä tärkein tavoite on toimittaa asiakkaille varhain toimiva ja 

käyttökelpoinen ohjelmisto. Asiakasnäkökulma on syytä sijoittaa ohjelmistotyön 

suorituskyvyn mittaristoon. Ohjelmointityötä tekevän motivaatiotekijöissä korostuvat 

työn merkityksellisyys, haasteet ja palautteen saaminen, joten työskentely asiakkaan 

kanssa yhteistyössä voi toimia motivaatiota edistävänä inspiroivana tekijänä. 

Ohjelmistotyötä tekevän henkilökohtaisiin tavoitteisiin voidaan myös sisällyttää 

asiakasta tai asiakasryhmää koskevan toimialatietämyksen kehittäminen yhteisissä 

projekteissa tai esimerkiksi asiakkaan toimialan liiketoiminta-analyyseihin tutustumalla. 

Myös yritystason taloudellisen suorituskyvyn on syytä olla osa ohjelmistotyötä tekevän 
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henkilöstön tavoiteasettelua. Yrityksen taloudellisen tilanteen kommunikointi selkiyttää 

henkilöstölle mm. palkitsemismahdollisuuksia. 

 

Kun ohjelmistoyrityksessä ja ohjelmistotyössä lähdetään soveltamaan tai kehittämään 

suorituskyvyn mittaamista ja johtamista, on syytä varmistaa, että johto sitoutuu PMS –

hankkeeseen ja sitä hyödyntävään tulostavoitteellisen johtamisen kulttuuriin. PMS – 

hankkeessa tulee varmistaa resursointi siten, että toteutuksen ja käytön aikaisten 

haasteiden muuttuminen ongelmiksi voidaan välttää. Näin mahdollistetaan henkilöstön 

motivoituminen ja sitoutuminen PMS -hankkeeseen varsinkin, jos johto osaa 

kommunikoida myös, mitkä ovat henkilöstön kannalta merkittävimmät hyödyt uudesta 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelystä ja johto osoittaa sitoutumisen PMS –

järjestelmän toteutuksen tavoitteisiin kaikissa toteutuksen vaiheissa ja päivittäisessä 

soveltamisessa.  
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