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Onnistuneesti suoritettu suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen tuovat Kirjallisuuden
mukaan organisaatiolle monia hyotyjd. Ohjelmistotydn  suorituskyky vaikuttaa
ohjelmistoyritysten  kannattavuuteen ja  ohjelmointiprojektien  tuloksellisuuteen.
Ohjelmistotyén suorituskyvyn parantamisessa on suurelta osin keskitytty prosessien
parantamiseen. Ohjelmistotyon suorituskyvyn taustalla on kuitenkin paljon muitakin
tekijoitd kuin prosessi-indikaattorit. Sitoutuneisuus ja motivoituneisuus n&hddin yha
tarkedmpind tekijoind ohjelmistotyon suorituskyvyn taustalla, joten suorituskyvyn
johtamisen tulee huomioida nykyistd paremmin myo6s henkiléston nakokulma. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johtamisen viitekehysten, ohjelmistotyon
suorituskyvyn taustatekijoiden, motivaation merkityksen ja johtamistyylien analysoinnin
avulla, millainen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelma (PMS) tukisi ohjelmistotytn
suorituskyvyn johtamista huomioiden henkiloston nakdékulman. Tutkimuksessa analysoitiin
aiempia aihepiirid koskevia tutkimuksia ja lisaksi haastateltiin alan yritysasiantuntijoita.
Tutkimuksen tuloksena esitettiin tarkeimmat ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijat,
joiden tilan parantamista suorituskyvyn johtamisen tulee mahdollistaa. Ndiden havaittiin
olevan ldheisessd suhteessa henkilostobn motivaatiotekijoihin, joiden sitouttavaa
kehittymista johtamisen tulee myods tukea. Tulokset Kiteytettiin suosituksiin koskien
johtamista ja mittaristomallia, joita voidaan hyddyntda ohjelmistotyon suorituskyvyn
johtamisessa huomioiden henkiléston ndkokulma. Mallissa on kuvattu mitattavat ja
johdettavat tekijat yksilo- ja tiimitasolla, esimiestydssa sekd henkilostovoimavarojen
johtamisessa (HRM).
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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 maotivation 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 ohjelmistotyota
tekevan henkiloston, organisaatioiden muiden osien, asiakkaiden ja taloudellisten
sidosryhmien nakokulmasta on térkedd, ettd ohjelmistotydn suorituskykya parannetaan
jatkuvasti. Ohjelmistoyrityksissa ohjelmistotyon suorituskyky on keskeinen pitkan

aikavélin kannattavuuden ja kilpailukyvyn osatekijé.

Tietotekniikkaprojekteissa onnistuminen (suorituskyky) ei ole itsestadnselvyys. Riippuen
tarkastelukulmasta jopa 30-70 % tietotekniikkaprojekteista epdonnistuu joidenkin
tavoitteidensa osalta (Lim 2013, s. 1; Darcy ja Ma 2005, s. 1). Subramanyam et al. (2010,
s. 137) toteavat, ettd vain 34 % ohjelmistoprojekteista onnistuu. Epdonnistumisen
keskeisin selittavéa tekija on ohjelmistoty6té tekevien henkildiden huono tyotyytyvéisyys
ja heikko tyomotivaatio (Beecham et al. 2008, s. 861). Henkiléston motivaatio ja
sitoutuminen voidaan nahda tuottavuuden parantamisen suurimpana haasteena (Kéapyla et
al. 2010, s. 620; Beecham et al. 2008, s. 861). Siksi on perusteltua tutkia ohjelmistotydn

suorituskyvyn johtamista nimenomaan henkildston nakokulmasta.

Myo6s ohjelmistohankkeiden vélisessa tuottavuudessa voi olla hyvin suuria eroja.
Poppendieck & Poppendieck (2010, s. xxi) esittelevét esimerkin, jossa kahden samoilla
vaatimuksilla toteutetun ohjelmistoprojektin kustannukset erosivat suhteessa 1:200.
Tama lisdd henkiloston nékokulman kiinnostavuutta suorituskyvyn mittaamisessa ja
johtamisessa, koska ohjelmistotydn suorituskyky perustuu keskeisiltd osiltaan
ohjelmointitiimien innovatiivisuuden ja osaamisen hyddyntamiseen (Simmons 2008, s.
463-464).

Ohjelmistotyon suorituskykyyn pyritddn vaikuttamaan ohjelmistotyén prosesseja
kehittamalla (Becker et al. 2008; Abrahamsson 2000; Basili et al. 1994). Monet
ohjelmistotydn prosessimittarit antavat teknistd tietoa prosessien toimivuudesta, mutta
néiden prosessimittareiden soveltaminen ja prosessien parantaminen eivét kata riittavan
laajasti ohjelmistotyén suorituskyvyn merkittdvimpid taustatekijoitda (Sudhakar et al.

2011, s. 191). Prosessien muutokset voivat painvastoin alentaa ohjelmistoty6ta tekevien



motivaatiota (Beecham et al. 2008, s. 861). Vain 1/3 henkil0stosta uskoo, ettd yrityksen
suorituskyvyn johtamisjarjestelmd auttaa heitd parantamaan suorituskykya ja
suorituskyvyn johtamisprosessi on saannéllisesti huonoimpia arvioita saava osa-alue
tyotyytyvaisyystutkimuksissa (Gruman ja Saks 2011, s. 123). Suorituskyvyn
johtamisjérjestelmien (PMS) toteuttaminen on kehittyvd johtamisen osa-alue ja 2000 -
luvulla PMS -hankkeiden epéonnistumisen todennakdisyys on laskenut 70 % tasolta 56
% tasolle. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat ovat toisaalta yksi harvoista johtamisessa
kaytettavista apuvalineistd, joilla ylipdatadn on tunnistettavissa oleva myodnteinen

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

Johdon tulee pohtia henkiloston nédkokulmaa enemman kuin tyypillisesti tehdaan, kun
PMS -jarjestelmaé suunnitellaan, otetaan kayttoon ja hyédynnetdan (Ukko et al. 2007, s.
42-43). Henkiloston nadkokulmasta kommunikointi johdon kanssa on oleellinen tekijé,
kun halutaan varmistaa suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjérjestelyn onnistuminen
(Simmons 2008, s. 465). Tama korostaa henkiléjohtamisen (leadership) merkitysta.
Myos de Waal ja Counet (2009, s. 377-378) toteavat, ettd PMS -jarjestelmien
kayttoonotossa tulee hallintaprosessien ja PMS -struktuurin liséksi kiinnittdd suurempi
huomio henkiloston nékodkulmaan ja henkiloston yleiseen suhtautumiseen PMS —

jarjestelman kayttoonottoa kohtaan.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tyon tutkimusongelma voidaan Kiteyttdd seuraavasti: millainen suorituskyvyn
mittaus- ja johtamisjarjestelma (PMS) tukisi ohjelmistotyén suorituskyvyn johtamista

huomioiden henkiloston nakokulman?

Tutkimus vastaa seuraaviin tutkimuskysymyeksiin;

Tutkimuskysymys 1: Millaisia viitekehyksid tutkimuksessa on hyddynnetty 2000 -
luvulla ohjelmistotyén suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyen ja miten
laajasti ne kasittelevat erilaisia suorituskyvyn osa-alueita sekd varsinkin henkiléston

nakokulmaa?



Tutkimuskysymys 2: Mité erityispiirteitd tulee huomioida ohjelmistotyon suorituskyvyn

mittaamisessa ja johtamisessa?

Tutkimuskysymys 3: Miten henkilojohtamisella ja henkildstovoimavarojen johtamisella

vaikutetaan ohjelmistotydn suorituskykyyn?

Tutkimuskysymys 4: Millainen suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjarjestelyn tulisi

olla, jotta se huomioisi henkildston nakokulman?

Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on esittdd mittaristomalli, joka tukee ohjelmistotydn

suorituskyvyn johtamista huomioiden henkildstén nakdkulman.

1.2 Tutkimusmetodologia

Eras tutkimusmetodien padjako on tehty kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ja
kvantitatiivisen eli madrallisen tutkimuksen vélilla. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
aiempien tutkimusten ja teorioiden tutkimuksen jalkeen pyritddn tutkimuskysymykset
pukemaan muotoon, jossa empiirinen tieto voidaan kerdtd numeeriseksi aineistoksi ja
tuloksia seké niiden valisia riippuvaisuuksia voidaan analysoida tilastollisin menetelmin.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruu on kokonaisvaltaista seka tarkoitushakuista
ja mahdollistaa synteesit ja tulkinnan. Menetelmat ovat pikemminkin toisiaan taydentavié
kuin toisensa poissulkevia (Hirsjarvi et al. 1997, s. 126-155).  Laadullinen aineisto
tarjoaa rajattomat mahdollisuudet uuden luontiin. Laadullinen aineisto ”puhuu” tutkijalle
seké tuottaa uusia nédkokulmia ja tulkintoja (To6tt6 1997, s. 63). Hirsjarvi et al. (1997, s.
128) tiivistavat kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen metodologian toisiaan tdydentavén
luonteen mm. seuraavasti: “Numerot ja merkitykset ovat vastavuoroisesti toisistaan
riippuvaisia. Numerot perustuvat merkityksia sisaltdvaan késitteellistdmiseen, ja

merkityksid sisdltdavid kisitteellistdvid 1lmiditd voidaan tarkastella numeroin”.

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

mm. seuraavasti; “Tulkitseva tutkimus on hajanainen ryhmé tapoja tehdd tutkimusta,



jossa korostuu ns. mannermaisen filosofian vaikutus (fenomenologia, eksistentialismi,
hermeneutiikka ja poststrukturalismi).” He toteavat myds, ettd tulkitsevan tutkimuksen
rajanveto kvalitatiiviseen tutkimukseen on turhaa ja ndma tutkimustavat liittyvat usein
saumattomasti yhteen. Hermeneuttista tutkimusotetta kuvaa se, ettd l&hinnd laadullista
aineistoa tutkitaan ja tulkitaan tiedon analysointivaiheessa. ”Hermeneuttisen ké&sityksen
mukainen tutkimus pyrkii ymmartdméaén kohteena olevan ilmion sisdisia yhteyksia,
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 esittanyt liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset
positiot (Kuva 1.). Tutkimusotteita ryhmiteltdesséd perusjako kulkee teoreettisen ja
empiirisen tutkimuksen valilla. Toinen perusjako on tutkimusotteiden jakaminen

kuvaileviin eli deskriptiivisiin ja normatiivisiin eli ohjeita kehittaviin tutkimusotteisiin.

Konstruktiivinen tutkimusote on osittain paatoksentekometodologisen tutkimusotteen
alueella. Molemmissa teoreettinen analyysi on tarkeédssa roolissa. Molemmissa aiempaa
teoriaa analysoidaan, sen perusteella pé&atelld&dn vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Pohdiskelun avulla muodostetaan jokin uusi olio ratkaisuna tutkimusongelmaan.
Paatoksentekometodologisessa tutkimusotteessa pohdiskelu tehddan tyypillisesti
analyyttis-deduktiivisesti, kun taas konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuu luovuus
ja innovatiivisuus. (Kasanen et al. 1991, s. 317). Kasanen et al. toteavat, ettd heidan
kuvauksessaan konstruktiivisesta tutkimuksesta edellytetddn aina tutkimuksen tuloksen

testaamista kaytannossa.
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Kuva 1. Liiketaloustieteiden tutkimusotteiden suhteelliset positiot (Kasanen et al. 1991,
s. 317)

Taman tyon padasiallinen tutkimusote on normatiivinen ja paatoksentekometodologinen,
eli tavoitteena on kuvata mittaristomalli ja johtamistapa, jolla ohjelmistotytn
suorituskykyéa voidaan mitata ja johtaa huomioiden henkildston nakdkulma. Tyon tulosta
voidaan soveltaa ohjeena, kun halutaan toteuttaa ohjelmistotyén suorituskyvyn
mittaamis-  ja  johtamisjérjestely.  Tyypilliseen  pé&toksentekometodologiseen
tutkimukseen verrattuna tdssa tyossa ei ole rakennettu matemaattista mallia eikd ole
testattu tuloksen ohjeistusta empiirisesti, joten tutkimusote ei ole puhdasoppisen
paatoksentekometodologinen (Olkkonen 1994, s. 70-71). Tyon tutkimuksellisen pohjan
muodostaa aiemman suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen koskevaa tutkimuksen
teoriaa ja padosin kvalitatiivisia tuloksia tulkitseva analyysi, joten tutkimus perustuu
Iahinn& hermeneuttiseen tieteenkdasitykseen. Osa primé&aritutkimuksista on siséltanyt
myos empiirid osia. Esimerkiksi suorituskyvyn johtamisen viitekehysten soveltamista
yrityksissé on tutkittu empiirisesti ja joissakin primaéritutkimuksissa johtopéatokset on
tehty kvantitatiivisen analyysin pohjalta.

Kirjallisuustutkimuksen tulkinnan lisdksi tydssa on kerdtty empiiristd tietoa

haastattelemalla yritysten asiantuntijoita, kun Kkirjallisuustutkimuksen pohjalta oli
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kehitetty uusia tulkintoja ja synteesejd koskien ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaamista
ja johtamista. Haastattelujen maara oli pieni ja otos satunnainen, eikd haastattelujen
tuloksilla siten ole tilastollista luotettavuutta, mutta niiden avulla on tdsmennetty

innovaatiota ja vastauksia tutkimuskysymyksiin.

1.3 Aihepiirin rajaus

Ohjelmistotyd rajataan téssa tutkimuksessa kattamaan ohjelmistokehityksen péaéasialliset
tyovaiheet eli vaatimusmadrittelyista lahtevdn ohjelmointitydn, johon kuuluvat;
vaatimusten analysointi, algoritmien kehittdminen, koodaus ja refaktorointi,
ohjelmistojen ka&ntdminen, testaus ja integrointi toimituspaketeiksi 1. julkaisu.
Ohjelmistotyon suorituskyvyn  johtamiseen sisallytetaan esimiestyd  ja

henkildstovoimavarojen johtaminen.

Tassd tutkimuksessa ei ole perehdytty varsinaisiin ohjelmistotyén menetelmiin
syvéllisesti. Primaaritutkimuksen ohjelmistotyon nékokulmia koskevat tiedeartikkelit
ovat koskeneet ldhinna ketterid kehitysmenetelmié (agile, lean) ja niiden soveltamisessa
havaittuja ilmiditd (Poppendieck 2011; Misra et al. 2012). Naiden menetelmien
tarkoituksena on poistaa kehittdmisprosessista kaikki tyd, joka ei lisda asiakkaan
kokemaa arvoa. Menetelmissa laatuajattelu on Kkorostetussa asemassa, koska
ohjelmistovikojen korjaaminen alentaa suorituskykyd ja ohjelmistoviat alentavat
asiakkaiden kokemaa arvoa. Esimerkiksi agile —kehitysmenetelmissda toiminnan
paatavoite on aina toimivan ohjelmiston toimittaminen asiakkaan kayttoon (Misra et al.
2012, s. 975). Tutkimuksessa ei loytynyt selkedsti perusteltua Kkritiikkia agile —
menetelmien kayttod koskien, mutta toisaalta mikadn menetelm& ei yksin ratkaise
ohjelmistotyon suorituskyvyn ongelmia (Misra et al. 2012, s. 978).

Ohjelmistotydn suorituskyvyn johtaminen tarkoittaa niitd tehtdvid, joita erilaiset
esimiestahot ja henkildstévoimavarojen johtamiseen keskittynyt toiminto (HRM) tekevét
tavoitteenaan parantaa organisaation strategian toteutumista lyhyelld ja pitkalla
aikajanteelld. Naitad tehtdvid ovat esimerkiksi tdiden suunnittelu ja tavoitteiden

asettaminen, suorituskyvyn saannollinen monitorointi, 0saamisen ja
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toimintamahdollisuuksien  kehittdminen, aikataulutetut henkildstén  suorituskykyé
koskevat yhteenvetokeskustelut ja hyvan suorituskyvyn palkitseminen (Ferreira ja Otley
2009, s. 271-273).

Bititci et al. (2011, s. 319) ovat esittdneet suorituskyvyn johtamisen tutkimuksen
suurimmiksi lahiajan haasteiksi seuraavia; suorituskyvyn mittaaminen sosiaalisena
jarjestelmand, suorituskyvyn mittaaminen oppimisen jarjestelmana ja suorituskyvyn
mittaaminen verkostoissa. Tassa tutkimuksessa sosiaalinen jarjestelmda on mukana
erityisesti esimiestyon ja tiimitoiminnan tarkastelussa, oppimisen jarjestelma jatkuvan
parantamisen ja huippuosaamisen kehittdmisen tarkastelussa ja verkostomainen toiminta
on tutkimuksessa mukana tiimitoimintaa koskevan suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen tarkastelussa. Useassa maassa toimivien kehitysprojektien dynamiikkaa ei ole

tutkittu laajasti tassa tyossa. Se olisi erillisen laajan tutkimuksen aihe.

Henkiloston nakdkulmalla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan niitd yrityksen suorituskyvyn
osa-alueita, jotka ovat henkildston kannalta tarkeitd. Pekkola (2006, s. 19) seka Valtonen
et al. (2008, s. 1-12) ovat kuvanneet yrityksen suorituskyvyn tekijoitd ja osa-alueita

henkildston nakdkulmasta sovellettuna seuraavasti;

yrityksen menestys sidosryhmien nédkokulmasta
strategian selkeys ja toteutus
esimiesty0
yhteistydn onnistuminen
tyOilmapiiri
tyoolosuhteet ja tydhyvinvointi
henkil6ston sitoutuminen ja motivaatio
laatu
asiakastyytyvéisyys
. 0saamisen kehittyminen

© 0 N o g Bk~ wDhPE

N
= O

. mahdollisuus vaikuttaa henkildkohtaisiin tavoitteisiin

=
N

. asetettujen tavoitteiden saavuttaminen

[EY
w

. palkitsemisen oikeudenmukaisuus
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Tasséa tutkimuksessa sovelletaan néit4 osa-alueita suorituskyvyn johtamisen haasteita

selvitettdessd, ehdotettavassa mittaristomallissa ja tutkimuskysymyksiin vastattaessa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi kaydddn lapi suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen perusteet,
parhaiden yhtididen ominaispiirteet sek& ohjelmistotyon erityispiirteitd. Luvussa kaksi
tutkitaan myods aiemmassa ohjelmistotydn suorituskyvyn tutkimuksessa ja johtamisessa
hyddynnettyjen viitekehysten (Goal Question Metric, Software Process Improvement,
Balanced Scorecard, Holistic Scorecard ja Beyond Budgeting) ominaisuuksia ja niiden
soveltamisessa yrityksissd tehtyja havaintoja ja pohditaan niiden soveltuvuutta
ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen henkildston nakdkulmasta.
Luvussa kolme tarkastellaan ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijoitd ja
ohjelmistotyon prosessien parantamisen roolia suorituskyvyn kehittdmisessa. Luvussa
nelja on tutkittu ohjelmistoty6td tekevien asiantuntijoiden motivaatiotekijoitd ja

motivaation vaikutusta suorituskykyyn.

Luvussa viisi tarkastellaan henkildjohtamisen (leadership) roolia ja ohjelmistotyon
suorituskyvyn johtamiseen sopivia leadership -tyyleja. Lisaksi on selvitetty
henkildstévoimavarojen johtamisen (HRM) vaikutusta ohjelmistotydn suorituskyvyn
johtamisessa. Luvussa viisi on tutkittu myds, miten suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjérjestelmé (PMS) tulisi toteuttaa huomioiden henkildston ndkékulma. Luvussa
kuusi on esitetty yritysten edustajien nakemyksida ohjelmistotyon suorituskyvyn
mittaamista ja johtamista koskien seké verrattu ndkemyksia priméaaritutkimuksen pohjalta

tehtyihin havaintoihin, analyysiin ja tulkintaan.

Luvussa seitsemén esitetddn tutkimuksen johtopé&atokset eli esitetddn tutkimuksen
havainnot suorituskyvyn tekijoiden ja motivaatiotekijoiden suhteesta. Lisdksi havainnot
on kiteytetty ohjelmistotydn suorituskyvyn mittaristomalliin. Luvussa seitsdman on mygs
vastattu suorituskyvyn johtamista koskeviin tutkimuskysymyksiin aiempien lukujen

tulosten perusteella. Lukuun kahdeksan on koottu tutkimuksesta yhteenveto.
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Tutkimuksen osa-alueita kuvataan tiivistetysti kuvassa 2. Siind on myds nuolilla esitetty

osa-alueiden vélisia paévaikutussuuntia.

—> Tiimityd >

A T T

Suorituskwyn_)
taustatekijat Suoritus-
Parhaiden > Motivaatio > Kvky
yhtididen >| Leadership
eminaispiirteet ~> Motivaatio- >
A tekijat
.f\
> Henkildstétoiminto €

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

Suorituskyvyn johtamisella pyritddn tekemaan hyvista yrityksisté vield parempia. Moss
Kanter (2011, s. 69) toteaa artikkelissaan, ettd parhaiden yritysten institutionaalisessa
logiikassa on kuusi ominaispiirretta (facet), jotka muuttavat merkittavasti
henkil6johtamista ja organisaation kéyttdytymistd perinteiseen yrityslogiikkaan
verrattuna. Né&ita ovat yhteinen merkitys tyolle, pitk&n aikavalin ajattelu, sitoutuminen
tunteiden tasolla, yhteisollisyys organisaatiossa ja organisaation sekda muun yhteiskunnan

valilla, innovatiivisuus sekd autonomisesti organisoituvat tyoryhmat.

Yrityksissa laaditaan vision pohjalta strategia, jonka tulisi varmistaa pitkén aikavélin
menestyminen. Strategiassa pyritddn asemoimaan yritys tuleville markkinoille ja
laaditaan yritykselle Kkriittisten menestystekijoiden pohjalta tavoitteet. Strategiaa
toteutetaan organisaation erilaisissa paatoés- ja valintatilanteissa sekd tavoitteiden
toteutumista ~ seurataan  johtamisprosesseissa.  Suorituskyvyn mittaus-  ja
johtamisjérjestelmé& (Performance Management System, PMS) on keskeinen
strategialahtdisen suorituskyvyn johtamisen tyokalu (Taticchi ja Balachandnar 2008, s.
140-141).

Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmien viitekehykset kuvaavat, miten
tavoitteiden saavuttamista voidaan mitata ja johtaa. Suorituskyvyn johtamisen
viitekehykset ovat monimutkaisia, ja niiden tutkimuksessa yrityksen toimintaa ohjaavien
jarjestelyiden keskinaiset riippuvuudet on usein jatetty 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 tallaiset mittaristot kertovat enemméan menneisyydestd kuin
potentiaalista ja kyvystd johtaa strategian toteutusta tulevaisuudessa. Total Quality
Management —jarjestelmét (TQM) vyleistyivat 1980 —luvulla ja toivat taloudellisten
mittareiden rinnalle tuottavuuteen ja asiakasvaatimuksiin reagoimiseen liittyvié
tavoitteita. Na&in suorituskykymittaristoihin alkoi tulla enemmaéan asiakasl&htoisia
mittareita (Brudan 2010, s. 113).
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Vuonna 1992 Kaplan ja Norton esittelivat tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen
(Balanced Scorecard, BSC), jossa taloudellisten tulosten ja asiakkaan kokeman arvon
lisaksi pyritadn tukemaan strategian toteutusta mittaamalla suorituskykya ennustavien
tekijoiden tilaa (esimerkiksi prosessien tehokkuus tai organisaation innovatiivisuus).
BSC on yleisimmin hyddynnetty suorituskyvyn johtamisen viitekehys (Brudan 2010, s.
115). Kuvassa 3. on esitetty, mitka ovat suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén

toteutuksen paavaiheet, joissa viitekehyksia voi soveltaa.

Herit Paakaytto- Suunnitte- Sitoutta- Tiedotta-
erate tarkoitus luryhma minen minen
L Strategian Kriittiset Mita.rtavien Mittareiden Mittariston
selkiytys Il'le].Il.e"STYS- alufelden valinta verifiointi
tekijt valinta
L Koekayttd Mittariston Mittaristoon Tarjestelmén
ja hienosaits A Perustuva kehittiminen
tiedotus johtaminen

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman toteutuksen péévaiheet
(muokattu Tenhunen 2001, s. 100-101)

Suorituskyvyn mittareiden valinta perustuu siihen, miten hyvin ne tukevat strategian

toteuttamisen johtamista, arviointia ja kriittisten menestystekijoiden hyodyntamisté.

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

ominaisuutta, jotka mittareiden tulisi omata;

1. Relevanttius eli olennaisuus
Edullisuus
Validiteetti eli oikeellisuus

Reliabiliteetti eli tarkkuus

o &~ W N

Uskottavuus
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Mittarin on tuotettava tietoa, joka tukee strategista padtoksentekoa. Mittareita ei saa olla
liikaa ja henkiloston on ymmarrettdvad omaa toimintaansa koskevat mittarit. Mittaritieto
on tuotannontekijé ja sen tuottamisen kustannus tulee olla jarkevassa suhteessa sen
kaytosta tavoiteltavaan hyotyyn, joten mittaamisen tulisi tapahtua mahdollisuuksien
mukaan automaattisesti yrityksen prosessien sivutuotteena. Kaikkia mittaustuloksia tulee
myo6s analysoida, joka aiheuttaa lisdad 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 ké&ytet&dén
paljon subjektiivisia mittareita, ilman eksakteja ohjeita, tulee mittaustuloksiin hajontaa.
Mittaamisessa tulee pyrkid toistettavuuteen ja sitd kautta tarkkuuteen, joka tukee
mittaustulosten hyddyntamistd henkiloston kanssa kaytévissa keskusteluissa. Mittarin
uskottavuus merkitsee sitd, ettd vaikka mittarilla olisi kaikki muut keskeiset hyvan
mittarin ominaisuudet, mittaria on myos hyédynnettavé tehokkaasti paatoksenteossa. Jos
paatokset perustetaan mittaritieto ohittaen esimerkiksi intuition tuottamaan nakemykseen,

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

Kun mittareista muodostetaan kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittaristo, tulee

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

1. Kattavuus
2. Integroitu kokonaisuus

3. Kayttokelpoisuus

Strategian toteuttamisen seurantaan ja johtamiseen tarkoitetun mittariston on katettava
kaikki strategisen paatoksenteon kannalta tarkeét ulottuvuudet (Brudan 2011, s. 111).
Mittariston on muodostettava looginen kokonaisuus, joka ei sisalla paéllekkaisyyksia ja
ristiriitaista tietoa. Esimerkiksi yksilotason mittareiden on oltava linjassa tiimitason
mittareiden kanssa ja tiimitason mittauksen on tuettava koko organisaation suorituskyvyn
mittaamista. N&in varmistuu strategian koherentti ja integroitu toteuttaminen
organisaation, tiimien ja yksilotasolla. Mittaristoa on voitava hyddyntda suorituskyvyn

parantamisessa. (Tenhunen 2011, s. 16)
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Teollisessa tuotannossa mittarit voidaan usein méaaritella fyysisten kohteiden ja vaikkapa
ajankadyton tai koneenkéyttdajan suhteena (esimerkiksi varaston kiertonopeus tai tuotetut
kappaleet aikayksikossd). Monet ohjelmistotiimien toimintaa koskevat mittarit ovat
subjektiivisia ja mittaus voidaan tehda esimerkiksi 360°—vertaisanalyysind tai erilaisina
henkilostod koskevina tyytyvéisyyskyselyind. 360° -analyysilla tarkoitetaan tyontekijan
suorituskyvyn ja kehittdmistarpeiden analysointia, johon osallistuu useita vastaajia.
Vastaagjat ovat henkilon mahdollisia alaisia, tiimikavereita, esimiestahoja ja muiden
sidosryhmien edustajia (Gruman ja Saks 2011, s. 132). Tyontekija arvioi omaa
suorituskykyadn myos itse samojen 360-analyysin kysymysten osalta, joten tulokset
kertovat henkildlle myos siitd, miten eri tavoin han itse ja organisaatio kokevat hanen
tyopanoksensa ja tyotapansa (Massingham et al. 2011, s. 49). Henkildston nakdkulmasta
on ratkaisevan tarkeda tietdd, miksi jotain suorituskyvyn tekijaa mitataan tai ei mitata. He
my0s haluavat tietdd, miten henkilo- ja tiimitason tavoitteet kytkeytyvat yrityksen
strategian toteuttamiseen (Ukko et al. 2007, s. 39). Lisaksi henkiléston tulee tietadd, miten
mittareita hyddynnetdan johtamisessa ja mika on mittariston paakayttotarkoitus. Nama
PMS -jarjestelman perusasiat voidaan selvittdd henkilostolle koulutuksellisin keinoin
(Ukko et al. 2007, s. 45 ja s. 50).

Seuraavaksi tutustutaan ohjelmistotyon erityispiirteisiin, jotta ne voidaan huomioida
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmassa. Luvuissa 2.2-2.4 perehdytéan erilaisiin
ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisessa sovellettuihin viitekehyksiin ja niiden
kattavuutta vertaillaan luvussa 2.5, jossa myds pohditaan millainen viitekehys toimisi
ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisessa.

2.1 Ohjelmistotyon erityispiirteet

Ohjelmistotyd on yleensa tiimityotd ja isommissa yrityksissa mahdollisesti useassa
kehityskeskuksessa sijaitsevien tiimien valista yhteistyota monikulttuurisessa verkostossa
(Sudhakar et al. 2011, s. 189). Té&ssa tutkimuksessa tiimityota kuvaavat seuraavat

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

tiimilla on tulostavoitteellinen ohjaus

tiimissé osaavat ohjelmistotyon tekijat toimivat yhdessa
tiimisséd annetaan apua toiselle tiimijasenelle vapaaehtoisesti
tiimissa on hyva yhteistyoilmapiiri

tiimilla on omat standardit korkealle tyon laadulle

tiimilla on sidosryhmien tuki ja tunnustus

© N o g &~ w D P

tiimissé vallitsevat yhtendiset leadership -periaatteet

Ohjelmistotydssa erds konkreettinen sidosryhmien tukea kuvaava tekija on
ohjelmointiresurssien saatavuus. Tyon innovatiivisen luonteen vuoksi projektien aikana
voi tulla tilanteita, joissa esimerkiksi aikataulussa pysyminen edellyttad, etté tiimit saavat
lisdd resursseja tydskentelemddn haasteen parissa. Jos johto voi taata tarvittavan
resursoinnin, se lisdd motivaatiota. Jos taas resurssit evataan, lahetetddn samalla signaali,
ettd ko. projekti ei ole tarked (Lohan et al. 2010, s. 129-136). Talld on motivaatiota
alentava vaikutus (Asproni 2004, s. 5). Tiimien suorituskykyyn vaikuttavat mm. tiimin
jasenten persoonallisuus, tiimijasenten keskindiset suhteet ja heidan keskindinen
vuorovaikutus (McLeod ja MacDonell 2011, s. 4 ja s. 18). Vuorovaikutustaitoja pidetaan
jopa térkedmpind kuin varsinaisia ohjelmointitaitoja (Sudhakar et al. 2011, s. 190).
Tiimin suorituskyky on suurempi kuin osiensa summa, mutta tiimitydssa yhden henkilon
marginaalituottavuus voi olla hyvin vaikeaa mitata, joka aiheuttaa haasteita
suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa (Foss ja Lindenberg 2012, s. 369; Sudhakar
etal. 2011, s. 188).

Ohjelmistotydhon soveltuvat monet tietotyon tunnusmerkit. Ojala ja Hautaniemi (2012,
s. 482) toteavat, ettd tictotyoksi on madritelty tyo, joka edellyttdd korkeaa koulutusta ja
on aina tai useimmiten autonomista ja ideoivaa”. Ohjelmistotyd on erityisen
tietointensiivistd, innovatiivista ja tydvoimavaltaista toimintaa, jossa aineettoman
pddoman hyoddyntdminen on tullut huomattavasti tarkedmmaksi kuin fyysisten
investointien (esim. koneet ja rakennukset) hyédyntdminen (Kaplan ja Norton 1996, s.
75; Viljanen 2006, s.11).
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Monet suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen jarjestelmédt on toteutettu aluksi
teollisissa tuotantoympaéristoissd, joissa samaa suunnitteluvaiheessa maariteltya tuotetta
tehddan sarjatuotantona ja suoritteiden mééra ja laatu voidaan mitata tuotantoprosessin
loppupdédssa. Kun ohjelmistotyota verrataan teolliseen tuotantoon, havaitaan kolme
merkittdvad eroavuutta. Na&itd ovat iteraatiot, laatu kasitteend ja suhtautuminen
variaatioon. Ohjelmisto kehitetddn innovatiivisissa iteraatioissa (esim. peréattéiset 3
viikon kehityssyklit), jonka jéalkeen keratadn varsinkin asiakkaiden palautetta ja
seuraavassa iteraatiossa kehitetdén ohjelmistoon liséé arvoa ja toiminnallisuutta. Samalla
ohjelmistokehittajat oppivat lisad tarpeista, teknisistd toteutusvaihtoehdoista ja tyon
tehostamisesta. Teollisessa tuotannossa iteraatio tarkoittaa tavallisesti hukkaan heitettya
tyota. Teollisessa tuotannossa laatu tarkoittaa samanlaisten vaatimusten mukaisten
tuotteiden valmistamista. Ohjelmistotydssa laatu tarkoittaa ohjelmiston soveltuvuutta
kayttotarkoitukseensa. Teollisessa tuotannossa variaatio (esimerkiksi tuotettujen
kappaleiden lukumaéran vaihtelu aikayksikéssd) on poikkeama tuotantoprosessissa ja
tuotantotoiminnan variaatiota pyritddn yleensd minimoimaan (Poppendieck ja
Poppendieck 2010, s. 16-18). Ohjelmistoty6 on lahtdkohtaisesti aina uusi variaatio, koska
ohjelmistotuote on yksil6llinen ja usein yksittdisen asiakkaan tarpeeseen raataloity
(Poppendieck ja Poppendieck 2010, s. 16-18; Misra et al. 2012, s. 975).

Ohjelmistoprojektit ovat usein palveluliiketoimintaa, joten yksildiden ja tiimien
suorituskyvyn mittaamisen liséksi asiakkaan kokeman suorituskyvyn mittaaminen on
tarpeen (Jaé&skeldinen ja Laihonen 2013, s. 360). KaytdnnOssé asiakkaalta keratddn
palautetta jo kehitysprojektin aikana. Myos ohjelmiston kayttdonoton jalkeen kerétaan
asiakkaalta kayttokokemuksia ja mittaustietoa, joiden avulla selvitetddn tayttaako
ohjelmistotyon tulos sille ostosopimuksen hetkelld ja projektin kuluessa sovitut
tavoitteet. Asiakaskokemuksen tarkeytta korostaa myods ketterdn kehitysmenetelman
kuvaus eli ”Agile manifesto” (Misra et al. 2012, s. 975), jossa ensimmaéinen periaate on:
”Korkeimman prioriteetin saa asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen toimittamalla varhain

ja jatkuvasti asiakkaalle lisdarvoa tuottavaa ohjelmistoa”.

Parhaimmillaan uusi ohjelmistotuote kehitetd&dn karkiasiakkaan kanssa siten, etta

ohjelmistotiimi on mukana innovoimassa ratkaisua arkkitehtuurin ja toiminnallisen
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konseptin osalta. Poppendieck ja Poppendieck (2010, s. 17) Kkorostavat, etta
ohjelmistotydssd  asiakkaan  tyytyvadisyys  ohjelmistotuotteeseen  (soveltuvuus
kayttotarkoitukseen) on kaikkein ratkaisevin suorituskykymittari. Tavoite on alussa
esitetty joukkona kayttijan tai asiakkaan ratkaistavia ongelmia ja tarpeita. Kuvaavaa
naille on, etta kehitettavan ohjelmiston tarkoituksena on tarjota asiakkaalle mahdollisuus
tehostaa ja jarkiperdistdd toimintaansa. Ohjelmiston kehityksessa sovelletaan tieteellista
lahestymistapaa (analyysejd, algoritmien kehittamistd, kayttajakokemuksen tutkimista) ja
toisaalta kéaytantolahtoista innovaatiota ohjelmiston rakenteen suunnittelussa. Tyon
aikana monipuolista asiantuntemusta omaava tiimi, jossa on mukana myos asiakkaiden
edustajia, kehittdd ja innovoi tarpeeseen liittyvan ratkaisun, joka lopulta koodataan ja
paketoidaan toimituskelpoiseksi ohjelmistoksi. Innovaatioille voidaan asettaa myos
tavoitteita esimerkiksi tehtyjen patenttinakemusten maéaarédn suhteen. Tallaisen tydn
suorituskyvyn johtamisessa mittaamisen ja siitd seuraavien kehittdmistoimien lisaksi
tulee keskittyd mahdollistamiseen, eli luomaan sellainen tydymparistd, jossa

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

Jatkuva epévarmuus ja nopeat liiketoimintaa ja teknologioita koskevat muutokset ovat
johtaneet siihen, ettd ohjelmistokehitystiimin kyky vastata muuttuviin kayttajien ja
asiakkaiden vaatimuksiin toisaalta ketterasti ja toisaalta pitkajanteisesti, on tullut yha
tarkedammaksi. Ohjelmistoty6ta pyritadn kehittdmaan jatkuvasti (Poppendieck 2011, s. 7;
Sureshchandar et al. 2005, s. 14), joten suorituskyvyn johtamisessa tarvitaan
muutosjohtamista. Ohjelmistotytssa ovat yleistyneet ketterat kehitysmenetelmat ja
prosessimallit (lean, agile), joiden avulla pyritdan vastaamaan tehokkaammin muutoksiin
ohjelmistotyota tekevien autonomisten tiimien toimesta. Muutokset koskevat
konkreettisesti esimerkiksi budjettia, aikataulua, resursseja, hyddynnettavia 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 kiihdytt&a
globalisaation eteneminen, sdéntelyn vaheneminen, uusien kehittyvien talouksien nousu
merkittaviksi kansainvélisen talouden toimijoiksi ja tietotekniikan kehittyminen kohti
toisaalta hajautetumpia ja toisaalta yksinkertaisempia jarjestelmaarkkitehtuureja (Lohan
etal. 2010, s. 126-127).
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Kun ICT-alan muutoksen keskellé tydskentelya ja iteraatioissa tapahtuvaa autonomisten
tiimien verkoston innovointia, oppimista ja kehittdmista verrataan parhaiden yritysten
institutionaalisen logiikan ominaispiirteisiin, havaitaan yhtenevaisyyksia esimerkiksi
yhteisen tarkoituksen, pitkdn aikavalin  ajattelun, tunnetason sitoutumisen,
yhteisollisyyden, innovatiivisuuden ja autonomisesti organisoituvien tyéryhmien osa-
alueilla.  Ohjelmistotydn erityispiirteiden (Kuva 4.) ja parhaiden yritysten

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

Monikulttuuriset Jatkuwva
tiimit muutos

Laatu=
Sophnaus
&y tbotarkaituissen

chjelmistotyon

T
Toiden jakaminen
tiimizssd
AN erityispiirtsits 4
Iteraatio ja -  Nopea suunnittel
variaatio o~ ja toteutus
Ty@n onnistuminen HF_ThIttEIITIIn?!n]EI
selvids vasta asiakkaallg innovaatiot

Kuva 4. Ohjelmistoty6n erityispiirteet

2.2 Prosessien parantamiseen keskittyvat viitekehykset

Johdannossa todettiin, ettd ohjelmistotydn prosessien parantamisella on térked rooli
ohjelmistotyon suorituskyvyn kehittdmisessd. Jotta prosessia voidaan parantaa, on
tunnettava sen nykytila esimerkiksi mittaamalla prosessin suorituskykyd kuvaavia
parametreja. Ohjelmistotydn prosessien suorituskykya koskevat esimerkiksi seuraavat
kuusi tyypillistd mittaria;

1. Uuden toiminnallisuuden kehittdmisaika

2. Uuden toiminnallisuuden kehittdmiseen kéytetyn ajan osuus kokonaistyfajasta



22

. Tunnistettujen virheiden méaaré iteraatiossa

3
4. Onnistuneesti testattujen ohjelmistopakettien méaara iteraatiossa
5. Automaattisen testauksen kattavuus

6

Projektin aikataulujen ja taloudellisten reunaehtojen toteutuminen

Seuraavaksi esitelladn kaksi viitekehystd, Goal Question Metric ja Software Process
Improvement, joita hyodyntdmalla voidaan kehittdd ohjelmistotyon prosesseja ja
suorituskykya néiden osalta.

Goal Question Metric

Goal Question Metric (GQM) on viitekehys, jonka paakayttotarkoitus on ohjelmistotydn
suorituskyvyn kasvattaminen ohjelmistokehityksen prosesseja analysoimalla ja
kehittamalla (Basili et al. 1994, s. 528). GQM -viitekehys ohjaa ensin madaritteleméaan
mitattavat kohteet ja niitd koskevat tavoitteet (GOAL) ja mittarit, joiden avulla
tavoitteiden toteutumista voidaan mitata kvantifioidusti. Tavoitteiden selvittdmisen
yhteydessd méaaritelladn myos prosessit, joita mittaaminen koskee ja tietomallit koskien
nykyisia tapoja mitata prosesseja. Mittaustuloksia analysoidaan tavoitetasoihin verraten
ja organisaation kontekstissa kehitetddn prosesseja eteenpdin niin, ettd tavoitetasoihin
paastdan. Tavoitteen kuvaus koostuu seuraavista osista: tarkoitus (purpose), kohde
(issue), prosessi (object) ja nakdkulma (viewpoint). Esimerkki tavoitteesta (GOAL):
“Lyhennetddn (tarkoitus) uuden ohjelmisto-ominaisuuden (kohde) l&pimenoaikaa

(prosessi) tuoteomistajan nakokulmasta (ndkokulma)” (taulukko 1).

Kunkin tavoitteen yhteyteen madritelladan joukko kysymyksida (QUESTION), joiden
avulla tavoitteen toteutumista operatiivisessa toiminnassa voidaan mittauksin selvittaa.
Taman jalkeen madritellddn yksittaiset mittarit, jotka vastaavat kysymyksiin ja siten
selvittavat, miten hyvin organisaatio onnistuu toteuttamaan omia tarkeimpié tavoitteitaan
ohjelmistotyon prosesseissa. Tdman jalkeen toteutetaan mittausjarjestely (METRIC),

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

GQM -viitekehyksen kuvauksessa suositellaan PMS — jarjestelmédn kehityshankkeen
alussa laajan toimintaympériston tilan analyysin tekoa, jotta tavoitteet pysyvat
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mahdollisimman relevantteina. Myo6s kysymyksenasettelu selvidd tassd vaiheessa.
Varsinaisille mittareille asetetaan seuraavia Kkriteereitd; pyritddn hyodyntdméén
mahdollisuuksien mukaan jo saatavilla olevia mittareita, kehittyneista prosessialueista
mitataan objektiivista tietoa ja muutoksen kohteena olevia tekijoitd mitataan
subjektiivisesti. (Basili et al. 1994, s. 531)

Goal 1 Goal 2

Question Question Question Question Question

Metric Metric Metric Metric Metric Metric

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

Mittaustietoa analysoidaan myds maériteltyjen kehitysjaksojen jalkeen (esimerkiksi yksi
kehityssykli eli iteraatio tai projektin valmistuttua) ja laaditaan ohjeistus tai sovitaan
muulla tavoin, mitd prosessissa tulisi muuttaa ennen seuraavaa projektia tai iteraatiota,
jotta paastaisiin lahemmaés organisaation prosessien suorituskykyéd koskevia tavoitteita.
Viitekehyksen esittelyartikkelissa mittaustulosten tulkinnan suorittajaksi ehdotetaan
erityistd kompetenssikeskusta (Basili et al. 1994, s. 531), mutta nykyaan analyysi ja
parantamishankkeet voivat olla myds ohjelmistotiimien autonomista toimintaa
(Poppendieck 2011, s. 6).

GQM on henkildston ndkdkulmasta melko suppea viitekehys suorituskyvyn mittaamisen
ja johtamisen ohjaamiseen. Sen avulla voidaan kuitenkin kehittdd ohjelmistotyon
prosesseja tavoitteiden ohjaamana. GQM:n kéyttd ei ohjaa ohjelmistotyon prosessien ja
yrityksen muun toiminnan tavoitteiden vélisten suhteiden analysointiin, koska GQM:n
soveltamisalueena ovat nimenomaan ohjelmistotyon prosessit, niiden mittaaminen ja

niiden suorituskyvyn kehittdminen kehittdminen.
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Taulukko 1. Goal Question Metric —esimerkki (muokattu Basili et al. 1994, s. 530)

Goal Tarkoitus |lyhennetdén
kohde uuden ohjelmisto-ominaisuuden
prosessi lapimenoaikaa
nakokulma | asiakkaan nakokulmasta
Kysymys | Q1 Mika on uuden ominaisuuden nykyinen l&pimenoaika?
M1 keskiarvo
M2 standardipoikkeama
% ominaisuuksista, joissa ylin lapimenoaikavaatimus
M3 ylittyy
Kysymys | Q2 Noudatetaanko kehitysprosessin ohjeita nyt kattavasti?
M4 %, perustuen projektipaallikon ndkemykseen
kuinka suuri % poikkeamista kaydaan lapi jo projektin
M5 aikana
Kysymys [ Q3 Kuinka suuri on poikkeama verrattuna tavoitteeseen
M6 100 %*(M1-tavoiteaika)/M1
M7 kehityspééallikdiden subjektiivinen ndkemys, %
Kysymys | Q4 Onko lapimenoaika suhteessa tavoitteeseen paranemassa?
M6 muutos vs. 3 kk takaiseen, %
M7 muutos vs. 12 kk takaiseen, %
Kysymys | Q5 Mika on asiakkaan kokemus ldpimenoajasta asteikolla 1..5
M8 keskiarvo asiakaskyselysta(1..5)

Software Process Improvement (SPI)

Ohjelmistotydn suorituskykya pyritddn parantamaan prosessien kehittamisprojekteilla,
kuten edella GQM  -viitekehyksen  analysoinnin  yhteydessa  todettiin.
Ohjelmistokehityksen prosessikehityshankkeista kaytetddn kirjallisuudessa yleistermia
Software Process Improvement (SPI). Prosessimuutosten onnistumisen mittaamista on
pidetty haasteellisena. Varsinaisiin prosessimittareihin tulevat parannukset voidaan saada
nékyviin mittauksissa nopealla syklill4 (esimerkiksi jo muutaman iteraation jéalkeen).
Liiketoimintavaikutukset, esimerkiksi paraniko asiakastyytyvaisyys prosessiparannusten
seurauksena, ndhddén usein vasta asiakaspalautteen kerd&misen ja analysoinnin jélkeen,
joka edellyttdd organisaatiolta pitkén aikavalin sitoutumista kehittdmishankkeisiin ja

niiden tuloksista oppimiseen.
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SPI —projektin onnistumista tulee analysoida eri sidosryhmien né&kokulmasta
(Abrahamsson 2000, s. 1-2). Naitd ovat hankkeen sponsorit (tyypillisesti
liiketoimintavastuullinen johtoryhmad), projektin ohjausryhméa, projektin tekninen
koordinointi, projektirynm& (muutosagentit) ja muutoksen vaikutuspiiriin  kuuluvat
(ohjelmointitiimit, testaajat ym.). Yhtendinen arviointitapa mahdollistaa myos
organisaation SPI —projektien suorituskyvyn keskindisen vertailun. (Abrahamsson 2000,
s. 4)

SPI —projektin onnistumista ja samalla ohjelmistotydn suorituskyvyn parantamista
voidaan analysoida seuraavien ulottuvuuksien kannalta. Ne tukevat SPI -viitekehyksen&
eri sidosryhmien nékokulmien huomioimista. Ulottuvuudet ovat (Abrahamsson 2000, s.
5-6):

SPI -projektin tehokkuus
Prosessitoimijan kokemus
Liiketoimintamittarit

Prosessin suorien mittareiden muutos

a > w0 N e

Prosessiparannusten soveltuvuus organisaation tulevaisuuden haasteiden kannalta

Tehokkuusmittareita voi olla useita ja niitd voidaan pitdd objektiivisina mittausdataan
pohjautuvina mittareina. Mittareita voivat olla esimerkiksi SPI1 -muutoshankkeen
tyomaéardarvioiden pitdvyys eli ennustamisen tarkkuus ja muutoshankkeen budjetin
pitdvyys. Tassa ulottuvuudessa mitataan kehittdmishankkeen suorituskykya, joka on osa
ohjelmistotyon kokonaissuorituskykya. Hankkeen sponsorit ja ohjausryhma tarvitsevat
tata tietoa suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa. Prosessitoimijan kokemus
selvitetddn kysymaélla ohjelmistoprojektissa toimivilta kysymyksid kuten; auttaako
muutos prosessissa sinua tekemé&an tyosi paremmin? Oletko enemman innostunut
projektista prosessiin tehtyjen muutosten johdosta? Miké& on ollut prosessimuutosten
vaikutus yleiseen ilmapiiriin ohjelmointitiimissa? Kaikki sidosryhmat tarvitsevat tata

kokemuspohjaista tietoa SP1 -projektin vaikuttavuuden arvioinnissa.
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Liiketoimintamittarit voivat olla objektiivisia mittareita. Esimerkkeind mainitaan mm.
paraniko ohjelmiston laatu tai paraniko asiakastyytyvdisyys. Mitd kauempana itse
prosessista néitd vaikutuksia mitataan, sitd vaikeampi voi olla todentaa ettd
prosessiparannus oli merkittdva ajuri joko positiiviseen tai negatiiviseen vaikututukseen.
Yleensd nditd liiketoimintavaikutuksia pééstddn mittaamaan vasta SPI —projektin jo
paatyttya, koska esimerkiksi asiakkaan kokemus ohjelmiston laadusta selvidd vasta
muutaman vuoden kayttdjakson aikana. Varsinkin projektin sponsoreita kiinnostavat
tdman ulottuvuuden tulokset, koska niiden avulla on yleensa perusteltu investoiminen
SPI -kehittdmishankkeeseen. Prosessin suorien mittareiden muutosta SPI -projektin
seurauksena on mahdollista mitata objektiivisesti ja vertailla tietoon, joka on kerétty
ennen prosessimuutoksia. Mittarina voi olla esimerkiksi; paraniko ohjelmiston
kehittdmisprosessin tuottavuus (esim. uusien ominaisuuksien kehittdmisen osuus
projektin kokonaistyOméarastd), virheenkorjaustyén osuus kokonaistyOmaaréasta tai
kehityksen aikana testeissé havaittujen ohjelmistovirheiden lukumaaré. Projektiryhmaa
kiinnostavat tdmén ulottuvuuden tulokset ja usein projektiryhméén kuuluvat henkil6t,
joiden tyotapoihin ja asenteisiin sekd osaamiseen SPIl -muutoshankkeella pyritaan
vaikuttamaan. (Abrahamsson 2000, s. 5-7)

Prosessiparannusten soveltuvuus organisaation tulevien haasteiden kannalta arvioidaan
eri sidosryhmien vélisessa ja SPI —projektin aikana tapahtuvassa vuoropuhelussa.
Prosessiin  saatetaan  esimerkiksi  lisdt4d testausautomaatiota, joka hankkeen
toteutumisvuonna nghddan lahinnd ylimadraisend tyona ja kustannuksena, mutta joka
my6hemmin auttaa tehostamaan toimintaa ja parantamaan laatua. Tassa ulottuvuudessa
kaytetdan seka objektiivista esimerkiksi prosessityokalujen automaattisesti tuottamaa
mittaustietoa ettd subjektiivisia haastattelupohjaisia tuloksia. Vaikutusten todentaminen
voi olla haastavaa, koska eri aikakausien projektit eividt ole moneltakaan osin
vertailukelpoisia ohjelmistotyon ja ympariston jatkuvan nopean muutoksen vuoksi
(Rizwan ja Qureshi 2012, s. 358; Beecham et al. 2008, s. 860).

SPI —muutoshankkeissa suositellaan hyddyntdmadan GQM -viitekehyksen mukaisia
menetelmid ulottuvuuksien tavoiteasettelun ja mittareiden méarittelyssa. Abrahamssonin

SPI -viitekehyksen varsinaisena hyotynd tutkimuksessa todetaan olevan sen yhtendistava
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ote prosessimuutoshankkeiden suorituskyvyn kehittdmisvaikutuksien arviointiin, jolloin
organisaatioon saadaan yhtendinen kehittdmishankkeiden suorituskyvyn johtamisen
arviointimenettely. Organisaatio voi asettaa eri ulottuvuuksille suorituskyvyn arvioinnin
yhteydessa erilaisia painoarvoja, jolloin viitekehyksestd tulee kayttokelpoisempi ko.
organisaation liiketoimintaympaéristossa (Abrahamsson 2000, s. 10-11).

2.3 Tasapainotetut viitekehykset

Tasapainotetut yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen viitekehykset ohjaavat
johtoa arvioimaan ja kehittdmaan yrityksen suorituskykyd kaikkien keskeisten
sidosryhmien nakokulmista. Suorituskykyd verrataan vision ja strategian mukaisiin
tavoitteisiin, joista on johdettu yrityksen eri yksikéihin tiimitason ja yksilotason

tavoitteet.

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelema viitekehys,
joka tukee strategian muuntamista ohjatuksi toiminnaksi. BSC on kehitetty alun perin

neljan nakdkulman (talous, asiakas, siséiset prosessit, innovaatiot ja kasvu) ymparille.

Ennen Balanced Scorecard —viitekehystd suorituskyvyn johtamisen mallit perustuivat
padosin talouden suorituskyvyn ja joissain tapauksissa asiakaskokemuksen suorituskyvyn
mittaamiseen ja johtamiseen. Kaplan ja Norton halusivat rohkaista yritysjohtoa
hyodyntdmaan suorituskyvyn johtamisessa muutakin kuin taloudellista tietoa, koska
kilpailutilanne oli muuttumassa fyysisten investointien Kilpailukykyisimmaésté
hyodyntdmisestd tieto- ja osaamispohjaiseen kilpailuun (Kaplan ja Norton 1996, s. 75).
Johtamisessa hyddynnettava tieto suositeltiin valitsemaan niin, ettd tiedon analysointi ja
siitd seuraavat paatokset tukisivat yrityksen strategisten tavoitteiden edistamistd. N&in
Balanced Scorecardiin ryhmiteltiin talouden ndkokulman lisaksi tallainen strateginen
tieto ja mittarit asiakasnakokulman, prosessindkdkulman sekd innovaatioiden ja kasvun

nakokulman kannalta.
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BSC -iitekehystd on kehitetty 1990 —luvulla ja innovaatioiden ja kasvun nakokulman
nimeksi on tullut oppiminen ja kasvu (Kaplan ja Norton 1996). Myds sisaisen prosessin
nékokulma on saadut uuden nimen, joka on ”sisdiset liiketoimintaprosessit” (Kuva 6.).
Nékokulmat mahdollistavat tasapainon lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden valilla,
haluttujen tulosten ja niiden ohjausparametrien valilla seka kovien mitattavien suureiden
(KPI) ja pehmeampien subjektiivisten mittareiden vélilla. BSC oli aluksi suorituskyvyn
mittaamiseen keskittyva johtamisen tyokalu, mutta sita on kehitetty Kaplanin ja Nortonin
toimesta edelleen ja se on 1996 alkaen asemoitu strategisen suunnittelun, operatiivisen
toiminnan kehittdmisen, strukturoidun palautteen ja oppimisen jérjestelméksi (Kaplan ja
Norton 1996, s. 85).

Balanced Scorecardin mukaisen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman
paakayttotarkoituksena voidaan katsoa olevan yrityksen strategian toteutumisen
varmistaminen omistaja-arvon kasvattamiseksi (Taticchi ja Balachandnar 2008, s. 144).
Balanced Scorecardia koskeva kritiikki keskittyy varsinkin siihen, ettei henkiléston

néakokulma ole selkedmmin esilla viitekehyksessa (Simmons 2008, s. 470).

Talouden nakdkulma

iten  tuloksemme|Strategi- |Mittari  |Tavoite- |Kehitys-
ulee kehittys, jotta se|pap, taso hankkeet]
| 1= vﬂ.:: omistzjien tavoite
[tz voi ttest
Asiakasnakakulma Sisaiset bisnesprosessit
Lat] 3
- . T - uinka kehitamme| gi- |Mittari  |Tavoite- itys-
Iottz visiomme|Strategi- (Mittari  |Tavoite- |Kehitys- - + niin st Strategi- | Mittari ~ [Tavoite EE"LT’
oteutuisi,  kuinkz| e taso hankkeet] L ¥ i nen 250 ankkeet
Fsizkkaz tulee nghdsd|, . R ) tavoite
freidat tavoite Eijoittzjien  tzvoittest]
T oteutuvat
Oppiminen ja kasvu
uinkz varmistamme|Strategi- |Mittari  |Tavoite- |Kehitys-
ykymme. - wusi Utz | pan taso hankkeet

ottz voimme| .
- tavoite
oteuttaz visiomme

Kuva 6. Balanced Scorecard — nelja nakékulmaa (muokattu Kaplan ja Norton, 1996, s.
76)
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BSC:n hyoddyntamisessa korostetaan pelkan nakokulmien menestystekijoihin liittyvan
tavoiteasetannan, mittaamisen, tuloskorttien sekd kehittdmishankkeiden liséksi myds
strategisen johtamisen prosesseja (Kuva 7.) laajemmin (Kaplan ja Norton 1996, s. 77).

Naita ovat;

1. vision kommunikointi eli k&intdminen Kielelle, jonka jokainen yrityksessa voi
ymmartaa ja johon on mielekésté sitoutua,

2. strategian liittdminen toimintaan eli jatkuva strategian kommunikointi ja
avaintavoitteiden johtaminen strategian pohjalta sekd palkitseminen tavoitteiden
saavuttamisesta tai ylittdmisestd,

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

4. palaute ja oppiminen.

Vision
kommunikointi

. Selkiyttdminen
. Sitouttaminen

Tavoitetasot
Muutoshankkeet
Resursointi
Viélietapit

Liittaminen Pala-lut-e ja
toimintaan ?apeglur?tlan\?irs‘iosta
*  Koulutus Balanced keskustel
. Avaintavoitteet ° us_e N
. Suoritukseen Scorecard Stra_teg|aan
dottu pohjautuva
palkitseminen gilr:::;an
muokkaus
Toiminnan
suunnittelu

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

Tat4 toimintaa tukee Balanced Scorecardin kéyttd osallistavan johtamisen apuvélineend,

niin ettd henkiloston on mahdollista ymmartad, miten esimerkiksi kehittdmishankkeet
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toteutuessaan tukevat strategisia tavoitteita. Samalla henkildsto voi keskustella johdon
kanssa siitd, miten markkinoiden muutos tai teknologioiden ja asiakastarpeen muutos
vaikuttaa strategiaan ja miten muutos edelleen huomioidaan Balanced Scorecard —
viitekehyksen mukaisen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén kayt0ssé ja
viedddn lopulta osaksi tiimien ja henkildiden tavoiteasettelua sekd 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
my6hemmin 2000 —luvulla néitd (Kuva 8.) on alettu kutsua strategiakartoiksi (Lawrie ja
Cobbold 2004, s. 614-615). 1990 -luvulla monet BSC -toteutukset olivat epdonnistuneet,
koska né&kokulmien vélisia syy- ja seuraussuhteita ei ollut riittdvasti ymmarretty
organisaatioissa. (Otley 2008, s. 233-234; Bourne et al. 2013, s. 1602)

Balanced Scorecard on yleisimmin hyddynnetty suorituskyvyn johtamisen viitekehys ja
sitd on sovellettu myos ohjelmistoyrityksissd. loannou et al. (2002) tutkivat BSC:n
kayttoonottoa ja siitd saatuja kokemuksia erdan kreikkalaisen suuren konsernin
ohjelmistotuoteyksikdssd, jossa oli tutkimuksen ajankohtana n. 150 tyontekijaa. Yksikko
oli dynaamisen muutoksen keskelld ja sen tavoitteena oli tutkimuksen ajankohtana
kasvaa n. 200 henkilon ohjelmistoyksikoksi. Tutkimuksessa yksikostd kéytettiin
lyhennettd SDC (Software Development Company). SDC:n BSC -kayttoonotto l&hti
liilkkeelle muutostarpeiden identifioinnista ja kommunikoinnista henkiléstolle. Taman
jalkeen perustettiin yhdeksan hengen implementointitiimi, joka lahti viemdidn BSC -
toteutusta eteenpdin. (loannou et al. 2002, s. 744)

Kéyttoonoton toisessa vaiheessa maariteltiin SDC:n tarkeimmat strategiset teemat niin,
ettd kaikkien tiimien ja tyontekijoiden oli mahdollista ymmartdd ne. Strategisten
teemojen mukaan SDC:n tavoitteena oli lisatd SDC :n konserniarvoa keskittymall& uusiin
teknologioihin, joiden avulla oli saatavissa suuria voittoja ja vetdytyminen teknologia-
alueilta, joista oli jo tullut jokapdivéisia perushyddykkeitd (commodity). SDC:n
strateginen tavoite oli my6s tarjota korkeatasoisimpia tietotekniikkapalveluita parhaiten
tuottavaan 20 % kérkiasiakassegmenttiin. Liséksi SDC:n strateginen tavoite oli kehittada
aineetonta pddomaa (osaaminen, sitoutuminen  yritykseen), jonka Kkatsottiin

mahdollistavan SDC:n Kkilpailukyvyn parantumisen pitkéalla aikajanteella. Téllaiset
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strategiset tavoitteet merkitsivdt dynaamisten muutosten jatkumista organisaatiossa.

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

Talous
){ Kannattavuus
Asiakas
Jatkuvuus Tunnettuus
Asiakastyytyvaisyys Valikoima
Hinta Asiantuntemus, laatu Toimitusajat
Prosesst Virheettomyys
Tuottavuus nE Ammattitaito Lapimenoajat
Henkilosto
Motivaatio, sitoutuneisuus
TyoGilmapiiri f
Toimenkuva, osaaminen, itsendisyys

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

2002))

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

kunkin nakokulman Kriittiset strategiaa tukevat menestystekijat ja tavoitteet. Naistd

koottiin strategiakartta, joka esiteltiin laajasti henkildstolle. Neljannessa vaiheessa

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

oli selkeé&sti johdettu yrityksen strategiasta. Mittareita valittaessa hyodynnettiin yrityksen
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kulttuuritekijoita, jotta mittaristo ndytti nimenomaan SDC:n mittaristolta eikd mink&
tahansa yrityksen standardimittaristolta. Syy- ja seuraussuhteiden analysoinnin ja
korreloinnin kautta paadyttiin 20 mittariin eli niitd oli neljasta kuuteen nakdkulmaa kohti.
Viidennessd vaiheessa mittareille valittiin omistajat ja asetettiin niille yrityksen
toimintaympadristoon suhteutettuna mittausjaksolle mahdolliset kehittdmistavoitteet.
Mittareiden omistajat olivat lisdksi tulosvastuullisia koko SDC:n suorituskyvysta, jolla
pyrittiin ~ valttdmé&an siiloutumista ja osaoptimointia. Tavoiteasettelu tehtiin
interaktiivisesti keskustellen henkildston ja muiden sidosryhmien kanssa ja ndin pyrittiin
varmistamaan sidosryhmien sitoutuminen strategiaan ja henkilostdn motivaatio vieda lapi
strategista muutosohjelmaa. Liséksi tavoitetasojen madarittelyssd hyoddynnettiin
benchmarking -prosessia alueen muiden vastaavantyyppisten yritysten tilanteeseen
vertaamalla. (loannou et. al. 2002, s. 744-745)

Kuudennessa vaiheessa kaynnistettiin strategiset kehityshankkeet, joilla pyrittiin
varmistamaan tavoitteiden saavuttaminen varsinkin ennustavien mittareiden osalta.
Uuden osaamisen kehittdminen oli tarkedssé roolissa, koska SDC:n haluttiin siirtyvan
uusille litketoiminta-alueille. Henkildsto osallistui aktiivisesti ndiden muutoshankkeiden
madrittelyyn.  Kayttdonoton viimeisessa vaiheessa suorituskyvyn —mittaaminen
automatisoitiin edullisella jarjestelmalld, jonka SDC ohjelmistoyrityksend pystyi itse
toteuttamaan. Kayttéonottovaihe paattyi laajaan kommunikointiin BSC:n mukaisen PMS
—jarjestelman tavoitteista ja henkildston mahdollisuuksista vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseen sekd PMS —jarjestelman ja strategian kehittdmiseen. (loannou et. al.
2002, s. 746)

SDC, kuten yli puolet BSC:n kayttéonottaneista yrityksistd, oli tyytyvéinen sen tuomiin
etuihin (loannou et al. 2002, s. 747). SDC:n BSC —toteutusta koskevassa tutkimuksessa
huomattiin, ettd GQM- ja Software Process Improvement -viitekehysten mukaisia
toimintamalleja voidaan hyddyntaa prosessien kehityksessa, oppimisen suuntaamisessa ja
asiakasnakokulmasta nousevien muutostarpeiden (esim. laatu ja lapimenoajat)
hallinnassa. Nain henkilosté voi osallistua toiminnan kehittdmiseen myo6s esim.
ohjelmistotyon prosessien osalta niin, ettd kehityshankkeiden vaikutus strategisten

tavoitteiden toteutumiseen tulee n&kyvammaéksi tai ne voidaan siséllyttadd
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henkilokohtaisiin oppimistavoitteisiin. loannou et al. (2002, s. 747) painottavat, ettd BSC
on erityisen hyodyllinen viitekehys strategian kommunikoinnin ja toteuttamisen
edistdmiseen sekd auttaa maéarittelemaan, mik& organisaation suorituskyvyssa tuottaa

arvoa eri sidosryhmille.

Holistic Scorecard

Sureshchandar ja Leisten (2005) ovat esittdneet ohjelmistoliiketoiminnan mittaamisen ja
johtamisen vaatimuksista lahtevid laajennuksia Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced
Scorecard -viitekehykseen. He kutsuvat viitekehystadn nimella Holistic Scorecard
(HSC). HSC ohjaa johtoa tarkastelemaan ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaamista ja
johtamista talouden, asiakkaan ja siséisten prosessien nédkokulman lisdksi aineettoman

padoman, henkiléston ja sosiaalisesta nakokulmasta.

Holistic Scorecard —viitekehyksessa tuodaan esiin henkildston nédkokulmasta seuraavat
nelja kriittistd menestystekijaa, jotka liittyvat henkildstovoimavarojen johtamiseen:

1. henkil6ston rekrytointiin ja pysyvyyteen liittyvien prosessien tehokkuus (esimerkiksi
rekrytointi, sitouttaminen ja urakehityspolkujen koettu toimivuus myos palkitsemisen
osalta),

2. koulutustoiminta (tekniset ja tiimityotaidot, uudet teknologiat, tuloksekas koulutus,
joka on linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa),

3. yrityskulttuuri (visiond&rinen johtaminen, johtamistaitojen kehittdminen, muutosten
johtaminen, avoimuus, johdon osallistuminen, yhteistyd, kommunikointi),

4. tyotyytyvéisyys (henkiloston mahdollisuus tehdd omaa toimintaa suuntaavia
paéatoksia, urakehitys, palkitsemisen kehittyminen, muu tunnustus hyvin tehdysta

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

HSC -viitekehykseen (Kuva 9.) on madritelty (Sureshchandar ja Leisten 2005) 16
valmista avainmenestystekijad ohjelmistoyritykselle ja naihin liittyen yli 50 esimerkkia
KPI:std. HSC:n esimerkki-KPI:t ovat osin geneerisia mille tahansa liiketoiminta-alueelle
sopivia (esimerkiksi liikevaihto, ROl tai asiakastyytyvaisyys) ja 0sa on suunnattu
nimenomaan ohjelmistoliiketoimintaan (esimerkiksi tydkalujen toimivuus, tietdmyksen
hallinnan mittarit, osallistuminen oman alan etujérjestotoimintaan). Viitekehyksen
kuvauksessa suositellaan, etté yrityksen erityistilanteet huomioidaan mittauksessa, jolloin
avainmenestystekijoiden ja KPI -mittareiden méaara ja aiheet voivat vaihdella. HSC:n
paakayttotarkoitus on yrityksen strategian toteuttamisen varmistaminen omistaja-arvon
(mukaan lukien aineettoman padoman arvon), asiakaskokemuksen, prosessien
tehokkuuden, aineettoman padoman arvon, tyontekijoiden sitoutumisen ja sosiaalisen
vastuullisuuden maineen kehittdmiseksi. Suorituskyvyn mittaamisen liséksi HSC —
viitekehys tukee suorituskyvyn ennakointia ja ennustamista seka 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 méérittelyprojektissaan HSC —viitekehystd, kayttéarvon he

halusivat selvittdd. Tutkituissa yrityksissa suorituskyvyn (success) maaritelmié oli esilla
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useita, mutta HSC osoittautui toimivaksi suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
viitekehykseksi nakdkulmiensa kattavuuden vuoksi. Clarken ja Connorin tarkastelivat
HSC:n soveltuvuutta ohjelmistotydon prosessien kehittdmisen kautta (Software Process
Improvement, SPI) tapahtuvan ohjelmistotydn  suorituskyvyn  parantumisen
verifioinnissa. HSC —viitekehysta hyddyntamélld voidaan taloudelliset ja ei-taloudelliset
suorituskyvyn mittarit sekd muut seurausmittarit (historiaan katsovat) ja syymittarit, jotka
koskevat tekijoitd, joilla pyritddn vaikuttamaan tulevaan suorituskykyyn, yhdistaa
samaan suorituskyvyn madritelmaéan ja tuloskorttiin samaan tapaan kuin sovellettaessa
BSC -viitekehysta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd HSC -viitekehyksen soveltaminen vaatii lisatydkaluja.
Esimerkiksi tavoiteasettelun selkiyttdmista varten kehitettiin tutkimuksessa kyselypohja,
joka hyoédynsi HSC:n madrittelemid menestystekijoitd ja KPI —mittareita. Lisaksi
sidosryhmid pyydettiin madrittelemdin kunkin menestystekijan ja KPl:n tarkeys juuri

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

Kaikissa yrityksissa tarkeimmiksi mitattaviksi suorituskyvyn alueiksi osoittautuivat
liikevaihto, voitto, tuoteportfolion laajentaminen, uusien asiakkaiden hankinta, vanhojen
asiakkaiden jatko-ostokset ja liiketoimintaprosessien suorituskyky. Sen sijaan tutkituissa
PK -yrityksissa hyvin alhaisen prioriteetin osa-alueita suorituskyvyn johtamisessa olivat
henkil6ston koulutusohjelmat, laatusertifikaatit ja lahjoitukset yhteisolliseen toimintaan
sekd hyvantekevaisyys. PKT -sektorin ohjelmistoyrityksissa HSC voi olla liian kattava
suorituskyvyn johtamisen viitekehys, varsinkin, jos toiminta ei perustu pitkan aikavélin
visioon ja siitd johdettuun nakokulmat kattavaan strategiaan. Viitekehyksia sovellettaessa
tuleekin ottaa huomioon yritysten erilaiset valmiudet hyddyntaa viitekehyksia ja niiden
soveltamisen laajuutta voidaan saétéa 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 yhtdaikaisesti sovellettuna tukevat suorituskyvyn johtamista
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muutoksen keskelld toimivassa organisaatiossa. Taulukossa 2. on esitetty nédma
periaatteet. Beyond Budgeting —mallissa toimintaa ohjataan jatkuvan kilpailuympariston
analysoinnin avulla reagoiden nopeasti muutoksiin. Nain pyritddn sopeutumaan
muutoksiin ja hyddyntdmadn niitd omassa liiketoiminnassa Kkilpailijoita paremmin.
(Lohan et al. 2010, s. 127-128)

Suorituskyvyn  johtamisen nakokulmasta Beyond Budgeting -malli korostaa
asiakaskeskeisyyden, itseohjautuvien tiimien, avoimen tiedonkulun ja tiimitason
tavoiteasetannan merkitystd. Nimensd mukaisesti malliin sisaltyvét periaatteet tukevat
dynaamista mukautuvaa toimintaa, jossa johdon rooli on yrityksen arvojen ja
avaintavoitteiden kommunikoinnissa. Vuosisuunnitelmille malli ei juuri jatad sijaa.
Johtamisessa organisaation hierarkinen kuvaus ei ole padadimensio, vaan itseohjautuvilta
ryhmiltd odotetaan autonomista johtamista verkostoissa. Beyond Budgeting sisaltaa
runsaasti samoja elementteja kuin lean —toimintaperiaatteet ja henkiléston kannalta
ohjelmointityéssd Beyond Budgeting voidaan kokea inspiroivana ja innovaatioita
tukevana johtamisen mallina (Lohan et al. 2010, s. 135-136).

Ohjelmistoprojektit voivat olla pitkia (esimerkiksi 1-2 vuotta), mutta niiden luonteeseen
kuuluu dynaaminen muutos useiden projektin lahtékohtien osalta (asiakastarve, budjetti,
resurssit, aikataulut). Niinpa suunnittelussa padpaino on lyhyempien iteraatioiden
(esimerkiksi kolmen viikon jakso) suunnittelussa ja jopa niiden sisalla paivittaisessa
toiminnan saatamisessd niin, ettd tavoitteisiin paastédan. (Poppendieck ja Poppendieck
2010, s. 27-30). Henkiloston kannalta mallin tekee kiinnostavaksi myos joustava
suhtautuminen resursointiin. Beyond Budgeting mahdollistaa resurssien maaran ja laadun
sadatamisen muuttuvan tarpeen mukaan, eika sido projektirynmaa alussa budjetoituihin
resursseihin. Beyond Budgeting —mallissa ollaan valmiita myods tasaamaan tyokuormia
eri tiimien valill4, koska tarkein tavoite on toimivan ohjelmiston toimittaminen
asiakkaalle. (Lohan et al. 2010, s. 129-136)



Taulukko 2. Beyond Budgeting —mallin periaatteet (Lohan et al. 2010, s. 128)

Leadership -periaatteet

Prosessiperiaatteet

Asiakkaat: jokaisen organisaation jésenen
tehtéva on parantaa tuloksia asiakkaan
kannalta, eikd keskittya siséisen
organisaation hierarkian tarpeiden

tyydyttamiseen

Tavoitteet: Asetetaan suhteellisia
parantamistavoitteita, ei sovita

kiinteit4 suosituskykytavoitteita

Organisaatio: Organisoidutaan lean-
periaattein toimivien vastuullisten tiimien
verkostoksi, ei keskitettyjen hallinnollisten

funktioiden ymparille.

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, tiimeja 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 sdantoja ja

budjetteja

Resurssit: Resurssit ovat saatavilla
tarpeen mukaan, ei vuosittaisten

budjettiallokaatioiden kautta

Lapinakyvyys: Edistetddn avointa
tiedonkulkua ja henkildkohtaista johtajuutta,
tiedonkulkua ei rajoiteta

organisaatiohierarkian pohjalta

Koordinaatio: Koordinoidaan
yhteistyota dynaamisesti, ei

vuosittaisen budjetoinnin kautta
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Beyond Budgeting —mallissa toiminnan suorituskyvyn mittaamisen padpaino on
indikaattoreissa, joiden tarkoitus on ohjata toiminnan kehittdmistd ja niiden osalta
keskitytddn 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, ettd voittoa tulee tuottaa X M€
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tarkastelujaksossa, vaan huomioidaan liiketoimintaympariston ja kilpailijoiden toiminnan
muutos niin, ettd tavoite on voittosuhteen sijoittuminen vertailuryhman yritysten

parhaiden 25 % joukkoon”.

2.5 Viitekehysten kattavuuden vertailu

Ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisen viitekehyksid verrataan seuraavaksi Ferreiran
ja Otleyn (2009) esittdmaan viitekehykseen (Performance Management Systems
Framework, PMSF), jota hyodyntamalld voidaan analysoida erilaisten suorituskyvyn
johtamisen viitekehysten kattavuutta suorituskyvyn oleellisten tekijoiden osalta. PMSF -
viitekehys (Kuva 10.) on geneerinen ja se mahdollistaa erilaiset johtamisjarjestelmét
alkaen ylhaéltd alas johdetusta tiukkaan valvontaan perustuvasta johtamisesta
hajautetumpiin esim. transformationaalisiin kehittymistd korostaviin malleihin saakka.
(Lohan et al. 2010, s.127). PMSF rakentuu 12 kysymyksen ympérille. Ensin selvitetaén,
miten suorituskyvyn johtamisessa huomioidaan organisaation visio ja missio eli
maaritelld&n milld markkinoilla yritys haluaa tulevaisuudessa toimia ja millaisen position
se haluaa niilla saavuttaa. Taman jalkeen tarkastellaan, miten visiosta ja missiosta on
johdettu organisaation tulevaisuuden avainmenestystekijét ja miten ne on kommunikoitu
johdolle, esimiehille ja henkilostolle. Avainmenestystekijoiden avulla yritys pyrkii
saavuttamaan vision mukaisen position tulevilla markkinoilla ja toisaalta niiden mitattu

tila kertoo, miten hyvin organisaation visio on toteutunut.

Avainmenestystekijoiden hyddyntdmiseen tarvitaan soveltuva organisaatiorakenne ja
strategia. StraSeuraavaksi selvitetddn, miten avainmittarit on maéaritelty ja miten
kattavasti niistd selvidd, miten strategiaa toteutetaan organisaatiossa. Strategialdht6inen
tavoiteasettelu on kaiken suorituskyvyn johtamisen tarkein l&ht6kohta, joten
tavoiteasettelun prosessia ja sisaltoja tutkitaan seuraavaksi. Sitten tarkastellaan PMSF —
viitekehystd hyodyntden, miten suorituskykyd arvioidaan yksilon, tiimien ja koko
organisaation tasolla. Henkiloston nakokulmasta hyvé suorituskyky tulee palkita, joten
PMSF ohjaa tutkimaan palkitsemisen kaytantoja. (Ferreira ja Otley 2009, Appendix A.)
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Myos itse PMS —jdrjestelmdd voi tarkastella PMSF -—viitekehykseen perustuvan
analyysin avulla, jolloin pohditaan miten koherentti ja vaikutuksiltaan kattava se on.
PMS —jarjestelméssa tiedon tuottamisen ja jakamisen pitda olla ajantasaista, joten PMSF
-soveltaminen ohjaa tutkimaan tietovirtoja ja niiden tuottamiseen kéytettavia
tietojarjestelmié. Lisaksi tutkitaan, miten PMS —jérjestelman hyddyntdminen nakyy
organisaatiossa ja miten ketterasti PMS -jdrjestelmdd muutetaan ymparistén ja

liiketoimintatarpeiden muuttuessa.

PMS:n

muuttaminen Visio ja missio

V

Avainmenestystekijat

N !

Organisaation rakenne Strategia

i v

Avainmittarit

v

Tavoiteasettelu

v

Suorituskyvyn arviointi
\l/ Tieto-

virrat

Palkitseminen

Organisaation kulttuuri ja konteksti

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.
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Taulukko 3. Viitekehysten vertailu PMSF —viitekehykseen

PMSF osa-alueet GaM SPI BSC HSC Beyond
Budgeting
Vision selkiytys X X X
Tulevaisuuden avainmenestystekijat 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 hyddyntaminen X X X X
PMS:n kehittaminen X X X X X
Osa-alueiden valisten linkkien vahvuus X X X

Vertailussa huomataan, ettd GQM ja SPI viitekehysten hyddyntaminen keskittyy
erityisesti  ohjelmistotydn prosessien kehittdmiseen ja yrityksen suorituskyvyn
parantamiseen prosessien tehostamisen avulla. Niitd sovellettaessa ei yritystason

strateginen kokonaisuus tule kovin lahelle ohjelmointitiimien kehittdmiskeskusteluja.

Ohjelmistotydn erityispiirteiden perusteella tasapainotettua suorituskyvyn johtamisen
viitekehysta voidaan strategisen johtamisen osa-alueiden kattavuuden vuoksi suositella
ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman perustaksi. Analysoiduista
viitekehyksistd Holistic Scorecard soveltuu tarkoitukseen parhaiten, koska se ohjaa
huomioimaan henkildston nakokulman toteutuksessa. Balanced Scorecardia voidaan
myos hyddyntad, kun huolehditaan, ettd henkildston nakokulmasta tarkeét suorituskyvyn
tekijat ja osa-alueet ovat myds menestystekijoind mittaamisen ja johtamisen kohteina.

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

Balanced Scorecardiin liittyy my6s strategisen johtamisen prosessi, joka auttaa
organisaatiota hyddyntdmaan mittaristoa strategisessa johtamisessa. SPI:n ja GQM
mukaiset ideat voidaan siséllyttdd tasapainotetun viitekehyksen mukaiseen toteutukseen

prosessindkokulman suorituskyvyn mittaamisessa ja parantamishankkeiden johtamisessa.




41

Jos organisaatio hyoddyntdd ketteria kehitysmenetelmid, tulisi johtamiskulttuurin
noudattaa Beyond Budgeting —mallin leadership —periaatteita, jolloin ohjelmistoja
tekeville asiantuntijoille mahdollistetaan vahva rooli suorituskyvyn kehittdmisessa

kontrolloivan johtamisen sijaan.

Seuraavissa luvuissa (3-5) perehdytédan ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijoihin,
joiden pohjalta voidaan valita menestystekijat, joiden avainmittarit tulee siséllyttaa

ohjelmistotyon suorituskyvyn PMS —jarjestelmaan.
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3 OHJELMISTOTYON SUORITUSKYVYN TAUSTATEKIJAT

Kun ohjelmistotyon suorituskykyd halutaan mitata ja johtaa huomioiden henkil6ston
nakokulma, on syyta perehtyd syvallisemmin ohjelmistotyon suorituskyvyn
taustatekijoihin. Ohjelmistotydn erityispiirteiden esittelyn yhteydessa on jo todettu, etta
pelkdn suorituskyvyn mittaamisen lisdksi ohjelmistotydn johtamisessa tulee keskittya
suorituskyvyn mahdollistamiseen, jolloin nédiden taustatekijoiden tilan parantamisella on

keskeinen rooli.

3.1 Ohjelmistotydn suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita

Ohjelmistotyén suorituskyky ja sen johtaminen on merkittdvd haaste yrityksille.
Ohjelmistotydn suorituskyvyn taustatekijoitd on tutkittu jo noin 40 v. ajan (McLeod ja
MacDonell 2011, s. 24). Téssa tutkimuksessa hyédynnetadn suorituskykyyn vaikuttavia
tekijoitd tunnistettaessa primaaritutkimusten havaintoja suorituskyvyn taustatekijoista
(mm. Sudhakar et al. 2011, McLeod ja MacDonell 2011, Fagerholm et al. 2014).
Kattavuutensa vuoksi Sudhakar et al. (2011) tutkimuksessa esitetyt suorituskyvyn
taustatekijat valittiin tdman tutkimuksen lahtékohdiksi. He luokittelevat ohjelmistotydn
suorituskykyyn vaikuttavat taustatekijat seuraaviin neljaan ryhméan, joita on mahdollista

hyodyntdd mahdollistavassa suorituskyvyn johtamisessa;

Tekniset tekijat

Teknisiin tekijoihin kuuluvat mm. kehitysympéristot, tietokannat, kaantgjat, testaus- ja
integrointityokalut, joiden yhtenevéisyys tulee varmistaa varsinkin usean kehitystiimin
keskindisessa yhteistyossa. Yksilotason teknisind suorituskyvyn taustatekijéind mainitaan
ohjelmointitaidot ja kokemus (Sudhakar et al. 2011, s. 191). Johtamisen tavoitteena tulee
olla ohjelmistoty6n tyokalujen ja tiimin kompetenssien kehittdminen sellaiseen
toimintavalmiuteen, ettd niitd koskevat ongelmat eivét haittaa tai hidasta ohjelmistotyoté.
Jos taas tyokalut eivat toimi ja projekteissa on hyvin vaativat aikataulu- ja laatutavoitteet,
on tilanne henkiléston motivaatiota ja sitoutumista alentava (Beecham et al. 2008, s.
869).
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Ei-tekniset (soft) tekijat

Sudhakar et al. (2011, s. 192-196) esittelevat mm. seuraavat ei-tekniset ohjelmistoty6n
suorituskykyyn vaikuttavat tekijat, jotka koskevat tiimitoimintaa ja johdon tukea tiimin
toiminnalle. Ensimmaéisend ei-teknisend tekijdnd tuodaan esiin tiimin ilmapiiri
(muutoksen, laatuajattelun ja innovatiivisuuden suhteen). Talla alueella johtamisen
keskeinen tarkoitus on myonteisen ilmapiirin kehittdminen ja mahdollisten konfliktien
avoin ja reilu kasittely. llmapiiriin kuuluvat turvallisuuden ja luottamuksen tunteet, joita
johtamisessa voidaan tukea esimerkiksi osallistavan johtamisen Kkeinoin. Tiimin
monimuotoisuus  (diversity) tuodaan my0ds esiin suorituskyvyn taustatekijana.
Monimuotoisuus koostuu tiimin jasenten erilaisista kokemuksista, iastd, koulutustasosta,
sukupuolesta, etnisestd taustasta, uskonnosta ja kulttuurillisista tekijoistd (kansalliset
kulttuurit, ohjelmointityén kulttuurit) ja johtamisessa tulee huomioida riittdva
diversiteetti jo rekrytointivaiheessa. Tiimin innovatiivisuus on myos tallainen ei-tekninen
tekija suorituskyvyn taustalla ja koska ohjelmointityd on kaytantdlahtdinen
innovaatioprosessi, on tekijan vaikutus helppo havaita. Positiivinen ja avoin tiimi-
ilmapiiri yleensa liséa tiimin innovatiivisuutta. Innovatiivisuutta ja suorituskykyéa tukee
my0s tiimin huippuosaaminen ja asiantuntemuksen jakaminen tiimissd. Johtamisella
voidaan vaikuttaa tdhan huolehtimalla siitd, ettd palkataan tiimiin toisiaan tdydentdavaa
osaamista sekd tukemalla parhaiden kaytantdjen jakamista. Johtamiseen kuuluu

henkildston kompetenssien jatkuva kehittdminen.

Johdon tuki mainitaan suorituskyvyn taustatekijand. Taman tulisi ilmeta aktiiviseen
kaksisuuntaiseen kommunikaatioon perustuvana johtamisena (osallistaminen) seké
antamalla valtaa ja vastuuta tiimeille niiden omaa toimintaa koskevissa padtoksissa
(Poppendieck 2011, s. 6). Toisaalta tiimien on koettava, ettd heidat huomioidaan ja

palkitaan hyvista suorituksista.

Organisatoriset tekijat

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

suorituskykyyn vaikuttavaksi tekijoiksi seuraavat. Tiimien jasenten taustakulttuuri, mm.
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monikansallisten ohjelmistotiimien verkostossa tai kun henkiloiden
ohjelmistotyokulttuuritausta on erilainen, vaikuttavat tiimien suorituskykyyn. Erilaisuus
lisdd innovaatiokyvykkyyttd, mutta toisaalta henkil6illa tulee olla kyky toimia luontevasti
yhdessd, jota tukee yksiléiden arvojen samansuuntaisuus organisaation arvojen kanssa.
Tata yhteistoimintaa tehostaa merkittavasti tiimien toimiminen samassa toimipaikassa.
Tavoitteiden aikajanteissa tulisi nédkya lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteiden tasapaino.
Tiimi toimii vain, jos sen jasenet kykenevat hyodyntdmaan osaamistaan, joten yksilén ja
tiimin osuuden korostamisessa on yllapidettdva tasapainoa. Koska ohjelmistotiimin
toiminnassa on yleensd paljon muutoksia, on suorituskyvyn kannalta keskeistd, miten
muutosten johtaminen toimii henkildston motivaatiota lisadvasti. My0s organisaation
prosessien, toimintaohjeiden ja esimerkiksi HRM —kéytantéjen (henkildstévoimavarojen
johtaminen) séatelevyys tai joustavuus on suorituskykyyn vaikuttava tekija. Kun
siirrytdan ketteriin kehitysmenetelmiin, vahennetdan organisaation toimintaohjeiden ja

prosessien saatelevyytta.

Ymparistoa koskevat tekijat

Ohjelmistotydn suorituskykyyn vaikuttavia ymparistotekijoita ovat esimerkiksi toimialan
ominaisuudet (mm. asiakkaiden toimialan muutosnopeus), Kilpailutilanne, ajalliset,
kielelliset ja kognitiiviset etdisyydet projektissa toimivien tiimien valilla seka
organisaation muiden osien vaikutus ohjelmistotyon suorituskykyyn (Sudhakar et al.
2010, s. 198). Ohjelmistotiimin  suhteet  yrityksen tai  yritysverkoston
myyntiorganisaatioon, tuotehallintaan tai kenttahenkildstoon ovat myds suorituskykyyn

vaikuttavia ymparistotekijoita.

3.2 Prosessien parantaminen

Ohjelmistotydn prosessit ovat organisatorisia suorituskyvyn taustatekijoitd. Naita
prosesseja mitataan tavoitellen niiden suorituskyvyn parantamista. Prosessien
suorituskykymittareiden, kuten onnistuneesti testatut ohjelmistopaketit aikayksikdssa
(esimerkiksi kolmen viikon iteraatiossa), tunnistettujen virheiden maéra aikayksikgssa tai

ohjelmiston toimintojen lukumaéran kehitys aikayksikossd (uusi toiminnallisuus
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iteraatiota kohti), tulisi ensisijaisesti palvella kehittdmismahdollisuuksien indikaattoreina.
Niiden avulla ohjelmistotyon prosesseja voidaan kehittdd muutos- ja henkil6johtamisen
keinoin ja soveltaen esimerkiksi luvussa 2.4 esiteltyja Beyond Budgeting -mallin
leadership -periaatteita sek& GQM ja SPI —viitekehysten mukaisia toimintamalleja

suorituskyvyn arvioinnin mahdollistamiseksi.

Tiimien on pystyttdva vaikuttamaan prosessimittareiden tavoitetasoihin, joka vaikuttaa
positiivisesti niihin sitoutumiseen. Tamé lisdd mahdollisuuksia paésta tavoitteisiin, joka
taas parantaa motivaatiota ja suorituskykyd (Ukko et al. 2008, s. 90-94). Tallaisten
prosessia koskevien mittareiden maara tulisi pitd4d mahdollisimman pienena ja tuloskortti
naiden osalta tulisi olla kaiken aikaa tiimien nahtévill4, koska innovatiivisilla tiimeilld
itselladn 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 yksilétason motivaatiota, koska parantamiseen
usein liittyy koulutusta, joka liséda henkildston kokemaa turvallisuuden tunnetta koskien
tulevaisuuden haasteista selviamistd (Gruman ja Saks 2011, s. 131; Ukko et al. 2008, s.
94). Vaikka ohjelmointitiimeilld on valta ja vastuu toteuttaa parantamistoimet, on johdon
ja erityisesti esimiesten osallistuminen parantamishankkeisiin térkedd ja joskus
prosessiparantamisen asiantuntijoita voidaan hyddyntdd tuomaan tiimiin tarvittavaa
lisdosaamista. Varsinkin ketteria kehitysmenetelmid soveltavat tiimit eivat laita
prosesseille lilan suurta painoarvoa, koska mik&an prosessi ei sovellu optimaalisesti
kaikkiin ongelmanratkaisutilanteisiin. Toiminnan jatkuva kehittdminen ja vaihtoehtoisten
toimintamallien hallinta kuitenkin tehostaa ketterdd kehitysmetodologiaa noudattavan
tiimin toimintaa (Misra et al. 2012, s. 977).
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4 MOTIVAATIO JA OHJELMISTOTYON SUORITUSKYKY

Motivaatio on merkittdvin yksittdinen tekija ohjelmistotyén suorituskyvyn taustalla
(Asproni 2004, s. 1; Beecham et al. 2008, s. 861). Henkil6tasolla kunkin tiimijasenen
taytyy olla motivoitunut tiimitoimintaan ja sen tavoitteisiin. Jokainen tiimin jasen on
tiimissd omine tavoitteineen ja motivaatioineen. Johtamisen tarkeé tehtava on kehittaa
tiimi-ilmapiirid niin, ettd tiimijasenet omaavat myds tiimitason tavoitteet ja tiimitason
motivaation. N&in varmistetaan, ettd tiimissd on valmius tukea toisia tiimin jasenia
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Foss ja Lindenberg 2012, s. 373; Carter ja Greer
2013, s. 386).

Tyontekijoiden sitoutuminen ohjelmistotyohon, jonka sisalté on hyvin monipuolista ja
tulosten maarittely vaikeaa, on oleellinen osa suorituskyvyn varmistamista. Téallaisen
tyon suorituskyvyn johtamisessa on mittareiden tarkastelun lisaksi syytd keskittya
sellaisen toimintaympariston luomiseen (Kuva 11.), joka tukee henkildston sitoutumista
organisaation tavoitteisiin ja sitoutumisen kautta saavutettavaa suorituskyvyn

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

Henkilokohtainen sitoutuminen maaritelldédn (Gruman ja Saks 2011, s. 125) seuraavasti:
“Tyontekijda hyodyntdd ja ilmaisee oman halutun minénsé tydssdén siten, ettd hdn
kehittadd yhteyttd tehtdviinsé ja muihin tiimin jaseniin, on aktiivisesti 1asné ja suorittaa
tehtdvanséd parhaalla mahdollisella tavalla. Motivaatio on keskeinen sitoutumisen
mahdollistaja”. Suorituskyvyn johtamisen tulee olla jatkuva prosessi, joka parantaa yhta
aikaa sekd tyotyytyvdisyyttd, motivaatiota ettd sitoutumista (Kuva 11.). Henkiloston
sitoutuneisuustutkimukset sisaltdvat tasta indikaattoreita, mutta toisaalta motivaatio ja
sitoutuneisuus nakyvat tyosuorituksessa ja esimies voi analysoida tatd ja keskustella
mahdollisista  kehittdmistarpeista tyontekijdn kanssa. Tyontekijd& voi arvioida
motivoituneisuuttaan ja sitoutumistaan myos itse (Gruman ja Saks 2011, s. 133).
Henkildston sitoutuneisuuden ja motivaatiotason tarkein mittari on henkildston pysyvyys
eli pieni vaihtuvuus ja tdmén tulisi olla suorituskykymittari henkiléstévoimavarojen
johtamisessa (Beecham et al. 2008, s. 867).



47

Tavoite-
/ asettelu
Korkeampi - &
- S o
suoritustaso R
_,'J D'\- - -
. & Sitoutumisen
i == | tukeminen
I3 a

i L = -D'._'I
. =T oY
Tyontekijan < w
sitoutuminen
==, . MOtivgjng

Suorituskyvyn ja
sitoutumisen anviointi
ja palaute

Kuva 11. Sitoutumisen johtamisen malli ja suorituskyvyn johtaminen sekd motivointi
(muokattu Gruman ja Saks 2011, s. 128)

4.1 Ohjelmistotyota tekevan henkilén motivaatiotekijat

Koska motivaatio on merkittdvin ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekija, on
motivaation myonteinen kehittdminen esimiestydon ja suorituskyvyn johtamisen
keskeisimpia tehtdvia. Motivaatiotekijoitd tutkinut Asproni (2004, s. 3-4) on listannut

ohjelmistotyota tekevan henkilon motivaatiotekijat tarkeysjarjestyksessa;

tuloksellisuus

mahdollisuus kehittdd omaa osaamista ja ammattitaitoa
tyo sinallaén (tavoite, kiinnostavuus ja haasteellisuus)
tunnustus ja palaute

kehittyminen

tekninen tyon ohjaus

vastuullisuus

hyvét suhteet tiimikavereihin ja muihin kollegoihin

© o N o g M w0 DpoE

palkkaus, tyétilat ja tyévalineet
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Mainitut motivaatiotekijat ovat samansuuntaisia toisen tutkimuksen (Beecham et al.
2008) tulosten kanssa. Tutkimuksessa on tarkasteltu 17 muun tutkimuksen havaintoja
koskien ohjelmistoty6ta tekevan henkildstén motivaatiotekijoita ja havaittu (Beecham et

al. 2008, s. 868), ettd 10 tarkeintd motivaatiotekijaa ovat:

tyo6 sindllaén (tarkoitus, tyotyytyvaisyys)
esimiestyon laatu

tiimityo

kehittymismahdollisuudet (myds eteneminen uralla)
yhteenkuuluvaisuuden tunne |. tiimihenki

tyon monipuolisuus

tuloksiin sidottu palkitseminen

oman osaamisen kehittdminen

© 0 N o g Bk~ wbhPE

tunnustus ja palaute

10. haastava ty6

Ohjelmistotydté tekevien roolit ovat monipuolisia ja vaihtelevia, joten motivaatiotekijoita
on haastavaa listata kattavasti eika yksiselitteistd motivaatiotekijoiden ja suorituskyvyn
valista yhteyttd ole osoitettu (Beecham et al. 2008, s. 860). Motivaation vaikutuksen
tulkintaa varten on perehdyttdvd myods innovatiivisen tietotydn yksilétason

motivaatiotekijoihin yleisemmin (Viljanen 2006, s. 21).

4.2 Yksilotason motivaatiotekijat tietotydssa

Pink (2009, s. 83) on tiivistanyt nykyaikaisiin innovatiivisuutta ja luovaa
ongelmanratkaisua edellyttaviin téihin liittyvat yksilétason motivaatiotekijat seuraaviin;

tarkoitus (purpose), huippuosaaminen (mastery) ja itsenéisyys (autonomy).
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Tyon tarkoituksen ymmartaminen

Parhaiden yritysten institutionaalisessa logiikassa tyon yhteisen merkityksen 16ytdminen
todettiin tarkedksi. Ohjelmointitydn tulokset ovat abstrakteja ja tyon tuloksen toimivuus
selvidd yleensd vasta kun asiakas kayttdd ohjelmistoa omassa toiminnassaan.
Ohjelmistoty6té tekevan henkilon motivaation kannalta on tarkeéé, ettd ohjelmoija tuntee
ohjelmiston ké&yttotarkoituksen ja saa ohjelmiston hyddyntdmisestd s&annollista
palautetta asiakkailta (Subramanyam et al. 2010, s. 140-141; Asproni 2004, s. 6).
Yrityksen toiminnan tarkoitus (purpose) on kommunikoitava selkeasti henkildstolle.
Parhaissa yrityksissa tarkoitus on jotain suurempaa kuin vain ldhiajan kannattava
toiminta (Moss Kanter 2011, s. 70; Pink 2009, s.137). Ohjelmistoilla pyritdan
parantamaan asiakkaiden toiminnassa tarkedd prosessialuetta, jolla voi olla kansallinen
tai joskus jopa globaali merkitys (esimerkiksi sosiaaliset vaikutukset tai

ymparistovaikutukset).

Johtamisessa on vision ja strategian kommunikoinnin yhteydessa luotava tasta
merkityksestd ja tarkoituksesta kuva, jonka pohjalta henkilostd on valmis kehittdmé&an
jatkuvasti  toiminnan suorituskykyd. Tyon tarkoituksen ymmartdaminen myds
paivittdisessa tydssa on tarkedd henkiloston kannalta. Tavoitteiden tulee olla selkeita ja
mitattavissa olevia sek& liséksi kiinnostavia ohjelmoijan kannalta (Asproni 2004, s. 4).
On suositeltavaa, ettd tiimin tavoitteet on méaéritelty yhdessa ja jokaisen henkilon rooli
tyosséd on selked (Marshall ja Lowther 1997, s. 7; Ukko et al. 2008, s. 90; Sudhakar et al.
2011, s. 192).

Huippuosaaminen

Ohjelmointitiimeihin pyritddn rekrytoimaan henkil6itd, joilla on hyva tai jopa
huippuosaaminen teknisessa ohjelmointitydssa. Akateemisten opintojen tulosten korkea
keskiarvo on hyva indikaattori ennustamaan henkilokohtaisen ohjelmistotyon
suorituskykya (Darcy ja Ma 2005, s. 7). Ohjelmistoty6hon valittavat suorittavat yleensa
rekrytointihaastattelujen yhteydessé ohjelmointiharjoituksen. Darcy & Ma (2005, s. 8)
suosittelevat arvioimaan, kuinka monimutkainen hakijan harjoitustyon tulos on, sill&

yksinkertainen rakenne ennustaa korkeampaa suorituskykya jatkotydskentelyssa.
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Motivaation kannalta on tdarkedd, ettd ohjelmistotyota tekeva tuntee, ettd hénen
analyyttinen kyvykkyytensé on riittdva tyon haasteisiin verrattuna (Pink 2009, s. 117).

Johtamisessa tdmaé tulee huomioida jo rekrytointivaiheessa.

Huippuosaaminen ohjelmointitytssa vaatii jatkuvaa kehittamistd (Poppendieck 2011, s.
5; Asproni 2004, s. 5). Ketteriin menetelmiin on sisddnrakennettu paivittainen ja yhta
kehityssyklia (iteraatio) sekéd lopulta koko projektia koskeva reflektointi ja oppiminen.
Suorituskyvyn johtamisen kannalta ja motivaation kehittdmiseksi on organisaation
tarjottava huippuosaajille uusia haasteita esimerkiksi urakierron kautta (esimiestygssa tai

asiantuntijaty6ssa).

Huippuosaava ohjelmoija osaa ajatella ohjelmistotuotetta kokonaisuutena, jonka
tekemiseen voi osallistua esimerkiksi 10-1500 ihmistd. Huippuosaaja ymmartdd oman
tyokohteensa osuuden kokonaisuudessa ja tietdd, miten sitd pitdd kehittdd seuraavissa
projektivaiheissa (iteraatiot) (Asproni 2004, s. 5). Johtamisessa tdma voidaan huomioida
kommunikoimalla ohjelmistotiimille koko ohjelmiston kéyttétarkoitus ja miten kunkin
tiimin osuus tukee kokonaisuuden toimivuutta (Sudhakar et al. 2011, s. 200; Misra et al.
2012, s. 976). Ketterissdé menetelmissd tallainen vision jakaminen on jatkuva osa
kehitysprosessia. Tiimeihin voidaan palkata ohjelmistoarkkitehteja, jotka hallitsevat ja
kehittavat kokonaisarkkitehtuuria ja ovat siten valmiita valmentamaan tiimijasenia taman
osalta. Tallaisen roolin suorituskykya edistdvd vaikutus toteutuu kuitenkin vain, jos
arkkitehti on valmis valmentamaan ja johtamaan kehittamisty6td (Poppendieck ja
Poppendieck 2010, s. 113; Asproni 2004, s. 7).

Huippuosaavalla ohjelmoijalla on hyvd ndkemys ohjelmistotyén merkityksestd oman
organisaation ja asiakkaiden liiketoiminnalle. (Poppendieck ja Poppendieck 2010, s.
115). He ovat valmiita analysoimaan liiketoiminnan tarpeita ja innovoimaan teknisia
ratkaisuja naihin. He osaavat keskustella asiakkaiden kanssa vélttden liiallista teknista
kieltd. Asiakkaiden osallistuminen ohjelmistoprojekteihin péaséantdisesti parantaa
ohjelmistotyon laatua (Misra et al. 2012, s. 976; Subramanyam et al. 2010, s. 140-141,
Asproni 2004, s. 7). Osallistumisen tulisi kuitenkin pysya kohtuullisen pienend

(esimerkiksi 20 % kehittdmisajasta), koska usein asiakas ei pysty antamaan enempai
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hyodyllistd palautetta puuttuvien teknisten kompetenssien vuoksi. Asiakaspalautteen
saaminen voidaan jarjestad demonstroimalla ohjelmiston toiminnallisuuksia asiakkaille
iteraatioiden paatteeksi, jolloin saadaan tietoa ohjelmiston soveltuvuudesta ajateltuun
kayttotarkoitukseen ja samalla saadaan uusia asiakkaan tarpeita koskevia ideoita
jatkokehityksen suuntaamiseksi. Asiakkaan antama palaute ohjelmistoa koskien on
ohjelmistotyon tarkein suorituskyvyn mittari (Subramanyam 2010, s. 140). Ohjelmiston
kehitystiimilla tulee olla paivittdinen keskusteluyhteys henkil6ihin, jotka toimivat
asiakasrajapinnassa (Misra et al. 2012, s. 975). Téllainen henkild voi olla esimerkiksi
tuotepééallikko, joka on vastuussa ohjelmistoliiketoiminnasta. N&in asiakkaiden tarpeista
saadaan suuntaavaa tietoa, vaikka kehitystyota ei tehtdisikd&n paivittain asiakkaiden

kanssa.

Kun ohjelmistojen koko kasvaa, niitd tehdadn yha suuremmissa tiimeissa ja mahdollisesti
useassa eri  kehityskeskuksessa ~ ympéri maailmaa.  Esimerkiksi  ketterien
ohjelmointimenetelmien soveltamisessa tiimitoiminnan osaaminen on tarked osa
ohjelmoijan huippuosaamista (Asproni 2004, s. 5; Sudhakar 2011, s. 190).
Kehittdminen, toiminnan parantaminen ja innovointi tehdddn yhdessa ja
kommunikointitaidot ovat oleellinen suorituskyvyn ja motivaation lahde. Suorituskyvyn
johtamisessa hyddynnetédan subjektiivisia itsearviointeja, joita taydennetddn ryhman
palautteella ja 360°-analyysin avulla. Esimiestydssa nditd tuloksia voidaan hyodyntaa
henkil6kohtaisista kehittdmisalueista sovittaessa (Jaaskeldinen ja Laihonen 2013, s. 353
jas. 357).

Itsendisyys

Ohjelmistotyd on korkeaa asiantuntemusta vaativaa tietotyotd, jossa tyontekijdn on
tehtdvd nopeita paatoksid osana innovatiivista ohjelmointiprosessia (Brudan 2010, s.
116). Tallaisen tyon tekijat eivat tarvitse normaalisti jatkuvaa ohjausta ja valvontaa.
Esimiehiltd oletetaan saatavan valmennusta ja tyon edellytysten haittatekijoiden
poistamista. Ketterissd menetelmissa ohjelmointia ohjataan usein tehtdvéksi parityona,
jolloin kokeneempi ohjelmoija (mentor) voi valmentaa vahemman kokemusta omaavia

ohjelmoijia. Toisaalta taas uudet tyontekijat tuovat uusia ideoita tiimiin. Johtamisen
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tehtava on edista téllaisia valmennuksellisia menetelmi ja varmistaa tiimin diversiteetti,

joka tukee innovatiivisuutta.

Itsendisyys tukee muita yksilotason motivaatiotekijoita ja tiimin on voitava itsendisesti
suunnitella ja kehittdd toimintaansa (Poppendieck 2011, s. 6, Pink 2009, s. 93).
Johtamisessa korostuu télldin vision ja strategian kommunikointi ja muutosjohtaminen
seka eri henkildiden ominaispiirteiden ja lahjakkuuksien huomiointi. Itsendisyyden
mahdollistaa luottamuksen ilmapiiri esimiehen ja tiimin valilla seka tiimissa. Johtamisen
tarked tehtdva onkin vahvistaa téllaista luottamuksen ilmapiirid. (Hirkman et al. 2013, s.
54).

Tiimitydn yhteisollisyys ja yksilon itsendisyys ovat tukevat toisiaan, jos tiimi voi
itsendisesti organisoitua ja péattdd toiminnastaan. Ndin saavutetaan riittdva itsendisyys
motivaatiotekijana (Pink 2009, s. 109; Foss ja Lindenberg 2012, s. 374). Yksilon, tiimin
ja laajemman organisaation tavoitteiden yhdensuuntaisuuteen on kiinnitettdva huomiota,
koska tamé yhdensuuntaisuus tukee koko organisaation suorituskyvyn kehittamista
(Brudan 2010, s. 118). Tiimin valta p4&ttad organisoitumisestaan ja vaihtelevista rooleista
lisdd tiimin innovatiivisuutta (Misra et al. 2012, s. 977). Itsendisyyteen kuuluu
vastuunotto oman tyon tuloksista eli itsendisyys johtaa sitoutumisen kohoamiseen ja siten

tyontekija ottaa vastuun oman tyonsa suorituskyvysta (Pink 2009, s. 109).

Seuraavassa luvussa pohditaan, millaisia vaatimuksia ohjelmistotydn henkildjohtamiselle
ja henkiléstévoimavarojen johtamiselle asetetaan. Lisaksi analysoidaan, millainen
johtamistyyli tukee motivaation myonteistd kehitystd. Myds PMS —jarjestelman kayttoa
ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisessa tarkastellaan varsinkin siltd osin, miten
toteutus vaikuttaisi myonteisesti motivaatioon ja sitoutumiseen PMS —jarjestelman

ké&yton osalta henkiloston keskuudessa.
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5 HENKILOJOHTAMINEN JA MOTIVAATIO

Tassa tutkimuksessa on henkil@johtamisen osalta pohdittu lahinna esimiesten leadership
—roolia suhteessa ohjelmistotyotd tekeviin tiimeihin ja henkiloihin. Ohjelmistotyon
johtamisen henkilostonakokulmaa kuvaa tiivistetysti Poppendieck (2011, s. 5);
”(Ohjelmistotydssd) keskittyminen ihmisiin, jotka tuottavat lisdarvoa, tarkoittaa heidin
osaamisensa jatkuvaa kehittdmista koulutuksen ja mestari-kisalli —suhteen avulla. Se
tarkoittaa tiimien kokoamista niin, ettd ne suunnittelevat oman toimintaprosessinsa ja
ratkaisevat esiin nousevat ongelmat. Organisaatiorakenne ja johtaminen on olemassa
ohjelmistotiimin tukemiseksi, ei sen vuoksi, ettd kerrottaisiin tiimeille, mit& niiden pitaa
tehda”.

Henkiloston suorituksia mitattaessa korostuu leadership strategisen nakokulman liséksi.
Mittaaminen siirtdd henkiloston fokuksen tekemiseen, joka on yrityksen kannalta
tarkeinta. Talloin tavoitteet liitetddn tyonkuviin ja suorituskyvyn jatkuvaan analysointiin
sekd parantamiseen. T&t4 tukee motivointi, sitouttaminen ja tyontekijOiden ja johdon
valinen osallistava kommunikointi (Gruman ja Saks 2011, s. 129). N&ma ovat
leadershipin oleellisia elementteja. Henkiloston nakokulmasta tyén ja yrityksen
tuloksellisuutta tulee viestida saannollisesti, joka parantaa mahdollisuuksia kehittaa
toimintaa tavoitteiden suuntaan. (Ukko et al. 2007, s. 39). Leadership on toimintaa, jossa
esimienen oman kyvykkyyden ja kaytoksen lisaksi tdytyy tunnistaa johdettavien
ominaisuudet ja kulloinenkin johtamistilanne. N&ma 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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Tilanne
* tehtavat

* organisaation kypsyys
* organisatoriset tekijat
* toimialan luonne

» yhteiskunta

Johdettavat
* luonteenpiirteet
* arvot ja asenteet
* tiimin ilmapiiri

Johtamis-

Kuva 12. Leadership —tyyliin vaikuttavat tekijat (Kets de Vries 2001, s. 216)

Ohjelmistotydn johtaminen parantaa henkiloston motivaatiota, jos esimiehelld on
inspiroiva visio, kyky johtaa muutosta ja kyky vaikuttaa tiimin toimintaan
kaksisuuntaisen kommunikaation keinoin (Asproni 2004, s. 5; Stone 2003, s. 4). Tdma
herattdd henkilostossa luottamusta, jonka avulla esimies voi 10ytad, hyodyntéa ja kehittaa
tiimissé erilaista lahjakkuutta. Esimiehen tulee my®s osoittaa rohkeutta ottaa vastuu

my0s korkean riskitason tehtévissa onnistumisesta.

Ohjelmistotydn henkildjohtamisessa korostuu valmentamisaspekti (Poppendieck 2011, s.
5). Tiimin suorituskyvyn johtamisessa on aiheellista investoida tiimin yhteisollisyyden
kehittdmiseen (Marshall & Lowther 1997). Tiimin jasenten tuki ja kanssakaymisen
luontevuus vaikuttavat valmennuksellisesti yhtd paljon kuin esimiehen tuki. Tdma on
erityisen tarkeéda luottamuksellisen ilmapiirin kannalta, joka taas on edellytys sille, ettd
motivaatiota hyddynnetddn organisaation tavoitteiden mukaiseen toimintaan sitoutuen
(Gruman ja Saks 2011, s. 130).

Esimiehen tehtdvan vaativuus on kasvanut, koska ohjelmistoliiketoiminnan esimiehet
johtavat erittdin kilpailtua liiketoimintaa, jossa tuloksia tulee saavuttaa jatkuvasti yha
pienemméksi mitoitetulla henkildstoresursoinnilla.  Organisaation on l0ydettava
esimiestehtaviin henkil6t, joilla on esimiesty6hdn sopivat henkilékohtaiset ominaisuudet

suorituskyvyn parantamista varten. (Forgie ja DeRosa 2010, s. 76), silla organisaatioiden
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suorituskykyé rajoittaa henkildjohtamisen kyvykkyyksien riittaméaton taso (Martin ja
Ernst 2005, s. 82).

Leadership —kyvykkyyksien kehittdmisen osalta l0ytyy ainakin kaksi koulukuntaa.
Toisen koulukunnan mukaan leaderiksi synnytddn. Toinen koulukunta korostaa, ettad
esimieheksi valittavien tulee tydskennellda leadership -kyvykkyyksien kehittdmiseksi
(Mostovicz et al. 2009, s. 563). Huippuesimiesten kyvykkyyksié ovat (Forgie ja DeRosa
2010, s. 77) mm.;

1. Kyky rakentaa luottamusta ja ottaa esimerkillisesti henkilokohtainen vastuu tuloksista
on onnistuneen leadershipin perusta,

2. Huippuesimiehet osoittavat myos toimintasuuntautuneisuutta, tiimien
rakentamistaitoa ja analyyttista seka kriittista ajattelua,

3. Esimiehen tulee tuntea johtamistaidot riittdvédn hyvin, jotta johdettavien kanssa
syntyy mielekésta sitouttavaa keskustelua

4. Kyky viedé kehityshankkeet I&pi 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 sisdinen yhteistyd ovat tekijoita, jotka merkittdvimmin erottavat
suorituskyvyn osalta eri tuotekehitystiimit toisistaan (Marshall ja Lowther 1997, s. 7;
Forgie ja DeRosa 2010, s. 77).

Nykyiset leadership —teoriat eivat ota riittdvasti huomioon monimutkaisten
lilketoimintaympéristojen erityispiirteitda (Hyypid 2013, s. 77). Monimutkaista
liiketoimintaympdristéa kuvaavat mm. seuraavat ohjelmointitydn ymparistdssa toteutuvat
elementit; toiminnassa on mukana paljon eri tekijoit4, joiden wvuorovaikutus on
epélineaarista ja henkiléston kannalta sitd tapahtuu lahipiirin (esimerkiksi oma tiimi) ja
toisaalta kauempana kehityshankkeen verkostossa olevien tahojen kanssa
(kehityspartnerit, asiakkaat, yrityksen muut o0sa-organisaatiot, perusteknologioiden
kehittgjat), toiminta on avoimessa verkostossa tapahtuvaa ja dynaamisen sekd

adaptiivisen luonteensa takia edistyminen vaatii jatkuvaa positiivista energiaa, jota tukee
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aktiivinen ja saanndllinen toiminnan kehittdmiseen suuntautuvan palautteen saaminen.
Monimutkaista ympéristdd kuvaa myos sen jatkuva mukautuminen muutoksiin ja
tuloksien saavuttamista tukeva luovuus ja innovaatiot (Hyypia 2013, s. 19).
Ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisessa nama monimutkaisen
lilketoimintaympaériston vaatimukset tulee ottaa huomioon. Seuraavaksi tarkastellaan
kahta erilaista johtamistyylia (tansaktionaalinen ja transformaalinen) ja niiden vélista
suhdetta ja pohditaan millainen johtamistyyli sopisi aiemmin kuvattuun ohjelmistotydn

ymparistoon niin, etta se tukisi henkiloston ndkékulmasta suorituskyvyn johtamista.

5.1 Transaktionaalinen johtaminen

Transaktionaalinen johtaminen on kayttdytymistd, jossa tyon vaatimukset ilmaistaan
selkeasti ja tyd perustuu yrityksen tavoitteiden mukaiseen toimintaan (Whittington et al.
2009, s. 1861). Johdettavat saavat talla tavoin johdetussa yrityksesséd arvostamiaan
palkkioita, rahapalkkaa ja arvostusta, kun he toimivat johtajansa toiveiden mukaan.
Koettu hyoty lisaa tyotyytyvaisyytta. Jos johtaja tai esimies toimii rakentavasti naiden
tavoitteiden asettamisen ja palkitsemisen suhteen, voi esimies-alaissuhteesta tulla
luotettu. Transaktionaalinen johtaminen arvostaa standardeja, prosesseja, ohjeita seké
tehtdvaan sidottuja tavoitteita. Transaktionaalisen johtajan ja johdettavan vélille ei
yleensa synny valmennuksellista suhdetta (Whittington et al. 2009, s. 1862), mutta
johtaja puuttuu tyonkulkuun, jos tavoitteista jaddaan merkittavasti jalkeen.

Transaktionaalinen johtaminen voi tuoda hyviad tuloksia lyhyelld aikajanteelld, mutta
esimiehet, jotka nojaavat vain tahan tyyliin eivét ehké saa aikaan hyvia tuloksia pitkalla
aikajanteelld ja muutosherkédssd ympéristossa. Toisaalta my0s seuraavaksi esiteltavén
transformationaalisen johtamisen perusedellytys on luoda tydlle ensin selkeét standardit,
odotukset ja luottamuksellinen suhde alaisiin (Carter ja Greer 2013, s. 381). Toisin
sanoen transaktionaalinen johtaminen on tarvittava johtamisen tukityyli, jolla
varmistetaan, ettd henkil0sto tietdd keskeiset tehtavénsa ja niihin liittyvét tavoitteet.
(Whittington et al. 2009, s. 1863)
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5.2 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen johtaminen muuttaa johdettavien arvoja niin, etta he alkavat tukea
yrityksen vision ja strategian mukaisia tavoitteita. Transformationaalinen johtaja kehittaa
toimintaymparistoa siten, ettd tiimissa kehittyvét toimivat yhteistydsuhteet ja luottamus,
joka mahdollistaa visiosta lahtevan keskustelun ja toiminnan kehittdmisen organisaation
tavoitteiden suuntaan. (Stone et al. 2003, s. 2). Transformationaalinen johtaminen tukee
henkildstdn samaistumista organisaation arvojen, mission ja vision mukaiseen toimintaan
ja on naiden pysyvan luonteen vuoksi omiaan tukemaan organisaation suorituskyvyn
kehittymista epévarmassa liiketoimintaympéristossd, jossa esimerkiksi stressi on
merkittava tekija paivittaisessa toiminnassa henkildston kannalta (Carter ja Greer 2013, s.
381). Arvojen, mission ja vision seka luottamuksellisen ilmapiirin avulla tiimi
voimaantuu toimimaan tavoitteiden suuntaan eikd esimerkiksi tilapédinen stressi haittaa

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

Transformationaalinen johtaminen parantaa yrityksen suorituskykya arvostamalla tiimin
jasenid ja osoittamalla sen tydssé mm. antamalla s&&nnollisesti rakentavaa palautetta
henkilostolle.  Ohjelmistotyota tekevat osaavat parhaiten arvioida itse omaa
suorituskykyadn. Osa suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta tulisi tehda
tiimitasolla niin, etta itsearvioinnin liséksi tiimin vertaisarvioinnilla ja 360 ° -analyyseilla
voidaan s&&tdd henkiléiden omaa ndkemystd  suorituskyvystddn ja  sen
kehittdmismahdollisuuksista. Avoin monenkeskinen palautteen antaminen lisadvat tiimin
keskindistd luottamusta, tukee tiimin jasenten osallistumista tiimityohon ja lisaa koettua
turvallisuutta tydssa ja siten sitoutumista organisaation tavoitteisiin (Jaaskeldinen ja
Laihonen 2013, s. 353; Gruman ja Saks 2011, s. 132). Tata tukee myo6s henkil6ston
kokema oikeudenmukaisuus, jota transformationaaliselta johtajalta edellytetddn (Hyypia
2013, s. 27).

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

1. esimerkin avulla johtaminen. Esimies on roolimalli ja h&neen luotetaan ja hénta

arvostetaan sekd uskotaan, ettd esimiehen pé&atokset tukevat organisaation strategisia
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tavoitteita. My0s vision ja strategian jakaminen ja yhteisen merkityksen luominen
tdman osalta on osa esimerkin avulla johtamista.

2. inspiroiva motivointi. Esimies rohkaisee tiimia saavuttamaan yha parempia tuloksia
luomalla kuvan vision mukaisesta tavoitetilasta organisaation tai tiimin osalta.

3. élyllinen stimulointi. Esimies haastaa tiimin aiempia uskomuksia ja rohkaisee
innovointiin. Téallainen esimies innostaa Kriittiseen ajatteluun, sek& jatkuvan
parantamisen periaatteisiin dialogin keinoin ja saa siten tiimin ratkaisemaan itse
heille annettuja tai tydssa esiin tulevia haasteita.

4. yksiléllinen valmentaminen. Esimies koetaan valmentajana ja neuvonantajana, joka
tukee yksiloiden eroista lahtevid tarpeita. Esimies kuuntelee, seuraa
huomaamattomasti tehtdvien etenemistd ja antaa tiimille valtuutuksen toimia

mahdollisimman itsendisesti.

Transformationaalinen  johtamistapa  tukee innovatiivisuutta ja  johtamista
muutostilanteessa (Carter ja Greer 2013, s. 381). Transformationaalisen leadershipin
hyotynd on myods yhdessa toimivien tydryhmien keskindisen luottamuksen paraneminen.
Transformationaalinen johtamistapa heréttdd henkilostossa luottamusta selvittaméalla
keskustelevasti organisaation arvot, vision ja tavoitteet. Transformationaalinen
johtaminen rohkaisee ihmisid ottamaan osaa tulevan toiminnan suunnitteluun ja
hyodyntdmaan koko osaamispotentiaalinsa tydssadn (Stone et al. 2003, s. 3). Johdettavat
innostetaan yhteiseen tekemiseen tiimissa, josta seuraa henkildiden sitoutuminen tiimin
ja yrityksen tavoitteisiin (Hyypi& 2013, s.64). Transformationaalinen johtamistyyli sopii
aiemmin kuvailtujen ohjelmistotyén erityispiirteiden ja ohjelmistotyota tekevien

motivaatiotekijoiden perusteella ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamiseen.

5.3 Henkil6stévoimavarojen johtamisen (HRM) rooli

Henkildstévoimavarojen johtaminen on toiminto, jonka k&ytannot vaikuttavat suoraan
henkil6stoon ja mahdollistavat esimiestyota. Henkilostovoimavarojen
johtamistoiminnolla on suora vaikutus henkildstoon liittyvien prosessien kehittdmiseen,
rekrytoinnin onnistumiseen, palkitsemiskéytantoihin, johtamis- ja viestintédkulttuuriin

esimerkiksi esimiesvalmennuksen kautta sekd urapolkuihin ja niihin liittyvaén
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koulutustoimintaan (Bourne et al. 2013, s. 1607). HRM -ké&ytdnnoistd henkildston
sitoutuneisuuden ja pysyvyyden Kkannalta vaikuttavimpia ovat; koulutus- ja
urakehityskaytannot, esimiestyon kehittdminen ja onnistunut palkitseminen (Viljanen
2006, s. 215).

Henkiloston nakokulmasta nditd toimintoja ja prosesseja tulee johtaa osana
ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamista. Tarkein mittari henkiléstdvoimavarojen
johtamisen mittaamisessa on henkildston pysyvyys, koska henkilostén kokemus ja
osaaminen ovat ohjelmistotyon keskeinen tuotannontekija ja suuri vaihtuvuus johtaa
tyhjakéyntiin ~ ja  suuriin  koulutuskustannuksiin ~ (Viljanen 2006, s. 12).
Henkilostovoimavarojen johtamistoiminnon suorituskykyd voidaan mitata esimiehille

tehtavilla palvelutasokysymyksilla ja henkildston kokemuksia voidaan mitata esimerkiksi

tyotyytyvaisyyskyselyilla.

5.4 Mittaus- ja johtamisjarjestelman toteuttaminen

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen vaikuttaa ohjelmointityota tekevan
motivoituneisuuteen. T&ma on syytd huomioida, kun PMS —jdrjestelmad aletaan
toteuttaa. Vain n. 33 % tyontekijoistd kokee, ettd suorituskyvyn johtaminen auttaa heita
parantamaan suorituskykya ja suorituskyvyn mittaus ja johtaminen on saannollisesti
tyotyytyvaisyystutkimusten mukaan huonosti toteutettu organisaatioissa (Gruman ja Saks
2011, s. 123). PMS - toteutushanke tulisi aloittaa nykyisen suorituskyvyn mittaamis- ja
johtamisjérjestelmén analysoinnilla yhdessd henkiloston kanssa. Tama tuo esiin
parannustarpeet ennen toteutussuunnittelun alkua. N&in mahdollistetaan henkildston
motivoituminen ja sitoutuminen hankkeeseen varsinkin, jos johto osaa kommunikoida
myo6s, mitkd ovat henkildston kannalta merkittdvimmaét tavoiteltavat hyddyt uudesta
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelystd ja miten suorituskyvyn mittaustuloksia
aiotaan hyddyntad myos palkitsemisen perustana (Taticchi ja Balachandran 2008, s. 149-
152).

PMS —jérjestelmé tulee sovittaa organisaation toimintakulttuuriin ja muuttaa sitd

tarvittaessa hallituin askelin ja selvittdd henkilostolle my6s, mikd on uuden
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mittausjarjestelyn padkéayttotarkoitus (Ukko et al. 2008, s. 93). Suorituskyvyn
johtamisjérjestelmien (PMS) nahddan yleisesti kehittyvan hajanaisten yksikdiden
tulospalkitsemista tukevista kontrollijarjestelmistd suuntaan, jossa ne tukevat
organisaation integroitua strategista johtamista suorituskyvyn kehittamisté ja oppimista
varten (Brudan 2010, s. 113-115).

Ukko et al. (2008, s. 93) toteavat, ettd PMS —jérjestelman toteuttamisessa varhainen
kommunikointi sen tavoitteista ja padkayttotarkoituksesta on térkedd. Myos de Waal ja
Counet (2009, s. 377) suosittelevat, ettd tyontekijoille selvitetddn viestinndn ja
koulutuksen keinoin yksilotason mittareiden ja tavoitteiden yhteys yrityksen laajempiin
tavoitteisiin. Ukko et al. (2007, s. 39) toteavat, ettd henkildstén nédkokulmasta on
tarkeintd ymmartad, miksi jotakin suorituskyvyn osatekijad mitataan tai ei mitata.
Tyontekijat haluavat myds osallistua mittareiden ja niiden tavoitetasojen méaarittelyyn
(Ukko et al. 2007, s. 45; Gruman ja Saks 2011, s. 128). Syy- ja seuraussuhteiden
osoittaminen on tarkead, jotta kerroksittaisesta mittaamisesta muodostuu ymmarrettava
integroitu kokonaisuus (Ukko et al. 2007, s. 40; Taticchi ja Balachandran 2008, s. 145).
Mittareilla tulee olla my0s omistajat ja ne on syytd kytked organisaation
toimintakulttuuriin, jotta henkil6sto voi tuntea ne omikseen (loannou et al. 2002, s. 744-
745).

PMS -kehittamishankkeessa tulee varmistaa resursointi siten, ettd toteutuksen ja kayton
aikaisten haasteiden eskaloituminen ongelmiksi voidaan valttdd. Nain mahdollistetaan
henkildston motivoituminen ja sitoutuminen hankkeeseen varsinkin, jos johto osaa
kommunikoida my6s, mitka ovat henkiloston kannalta merkittavimmat hyddyt uudesta
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelystd (Ukko et al. 2007, s. 45). Uuden PMS —
jarjestelman kayton aikana voidaan vield havaita muutostarpeita esimerkiksi mittareiden
osalta, jos huomataan, etteivat kaikki alussa valitut mittarit tuekaan PMS —jarjestelmén
paékayttotarkoitusta. Kun jarjestelman toimivuutta analysoidaan, on hyodyllista 16ytaa
nopeasti positiivisia vaikutuksia tavoiteltuun suorituskyvyn paranemiseen. (Taticchi ja
Balachandnar 2008, s. 150-151)
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Holistinen nakdkulmien huomiointi

Tasapainotettu mittaristo ja sitd soveltava suorituskyvyn johtaminen sopii ohjelmistotyén
suorituskyvyn johtamiseen, koska se mahdollistaa johtamisprosessissa yrityksen
strategiaan perustuvan suunnittelun, analysoinnin ja keskustelun sekd strategian
muokkaamisen johtamisprosessissa tarvittaessa, kun liiketoimintaympéristd muuttuu
merkittavasti. Tastd syystd myos asiakkaan ja talouden ndakokulman on oltava osa
ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamista. Yritystasolla voidaan mitata yleista
asiakastyytyvéisyyttd, joka koostuu kaikkien prosessien tuloksista asiakkaan kannalta.
Ohjelmistotytdssa asiakkaan tyytyvéisyys toimitettuun ohjelmistoon on keskeinen
suorituskyvyn mittari. Asiakkaiden kanssa voidaan sopia mittauskriteereistd, joita he
soveltavat ohjelmistoon sen toimitusprojektissa ja kayttotilanteessa (Jaaskeldinen ja
Laihonen 2013, s. 360).

Kun henkildston suorituskykya arvioidaan, voi henkilokohtaisessa tuloskortissa olla
myaos yritystasoa koskevia talouden ja asiakaspalautteen tavoitteita, tiimitason tavoitteita
ja varsinaisia henkilokohtaisia tavoitteita erilaisilla painoarvoilla. Téallainen eri
organisaatiokerroksia koskevien tavoitteiden hyodyntdminen tukee henkilon kasitysta
tyon tarkoituksesta organisaation strategian toteutuksen osana. Taloudellisten yritystason
tavoitteiden (esim. liikevaihto, voittoprosentti, uusasiakashankinta) saavuttaminen tuottaa
yleistd kykya esimerkiksi palkita henkilGstod suorituksesta ja varsinainen ohjelmistoty6
tehddén tiiming, joten tiimin tuloksellisuus on hyvin ratkaisevaa myo6s yksilotason

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

Ohjelmoijan ja ohjelmointitiimien suorituskyvyn mahdollistaminen on suurelta osin
esimiestyOn tehtdvéd ja sitd tukee henkildstovoimavarojen johtaminen. Myds néiden
toimintojen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on o0sa ohjelmistotyon

suorituskyvyn johtamista.
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6 YRITYSASIANTUNTIJOIDEN HAASTATTELUT

Lukujen 2-5 tutkimuksessa on analysoitu lahinnd aiemmin tehtyja tutkimuksia
tutkimusongelman aihealueilta.  Primé&aritutkimuksissa oli  muutamia yritysten
soveltamisesimerkkejd, kuten luvussa 2 on esitetty. Tahan tyoéhon haluttiin lisaksi
vertailutietoa yritysten kokemuksista tutkimusongelmaan liittyen ja tieto Kkoottiin

suorittamalla yritysasiantuntijoiden haastatteluja kevaalla 2014.

Haastatteluissa Kkartoitettiin ohjelmistoty6td tekevien yritysten ja ohjelmistoyritysten
liiketoimintakauppoja  valmistelevien  asiantuntijoiden  ajatuksia  ohjelmistotyon
suorituskyvyn johtamisen nykytilasta ja haasteista. Haastattelujen tarkoitus oli keréta
empiirista tietoa, jolla voitiin jalostaa ja hienosdataa kirjallisuustutkimuksen perusteella

tehtyja havaintoja.

Ensin haastateltiin suorituskyvyn johtamisen viitekehyksid ja niiden soveltamista
koskevan tutkimusvaiheen (havainnot luvussa 2.) yhteydessa henkil6itd strukturoidun
haastattelurungon pohjalta (tammikuu 2014, neljd haastattelua). Haastattelut olivat
ennalta valmisteltuja ja haastattelijan ohjaamia. Haastatteluissa kaytettiin erilaisia
motivointimenetelmid. Yksi tarkeimmistda valinnoista oli, ettei lahetetty pitkia
kyselylomakkeita laajalla jakelulla vastaajille, vaan pidettiin lyhyet keskustelut kunkin

vastaajan kanssa.
Ennakkoon valmistellut kysymykset olivat:

1. Miten eri ndkékulmia (talous, asiakas, prosessi, kasvu ja oppiminen) hyddynnet&én
ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa?
2. Millainen ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisen viitekehys organisaatiossanne on

kéytossa tai onko malli yrityskohtainen?

Haastattelut olivat kvalitatiivisia. Haastateltaville ei selvitetty etukdteen mitdan
suorituskyvyn johtamisen teorioita tai viitekehyksid, vaan heiltd haluttiin autenttinen
nakemys siit4, miten yrityksen ylin johto ja keskijohto haastatteluhetkelld nékivat
aihealueen kaytannossa yritysymparistossdan. Nain jokainen vastaaja kommentoi

kysymyksia henkilokohtaisen johtamisen viitekehyksensa puitteissa.
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Haastattelujen  toisessa  vaiheessa, tutkittaessa  ohjelmistotydon  suorituskyvyn
taustatekijoitd, motivaation merkitystd ja henkil6johtamista, haastattelu toteutettiin
avoimena keskustelutyyppisena tilanteena useamman osallistujan kesken ohjelmistoalan
yrittajatapaamisessa (huhtikuu 2014, viisi haastattelua). Haastattelun tutkimuksellinen
tausta oli kuvattu julisteella, joka oli tapaamistilan seindllda (Kuva 14.). Tassa
taustamateriaalissa selvitettiin esimerkkind, mik& on Balanced Scorecard viitekehyksena
sekd haastattelujen liittyminen téhén tutkimukseen. Haastattelija kertoi kiinnostuneille
tutkimuksen aiheesta ja tarjosi mahdollisuutta vastata haastattelukysymyksiin. Vastaukset
dokumentoitiin  seingjulisteille, jolloin aiempien vastaajien mielipiteet saattoivat
vaikuttaa seuraavien vastaajien vastauksiin. Toisen vaiheen haastattelutilanne tuli

yllatyksena osallistujille, eli siita ei lahetetty ennakkotietoa kokouskutsun yhteydessa.
Kysymykset, joihin tassa vaiheessa haettiin vastauksia, olivat:
Mitka tekijat vaikuttavat eniten ohjelmistotyon suorituskykyyn ?

Mité on ohjelmistoty6té tekevan tavoiteasetannassa talla hetkella ?

Mitka ovat ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisen suurimmat haasteet ?

el

Mité ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisessa tulee huomioida tulevaisuudessa?

Ensimmaéisen haastattelukierroksen haastateltavat toimivat seuraavissa tehtdvissa
yritysten keskijohdossa, liiketoiminnan kehitys (suuri 1CT-yritys), ohjelmistotydn
prosessien kehitys (suuri ICT-yritys), ohjelmistotuotehallinta (haastatteluajankohtana
tutkijana, suuri ICT-yritys) ja tuoteprosessin kehittdminen (suuri ICT-yritys)). Toisen
haastattelukierroksen  haastateltavat  toimivat  pienissd  (alle 100  henked)
ohjelmistoyrityksissa seuraavissa tehtavissa; toimitusjohtaja, partneri, kehityspaallikko,
myyntipaallikké (aiemmin tuotekehityksen esimies) ja kehitysjohtaja.

Haastattelujen tuloksia on analysoitu suhteessa Kirjallisuustutkimuksen pohjalta
esitettyihin havaintoihin ja tulkintaan. N&iden yhdistelmdnd ehdotetaan luvussa 7.2
mittaristomalli ohjelmistotyén suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen huomioiden

henkildston nakokulma.
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Yritysasiantuntijoiden nakemyksia viitekehysten soveltamisesta

Ohjelmistotydn  suorituskyvyn  johtamisen viitekehysten analysoinnin  jélkeen
haastateltiin kahden suomalaisen ohjelmistoty6té tekevan yhtion liiketoiminnan kehittdjia
(nelja henkil6d, tammikuu 2014, yrityksissa yli 1000 tyontekijéd). Heidan kokemustensa
mukaan holistiset tai tasapainotetut suorituskyvyn johtamisen mallit eivéat ole olleet

Suomessa ohjelmistoalalla suosittuja.

Yritystasolla yritetddn vetdd yhteen tasapainotetun mittariston mallilla koko yrityksen
suorituskykya toisistaan erillisiltd ndyttavissa prosesseissa. Esimerkiksi talouden tilan
raportointi kerran vuosineljanneksessd, asiakaspalautteen raportointi satunnaisesti,
prosessiparannusten raportointi yritystasolla esimerkiksi talousraportoinnin yhteydessa ja
osaamisen kehittymisen raportointi tilastoina esimerkiksi kahdesti vuodessa tukee
henkiloston tiedonsaantia yrityksen toiminnan kehittymisestd. Ohjelmistotyota tekevan
henkilon nakokulmasta koko yrityksen vuosineljdnneksen taloudellisten tulosten
kommunikointi voidaan kokea etdiseksi oman tai l&hitiimin tyon suorituskyvyn
parantamisen kannalta. Hyvét tulokset kuitenkin lisddvat koettua turvallisuuden tunnetta
ja siten ne tukevat motivaatiota, kun taas mahdollisilla huonojen taloudellisten tulosten
tiedottamisella saattaa olla motivaatiota alentava vaikutus, varsinkin jos johto ei esitd
toimia, joilla huono talouden kehitys saadaan kaannettya.

Haastateltavien mukaan ohjelmistotyota tekevissa yksikoissa suorituskykyyn voi
vaikuttaa parhaiten mittaamalla ja kehittdmalla ohjelmistotydon prosessia eli
suorituskyvyn johtamisessa painottuu prosessindkokulma. Tall6in mitataan esimerkiksi
uusien toiminnallisuuksien kehittdmisen lapimenoaikoja sekd uudelleen tekemisen tai
virheenkorjauksen osuutta koko tyomaaréastd (ks. luku 2.2). GQM -viitekehyksen
soveltaminen todettiin talla hetkelld eniten kaytetyksi tavaksi mitata, parantaa ja johtaa
ohjelmistotydn suorituskykyd. Viitekehyksen nimen mainitsi vain yksi haastateltava,
mutta my0s muut haastateltavat kuvasivat johtamisjarjestelyn, joka on hyvin

samantyyppinen kuin GQM -viitekehyksen hyddyntaminen.
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Toisen vaiheen haastattelut (huhtikuu 2014)

N&ma haastattelut suoritettiin ohjelmistoyrittdjien tapaamisessa, johon osallistui n. 60

henkil6d. Viisi henkil6d osallistui haastatteluun, joka jdrjestettiin avoimena

ryhmékeskusteluna.

Kuva 14. Haastattelutila toisen vaiheen haastatteluissa

Aluksi kysyttiin, mitka tekijat vaikuttavat eniten ohjelmistotydn suorituskykyyn, jolloin

saatiin seuraavia vastauksia;

1. Valmennus uusille tyontekijoille ja uudet metodit juuri perusopinnoista
valmistuneiden perehdytykseen, esimerkiksi oppisopimuskoulutuksen muodossa

2. Motivaation, osaamisen ja haasteiden oikea suhde

3. Ohjelmistokehittajan henkilokohtainen aikaansaavuus ja kunnianhimo vaikuttavat

suorituskykyyn merkittavasti.

Muina ohjelmistotyon suorituskykyyn vaikuttavina tekijoind nousivat esiin seuraavat.
Yrityksen vision, strategian ja tyon tarkoituksen ymmartaminen vaikuttaa motivaatioon.
Pienempien yritysten ohjelmistokehityksessa suorituskyvyn tarkeaksi tekijéksi nostettiin
myos laadukkaat prosessit, jotka todettiin samalla myos kehittdmisalueeksi. Kun tehdaan
asiakaskohtaista ohjelmistoa, néhtiin hyvaksi kaytannoksi sijoittaa ohjelmointitiimi
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asiakkaan tiloihin (“osa asiakkaan toimintaa”). Haastattelussa nousi myos esiin, ettd
suorituskykya parantaa, jos tuotemédrittelyd tekevat henkil6t, tuoteomistaja seka
ohjelmistotiimi tydskentelevdat samassa tilassa viestinndn tehostamiseksi. Asiakkaan
prosessien ja  asiakasvaatimusten ymmartdminen nousi esiin  ohjelmistotyon
suorituskyvyn tekijdnd ja tukee ajatusta tyon merkityksen ymmartdmisen térkeydesta.
Tiimin ilmapiiri ja toimintaympariston laatu (menetelmat, tyokalut ja teknologiavalinnat)

tuotiin myos esiin suorituskykyyn vaikuttavina tekijoina.

Haastatteluissa esiin tulleet tekijat ovat padosin tuttuja myos Kirjallisuustutkimuksesta.
Haastateltavista osan liiketoiminta perustui asiakkaalle palveluliiketoimintana
raataloitaviin  ohjelmistoihin ja tastd johtuen ohjelmistotiimin laheisyys asiakkaan
toimintaan (prosessit, vaatimukset) Kkoettiin tarkedksi. Haastattelussa ehdotettiin
ohjelmointitiimin sijoittamista projektin ajaksi asiakkaan tiloihin, jolloin varmistetaan
paras yhteys asiakkaan edustajiin, joskin talloin tiimin sidos omaan ty0yhteis60nsa
luonnollisesti heikkenee, joka voi vaikuttaa yhteisollisyyden kokemukseen ja oman

tyonantajayrityksen vision ja strategian ymmartamiseen.

Haastattelun toisessa osassa pyrittiin selvittdmadn millaisia mittareita yksittaisen
ohjelmoijan tasolla kéytetddn. Tahan kysymykseen saatiin melko véhan vastauksia.

Esimerkkimittareita haastattelun pohjalta ovat;

1. Palvelupohjaisessa tyossa: kayttdaste (ohjelmointityd/kokonaistytaika) ja laskutus
(laskutettavan tyon osuus kokonaistydsta)

2. Agile -prosessin tavoitteet (pdiva, viikko, iteraatio, uuden toiminnallisuuden
kehityspanos/kokonaistytpanos, vikojen maarét)

3. Aikataulujen pitavyys

4. Asiakaspalaute (esimerkiksi koko firman tasoisena bonustavoitteena)

Kirjallisuustutkimukseen verrattuna uutena mitattavana asiana tuli esiin kayttdasteen ja
laskutettavien  tydtuntien  osuus  ohjelmoijan  henkilokohtaisissa  tavoitteissa
palveluyrityksessda. Tama on tapa konkretisoida talouden ndkdkulmaa henkilstolle

ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa.
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Kolmannessa vaiheessa kysyttiin, mitd ovat ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisen
suurimmat haasteet. Esiin nousi mm. seuraavia haasteita; ennustamisen ja budjetoinnin
haasteet, vastuiden selvittdminen  dynaamisessa  projektiymparistossd,  suuri
muutosnopeus ja lyhyet projektisyklit. Myos henkildjohtamista koskevia haasteita nousi
esiin. PK -yrityksessé esimiehet tekevat paljon talous- ja asiakasprosesseihin liittyvia
toita, jolloin ajan jarjestaminen henkiléjohtamiseen ja kehityskeskusteluihin on vaikeaa.
Haastatellut pohtivat myds, miten esimiesvalintoja tulisi suorittaa. Usein valitaan paras
ohjelmoinnin ammattilainen tiimin esimieheksi, vaikka valinnassa pitdisi korostaa
nimenomaan leadership -tehtdvéan soveltumista, silla PK -yrityksessa ei aina ole

resursseja esimiesvalmennukseen.

Henkiloston erilaiset ohjelmointikulttuuritaustat koettiin haasteina ja kulttuurien
yhteensovittaminen vaikeana tehtdvdnd. Haastateltavat kokivat, ettd osaamisen
kehittdminen parantaisi ohjelmointitiimin suorituskykyé ja kehittdmisen tulisi koskea
seka ohjelmistotyota ettd myds ohjelmoinnissa tarvittavia tiimityon taitoja. Henkildston
muutosvalmiuden johtaminen koettiin my6s haasteena, joka korostuu edelleen toimialan
muutosnopeuden  kasvaessa ja  projektisyklien  lyhentyessd.  Ohjelmistoalan
toimialaympériston suuri muutosnopeus hankaloittaa ennustamista ja talloin tavoitteiden
asettaminen pitkalle aikajanteelle tulee haasteelliseksi. Henkiléston motivoiminen tai

tiimityon onnistumisen edellytysten varmistaminen koettiin haasteellisena.

Lopuksi haastateltavia pyydettiin kommentoimaan, mitd ohjelmistotyén suorituskyvyn
johtamisessa tulee huomioida tulevaisuudessa. Tulevia haasteita koskeva

haastatteluosuus tuotti seuraavat tulokset;

1. Yrityksen liiketoiminnan tila (kokonaiskuva) tulee saada ohjelmistokehittgjille
nékyviin

2. Jatkuva suorituskyvyn mittaaminen otetaan kayttoon

3. Asiakkaat ovat mukana kehittdmisprosessissa (esimerkiksi iteraatioiden jalkeisissa
demonstraatiotilaisuuksissa)

4. Johdon tulee keskustella ohjelmointitiimin kanssa saannollisesti

5. Johtaminen siirtyy teknisten tekijoiden johtamisesta ihmisten johtamiseen
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Kéytetdan aikaa tiimin k&ynnistysvaiheeseen, jotta tiimityd mahdollistuu
Sitoutetaan tarinankerronnan keinoin

Laatujarjestelmat otetaan varmistamaan, etta prosessit ovat toimivia

© ® N o

Automaattitestauksen kattavuutta parannetaan

Yhteenveto yrityshaastatteluista

Haastattelututkimus toi lisdd kaytannén kokemuspohjaista tietoa tutkimukseen
tarkentamaan suosituksia mittaristomallin ja johtamisen osalta. Haastatteluita tehtiin
kuitenkin melko véahén, joten mitéén tilastollista analyysia ei tulosten pohjalta voi tehda.
Isoissa yrityksissa ohjelmistotydn suorituskykyyn pyrittiin - vaikuttamaan |&hinna
systemaattisen ohjelmistotyon prosessiparantamisen kautta ja pienissd yrityksissa
suorituskyvyn johtamiselle on usein liian vahan aikaa, koska liiketoimintaympariston
muutos vaati esimiesten investoivan aikaansa muiden sidosryhmien suuntaan.
Strategiasta lahtevan integroidun suorituskyvyn johtamisen prosesseja ja jarjestelmaa
koskevia vastauksia ei saatu ndissa haastatteluissa, joten voidaan olettaa, ettd
tutkimuksessa esitettdvat johtamisen ja mittaamisen holistiset mallit ovat jossain maarin

uusia ohjelmistoalalla Suomessa.

Tarinankerronnan rooli sitouttamisessa oli uusi idea koskien suorituskyvyn johtamista ja
tukee henkildjohtamisen merkitystd muutoksessa sek& indikoi halukkuutta tunnetason
sitouttamiseen. Pienissakin yrityksissa néhtiin, ettd tulevaisuudessa laatujarjestelmien ja
henkiléjohtamisen avulla tullaan vaikuttamaan henkildstén motivaatiotekijéihin niin, etta
ohjelmistotyon suorituskykya voidaan parantaa. Myo6s yrityksen liiketoiminnan tilan ja
tulevaisuudennakymien kommunikointi néhtiin hyvéksi tavaksi lisatd henkiloston
motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Palvelupohjaisessa toiminnassa tuotiin mittareina
henkiloston tasolla esiin laskutettavien tuntien osuus kokonaistydmaarasta. Tama
korostaa yrityksen eri prosessien integroinnin suorituskykya eli kapasiteetti on
luonnollisesti ensin myytdvd ja sen jalkeen ohjelmointitydon tulee olla niin

suorituskykyistd, ettd asiakas on siita tuntipohjaisesti valmis maksamaan.
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7 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassé luvussa tarkastellaan tutkimustulosten kaytdnnon soveltamismahdollisuuksia
esittelemalld suorituskyvyn taustatekijoiden ja motivaatiotekijoiden sek& johtamisen
valisia suhteita sek& mittaristomalli, jossa henkiloston nékokulma voidaan sisallyttaé
ohjelmistotydn suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen. Lisdksi vastataan

tutkimuskysymyksiin.

7.1 Suorituskyvyn taustatekijoiden ja motivaatiotekijéiden suhde

Kuvaan 15. on koottu luvuista 3 ja 4 ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijat,

motivaatiotekijat, johtamisen avainalueita seké analysoitu naiden valisia suhteita.

Suorituskyvyn Johtaminen:
Ta ustatekijéit: vision ja strategian kommunikointi
Tiimitydn johtaminen
—Mekniset tekijit tavoitteellisuus
kehitystydkalut . . o
ryBympéristd Motivaatiotekijat:
tuloksellisuus (achievement) 1
Ei-tekniset (soft) tekijat kehittyminen
Tiimin ilmapiiri tyd itsessddn ja haasteet S
Tiimin monimuotoisuus tunnustus
Tiimin innovatiivisuus palaute
Tiimin osaaminen Esimiestydn laatu ja tydn ohjaus <
Tietotaidon jakaminen vastuullisuus
Uohdon tuki palkitseminen <~
s Organisatoriset tekijat tii[ni-r-w -keskin'éiset suhteet
tiimijasenten kulttuuritaustan huomiointi ty?v_ahm_%t — ——
tiimin kommunikoinnin luontevuus Ty::tllatja .t0|m|ntaympar|sto
tasapaino tavoitteiden aikajénteissa tyo.n merkltys. (purpose)
yksiliden ja tiimin osuuden tasapainotus !’mlp;?-l-msaammen (mastery)
itsenaisyys

muutosten johtaminen

prosessien sovellettavuus

'Ympéristotekijat
toimialan kilpailutilanne

etaisyyksien huomiointi (esim. Ajallinen, fyysinen)

muun organisaation tuki

Kuva 15. Ohjelmistotydn suorituskyvyn taustatekijoiden ja johtamisen yhteys

motivaatiotekijoihin



70

Suorituskyvyn johtaminen on tehtdvdkokonaisuus, jossa pyritdan vaikuttamaan suoraan
ohjelmistotyota tekevien motivaatiotekijoitd parantamalla motivaatioon ja sitd kautta
sitoutumiseen seka toisaalta suorituskyvyn taustatekijoiden tilan parantamisen kautta

saavutettavaan motivaatiotekijoiden tilan parantamiseen.

Esimiestyon tulee edistda tulostavoitteellisen toimintamallin luontia ja palkita hyvista
saavutuksista. Samoin esimiestyon tulee tukea haasteellisen tyon tarjoamista tiimille ja
tukea tiimid mahdollistamalle sen suorituskykyinen tyd. Esimiestyd mahdollistaa
suorituskykya parantamalla kaikkien suorituskyvyn taustatekijoiden tilaa tarvittaessa tai
jatkuvan parantamisen keinoin. Suorituskyvyn taustatekijoista on suora syy-seuraus —

suhde yhteen tai useampaankin motivaatiotekijaan.

7.2 Ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaristomalli

Ohjelmistotydn suorituskyvyn johtaminen voi hyoddyntda tydkaluna suorituskyvyn
mittausta ja mittariston tulee Kkattaa itse ohjelmointityon lisdksi suorituskyvyn
mahdollistavat tekijat eli esimiestyon ja henkildstévoimavarojen johtamisen kaytannot.
Johtamisella autetaan ohjelmointitiimia tekemaédn yrityksen strategiasta johdettujen
tavoitteiden mukaisia t6itd mahdollisimman hyvalla suoritustasolla, joten mittaristoa
hyodynnetdan ohjelmistotydssa esimerkiksi suorituskyvyn kehittdmistd mahdollistavien
muutoshankkeiden identifiointiin ja ohjaamiseen. Mittaristo mahdollistaa myos

suorituskykyyn perustuvan henkildston palkitsemisen.

Mittariston kayttdonoton yhteydessa johdon tulee osoittaa voimakas sitoutuminen
strategian mukaiseen suorituskyvyn kehittamiseen ja keskustella henkiloston kanssa
mittaristosta ja sen paakéayttotarkoituksesta. Mittaaminen voi aluksi sitoa resursseja, jotka
on mitoitettava niin, ettd uusi mittaamis- ja johtamisjarjestelmd (PMS) saadaan

toteutetuksi ja sit4 voidaan alkaa nopeasti kehittdd kokemusten pohjalta.

PMS -jarjestelméstd saadut tulokset voivat aluksi olla ristiriitaisia, mutta johdon on
osoitettava, ettd virheistd opitaan ja jarjestelmda kehitetddn. Myods aikaisen vaiheen
nopeasti saavutetuista hyodyistd on kommunikoitava. Varsinkin ohjelmistoalalla

mittaaminen on toteutettava tietotekniikkaa hyddyntavin keinoin, jotta ké&siteltdva tieto
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on mahdollisimman virheetontd sek& ajantasaista ja sitoo mahdollisimman véhén

henkil6tydtad mittauksen toteuttamiseen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittad, millainen suorituskyvyn mittaamis- ja
johtamisjérjestelmé& (PMS) tukisi ohjelmistotyén suorituskyvyn johtamista erityisesti
henkildston ndkokulmasta. Mittariston tulee tukea ohjelmistotydn toiminnan kehittamista
alan parhaiden yritysten suorituskyvyn tasolle. Parhaiden yritysten ominaispiirteitd ovat
organisaatiossa yhteinen merkitys tyolle, pitkan aikavalin ajattelu, sitoutuminen
toimintaan tunteiden tasolla, yhteisollisyys organisaatiossa ja organisaation sekd muun
yhteiskunnan vélillg, innovatiivisuus sek& autonomisesti organisoituvat tyoryhmat (Moss
Kanter 2011, s. 69). Seuraavaksi esitetddn mittaristomalli, jonka avulla henkil6ston
néakokulma suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen voidaan siséllyttda suorituskyvyn
johtamisjérjestelméaan. Ehdotettu mittaristomalli (Kuva 16.) huomioi my6s parhaiden

yhtididen ominaispiirteet taulukon 4. mukaisesti.

Taulukko 4. Mittaristomalli ja parhaiden yhtididen ominaispiirteet

Parhaiden yhtiéiden ominaispiirteet Mittaristomalli

yhteinen merkitys tyélle strategian mukaiset tavoitteet
pitkan aikavélin ajattelu tasapaino tavoitteiden aikajénteissa
sitoutuminen tunnetasolla tiimin sitoutuneisuus
yhteisollisyys organisaatiossa tiimin ilmapiiri

innovatiivisuus innovatiivisuus

autonominen organisoituminen tiimien itsendisyys

Mittaristossa keskitytddn seuraavien osa-alueiden suorituskyvyn mittaamiseen ja

johtamiseen;

1. Ohjelmistotyon esimiestydn suorituskyvyn mittaaminen,
2. Ohjelmiston kehitystiimin ja sen jasenten suorituskyvyn mittaaminen,

3. Henkilostovoimavarojen johtamisen (HRM) suorituskyvyn mittaaminen.
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Mittaristomalli on laadittu siten, ettd sen padkdayttOtarkoitus voisi olla ohjelmistotyon
suorituskyvyn kehittdminen sekd johtaminen ja sen tuottamia tuloksia voidaan myds
hyodyntdd ohjelmistotiimien, esimiesten ja HRM —toiminnon palkitsemisen tukena.
Mittaristomalli on laadittu tukemaan integroitua strategista johtamista, jossa yksildtason,
tiimitason, esimiestyon ja muiden funktioiden suorituskyvyn mittaus muodostaa toisiaan
tukevan ja strategiasta ladhtevan kokonaisuuden ja siihen on koottu tydssd havaitut
luvuissa 3-6 esitetyt ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamista tukevat merkittdvimmat
tekijat ja niiden tilaa kuvaavat mittarit. Lisaksi mittaristomallissa on mukana talouden ja
asiakaspalautteen mittareita, jotka tukevat tasapainoista strategista johtamista.

Seuraavaksi esitelladn mittaristomallin mittarit eri osa-alueille.

Mittarit esimiesty0ssa

Henkiloston kannalta organisaation johtoa edustavat keskeisiltd osin lahimmat esimiehet.
Esimiesten tulee mahdollistaa tiimien suorituskyky. Esimiehella voi olla esimiestydn
lisaksi muita henkilokohtaisia tavoitteita, mutta ohjelmistotyon suorituskyvyn
johtamiseen liittyvét tavoitteet ja mittarit voidaan tdman tutkimuksen perusteella tiivistaa
seuraavasti; asiakaspalaute tiimin toiminnasta ja toimitettua ohjelmistoa koskien, tiimin
palaute  esimiehen  strategisista kommunikaatiotaidoista, tiimin  tavoitteiden
saavuttaminen, ohjelmistotyon tydkalujen toimivuus, tiimi-ilmapiirin ja luottamuksen
kehittyminen, muutosten lapivienti, henkilokohtainen valmentaminen, tiimin henkiléston

pysyvyys, kompetenssien kehittyminen seka sidosryhmien palaute tiimin toiminnasta.

Joihinkin tavoitteisiin voi liittya kehittdmishankkeita tai muita projekteja, joissa voi olla
objektiiviset mittarit. Suuri osa esimiestyon suorituskyvyn mittaamisesta voidaan
toteuttaa mielipidekyselyilla (esim. 360°-analyysi), jossa esimiestoimintaa tarkastellaan
sen tarkeimpien osa-alueiden osalta hyddyntden subjektiivista mittaamista. Palautetta
kysytadn alaisilta, samantyyppisessa roolissa olevilta kollegoilta ja muilta sidosryhmilta,
esimerkiksi tuotehallinnasta ja myyntiorganisaatiosta. Osallistava dialogi on oleellinen
osa ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamista ja osallistavassa johtamisessa avoin
kommunikointi tuo esiin myos henkiloston ndkemykset johtamisen kehittdmistarpeista

ilman erillisia mielipidetutkimuksia.
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Mittarit ohjelmistotyon tiimitasolla

Ohjelmistotydn suorituskyvyn tarkein mittari on toimivan ohjelmiston toimittaminen
asiakkaille sovituissa aikatauluissa ja ohjelmiston kaytostd asiakkailta saatava palaute
Tiimilla voi olla myds muita organisaation kyvykkyyksien kehittymiseen liittyvia
tavoitteita, joiden toteutumista voidaan mitata tiimitasolla. Prosessimittarit on syyta
sisallyttdd suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen, mutta niiden ensisijainen
kayttotarkoitus on palvella tiimin tai tiimien yhteistoiminnan ja prosessien kehittamista
tukevina indikaattoreina. Na&itd ovat esimerkiksi uusien toimintojen mé&&ra
kehityssyklissd, asiakkaiden tunnistamat ohjelmistovirheet julkaisua kohden, vikamaaran
kehitys iteraatioiden aikana, virheenkorjauksen osuus kokonaistyoméaarasta tai
aikataulujen pitdvyys. Ohjelmiston ja prosessien kehittdmiseen liittyvid mittareita ja
asiakaspalautetta voidaan pitdd my0s innovatiivisuuden mittareina, mutta joskus myos
esimerkiksi  tiimin  tekemien  hyvin  konkreettisten  innovaatioiden,  Kkuten
patenttinakemusten maéarad voidaan mitata. Ketterissda menetelmissa ja Beyond
Budgeting —mallissa kiinteilld aikatauluilla ja projektitavoitteilla on vah&n painoarvoa,
koska ty6 on luonteeltaan dynaamisesti muuttuvaa ja innovoivaa, jolloin kiintedt
projektisopimukset menettavat merkitystaan. Tiimi-ilmapiirin kehittymista voidaan myos
mitata, mutta tavoitteet sen osalta on aiheellista sijoittaa padosin esimiesten
tavoiteasetteluun. Sidosryhmien antama palaute tiimin tyén laadusta, tuloksellisuudesta
ja tyoskentelytavoista voidaan sijoittaa suoraan tiimitason mittaristoon. Mittaristossa voi

olla myds tiimin oma arvio suorituskykynsa kehittymisesta.

Ohjelmistotydta tekevan henkilokohtaisen suorituskyvyn mittaaminen

Henkiloston nékokulmasta suorituskykya tulee mitata myos henkilokohtaisella tasolla.
Yksittaisen ohjelmoijan tavoiteasetannassa o0sa mittareiden painoarvosta voi olla
organisaation kokonaissuorituskykyyn perustuvia tavoitteita, jotka sitovat henkildn roolin
yrityksen kokonaisliiketoimintaan. Toinen osuus mittareiden painoarvosta voi olla
lahimman kehitystiimin yhteisiin tavoitteisiin perustuvia, koska ohjelmisto kehitetdan
tiimityond ja organisaation suorituskyvyn maksimoimiseksi yksilon ja organisaation

tavoitteiden yhdensuuntaisuus on hyvin tarkedd. Loput mittareiden painoarvosta Vvoi
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koostua henkilokohtaisista tavoitteista. Kukin organisaatio maarittelee ndma painoarvot

itse.

HenkilOkohtaisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi johonkin organisaation kyvykkyyksia
edistdvaan projektiin liittyvat tavoitteet tai esimerkiksi henkilon omien kompetenssien
kehittdminen sertifioimalla uusi osaaminen jollain tulevaisuudessa keskeiseksi
arvioidulla teknologia-alueella. Tiimin yhteistoiminnan onnistuminen on suorituskyvyn
ja sitoutuneisuuden osalta merkittdva suorituskyvyn tekija ja tatd voidaan mitata
esimiehen ja tiimijasenten antaman mahdollisimman transparentin ja avoimeen

kommunikaatioon pohjautuvan palautteen pohjalta.

Ohjelmistoty6té tekevan henkilokohtaisiin osaamistavoitteisiin voidaan myos sisallyttaa
asiakasta tai asiakasryhmdd koskevan toimialatietdimyksen kehittdminen yhteisissa
projekteissa tai esimerkiksi asiakkaan toimialan liiketoiminta-analyyseihin tutustumalla.

Mittarit henkilostévoimavarojen johtamisessa (HRM)

Ohjelmistotyon kaltaisessa osaamiseen perustuvassa asiantuntijatydssa
henkildstévoimavarojen johtamisen tarkein ohjelmistotydn suorituskykyyn vaikuttava
mittari on henkiloston pysyvyys. Myods muita henkilostdvoimavarojen johtamisen
menettelytapojen suorituskykyd on syytd mitata osana ohjelmistotyén suorituskyvyn
johtamisen mittaamista. N&itd ovat mm. rekrytoinnin onnistuminen, yhteiséllisyyden
kehittyminen, koulutusmahdollisuudet, palkitsemisjarjestelmien koettu
oikeudenmukaisuus, henkil6ston ndkemys urakehitysmahdollisuuksistaan ja esimiestyon
kehittamisen tuloksellisuus.

Tallaiset mittarit voidaan toteuttaa tyoOtyytyvaisyyskyselyiden avulla. Myés HRM -
toiminnon palvelutasokyselyja sisdisille asiakkaille (esimerkiksi esimiehet) voidaan
hyodyntdd. Kyselyn tulosten pohjalta on tarvittaessa kaynnistettdvd myos nékyvia
henkilostovoimavarojen  johtamisen kehittdmishankkeita. Nailla kaytannoilla on
henkiloston nadkokulmasta suora vaikutus organisaation tavoitteisiin sitoutumiseen seké

motivaatioon ja siten my6s ohjelmistotyon suorituskykyyn.
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Mittaristomallin yhteenveto

Jos vertailukohdaksi otetaan Holistic Scorecard (luku 2.3) tasapainotettuna suorituskyvyn
mittaristona ja strategisen johtamisen viitekehyksend, sijoittuu ehdotettu ohjelmistotyon
suorituskyvyn mittaristo lahinna asiakkaan, prosessien, henkildston ja aineettoman
padoman nakokulmiin. Taloudellisia mittareita tulee luonnollisesti seurata myés, mutta
ohjelmistotyota tekevilla ei ole usein laajoja vaikutusmahdollisuuksia taloudellisten
mittareiden kehittymiseen. Taloudelliset tulokset voivat kuitenkin olla osa palkitsemisen
kokonaisuutta, jossa hyvien taloudellisten tulosten vuosina suorituskykypohjaisen
palkitseminen nousee. Asiakasndkdkulma voidaan huomioida varsinkin silloin, kun
ohjelmointitiimi toimii yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Osa mittareista on ennustavia ja
pohjautuvat osaamisen ja kasvun ndkdkulmaan liittyviin strategisiin suorituskyvyn
tekijoihin (tiimi-ilmapiiri, asiakaspalaute, muutosprojektien toteuttaminen, prosessien
parantaminen). Ohjelmointitiimin kompetenssien ja innovatiivisuuden kehittyminen on
tarked osa ohjelmistoliiketoiminnan tulevan suorituskyvyn kehittamistd. Mittaristomalli

esitetdan tiivistetysti kuvassa 16.
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Ohjelmistokehitystiimin suorituskyky
Ohjelmistotyon suorituskyvyn mittarit (tiimitaso, objektiivinen) | [Tiimitoiminnan kehittymisen mittaaminen
Asiakkaiden palaute ohjelmistosta Esimiesten ja ylemman johdon palaute
Tiimin tavoitteiden saavuttaminen Tiimin oma suorituskyvyn analyysi
Uuden toiminnallisuuden kehittyminen aikayksikossa Tiimin ilmapiirin kehittyminen
Uuden toiminnallisuuden kehittdamisen kesto Asiakkaan palaute tiimin toiminnasta
Vikojen maara kehityksen ja testauksen aikana
Asiakaskdytossa havaittujen vikojen lukumaara Henkil6kohtaisen suorituskyvyn mittaaminen
Vikojen korjausajat Henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen
Vikoihin liittyvan tyon osuus suhteessa kokonaistyomaariin Tiimijasenten ja esimiehen palaute
Projektin reunaehtojen toteutuminen Osaamisen kehittyminen
A A
v v
Esimiesten suorituskyvyn mittarit Henkil6stotoiminnon suorituskyvyn mittarit
Asiakaspalaute tiimin toimintaa koskien Henkiloston pysyvyys
Tiimin tavoitteiden toteutuminen Rekrytoinnin onnistuminen
Tiimin palaute vision ja strategian selkeydesta [« »Palkitsemisen koettu onnistuminen
Tiimin palaute kommunikaatiotaidoista Urakehityspolkujen toimivuus
Tiimin tyoilmapiirin kehittyminen EsimiestyOn onnistuminen
Tiimin palaute tyokaluista ja prosesseista Yhteisollisyyden kehittyminen
Muutosohjelmien edistyminen ja vaikuttavuus
Tiimin kompetenssien kehittyminen Talous- ja asiakasmittarit
Sidosryhmien palaute tiimin toiminnasta Liikevaihto
Voitto-%

Uusasiakashankinta
Asiakaspalautteen muutos

Kuva 16. Ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisen mittaristomalli

7.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys 1: Millaisia viitekehyksia tutkimuksessa on hyddynnetty 2000-
luvulla ohjelmistotyén suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyen ja miten
laajasti ne kaésittelevét erilaisia suorituskyvyn osa-alueita seka erityisesti henkiloston

nakokulmaa?

Téssd tutkimuksessa esimerkkeind tutkimuksen viitekehyksista nousivat esiin: Goal
Question Metric (GQM), Software Process Improvement (SPI), Balanced Scorecard
(BSC), Holistic Scorecard (HSC) ja sekd Beyond Budgeting -malli. Holistic Scorecard
on yksi lukuisista Balanced Scorecardin laajennuksista, jossa annetaan tarkempia
toteuttamissuosituksia nimenomaan ohjelmistoliiketoimintaan sovellettuna. HSC:n

prosessindkokulman mittareiden tilan kehittdmisessd taas SPI ja sen soveltamisessa
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strukturoidusti GQM -—viitekehyksen ideat ovat mukana. Viitekehysten valilla on

I0ydettavissa tutkimuskirjallisuudessa paljon viittauksia toisiin viitekehyksiin.

Analysoitujen tutkimusten perusteella GQM ja SPI keskittyvat ohjelmistotydn prosessin
parantamiseen ja ohjelmistotyon suorituskyvyn parantamiseen prosessin kehittdmisen
avulla. Pelkastaan niitd hyddynnettdessd yritystason strateginen kokonaisuus ei tule
lahelle ohjelmointitiimien tyon kehittdmiskeskusteluja. BSC ja sen pohjalta laajennettu
HSC ovat nédkokulmiltaan hyvin kattavia strategisen johtamisen viitekehyksid. HSC on
lisinnyt BSC:n perusviitekehykseen tarkasteltavia nakokulmia, mm. henkil6ston
nédkokulman, mutta toisaalta BSC:n soveltamisessa strategiseen johtamiseen |0ytyy

kattavampia suosituksia (Kaplan ja Norton 1996).

Beyond Budgeting —malli siséltdd myos nykyaikaisen ohjelmistotyon johtamisen
periaatteita ja prosessindkokulmia myods henkiloston kannalta ja korostaa esimerkiksi
tavoitteiden asettamista suhteellisina huomioiden toimialan yleinen kehitys suorituksia

arvioitaessa.

Tutkimuskysymys 2: Mitd erityispiirteita tulee huomioida ohjelmistotydn suorituskyvyn

mittaamisessa ja johtamisessa?

Tutkimuksessa nousi esiin useita ohjelmistotyon erityispiirteitd, jotka on syytd huomioida
suorituskyvyn johtamisjarjestelmén toteutuksessa. Ohjelmistotyé on asiantuntijaty6t,
jota tehddan usein kansainvalisessd verkostossa toimivissa tiimeissd. Ohjelmistotyd on
tietoty6td, jonka tulos on vaikeasti hahmotettava digitaalinen tallenne. Kehityssyklit ovat
nopeita, tuloksia tarkastellaan paivittdin ja muutaman viikon iteraatioissa.
Kehitystiimeilla on vahva valtuutus organisoida oma tyonséd ja siihen liittyvat
kehittdmistoimenpiteet. Ohjelmistotyé on usein palveluliiketoimintaa, jolloin asiakkaan
kokemus on keskeinen suorituskyvyn mittaamisessa ja lopullinen tuloksellisuus selvida
vasta asiakkaan prosesseissa. Té&std johtuen ohjelmistotydssd on myds runsaasti
variaatiota, koska kunkin asiakkaan prosessit ja siten ohjelmistotarpeet poikkeavat
toisistaan. Ohjelmistotyd on yleensd jatkuvan muutoksen keskelld olevaa toimintaa.

Muutos  liittyy  esimerkiksi  toiminnallisuuteen, aikatauluihin  ja  resursseihin.
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Ohjelmistotyd poikkeaa perinteisestd tuotannosta innovatiivisen kehittdmisluonteensa
(R&D) takia. Onnistuminen perustuu merkittaviltda osin ohjelmistotyon aikaiseen

henkil6ston innovatiivisuuteen ja henkilokohtaiseen paatoksentekoon.

Suorituskyvyn johtamisessa namé erityispiirteet tulee huomioida siten, ettd tiimien
muodostamiseen ja luottamuksellisen yhteistydkulttuurin - luomiseen  Kiinnitetaan
huomiota. Suorituskyvyn johtamiseen tulee saada mukaan asiakasndkékulma ja
johtamisessa korostuu muutosjohtaminen, jossa oleellista on kommunikointi, sopiminen
toimintaa koskevien muutosten tavoitteista henkildston kanssa ja muutoksen Iapiviennin
varmistaminen sek& tukeminen. Ohjelmistotyon innovatiivisen luonteen vuoksi
esimiesten tehtdva on mahdollistaa tiimeissa luottamuksellinen ja avoin kommunikointi
ja jarjestaa tiimit niin, etta tallainen dynaamisesti muodostuva autonominen verkosto voi

toimia ja innovoida.

Tavoitteet tulee asettaa yhdessa ohjelmistotiimien kanssa, joten johtamisessa korostuu
osallistava dialogi, jossa henkilostd huomioidaan ja annetaan kaksisuuntaisesti palautetta
ja tunnustusta. Tarkein suorituskyvyn mittari on asiakkaan antama palaute toimitettua
ohjelmistoa koskien ja johtamisessa tuetaan asiakastarpeiden ymmarryksen kasvattamista
seka eri sidosryhmistd, ja varsinkin asiakkailta, saadun palautteen hyddyntamista
toiminnan kehittdmisessa. Tatd asiakaspalautteet ja asiakkaan laheisyyden téarkeytta
tuotiin esiin myos yritysasiantuntijoiden haastatteluissa. Prosessimittareita hyédynnetaan
ldahinnd muutostarpeiden tunnistamisessa ja tiimilla on valta, vastuu ja keinot parantaa
prosessia, mutta ndiden mittareiden maard tulee pitdd pienend, jotta niihin liittyva
toimintakokonaisuus on henkildstdn kasitettavissa. Esimiestyon tulee olla mahdollistavaa
poistaen suorituskyvyn esteitd ja valmentavaa seké haastaa innovoimaan. Valmentamista
varten esimiehen tulee tuntea kunkin tyontekijadn motivaatiotekijat ja erityisosaaminen.
Suorituskyvyn mahdollistaminen johtamisessa edellytt&dé esimieheltd kykya saada tiimien
tarvitsemaa tukea eri organisaation osista esimerkiksi ohjelmistojen kehityksessa
kaytettavien tyokalujen parantamiseksi. Suorituskyvyn taustatekijoiden tilaa ja
henkil6ston motivaatiota seka sitoutumista suositellaan mitattavaksi myds subjektiivisten

mielipidekyselyjen (tyotyytyvéisyyskyselyt, 360°-analyysit) ja tiimipalautteen pohjalta.



79

Henkilostovoimavarojen johtaminen on térked osa ohjelmistotyon suorituskyvyn
johtamista ja rekrytoinnin, koulutuksen, esimiestoiminnan kehittdmisen ja urapolkujen
mahdollistamisen sekd oikeudenmukaisen  palkitsemisen  merkitys  korostuu

ohjelmistotyon esimiestyota tukien.

Suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelyssa tulee huomioida yrityksen valmiudet
PMS —jarjestelmadn laajuuden osalta. PK —yrityksissa ndkdkulmien ja mittareiden

kattavuus voi olla pienempi kuin suurissa ohjelmistoalan yrityksissa.

Tutkimuskysymys 3: Miten henkildjohtamisella ja henkiléstdvoimavarojen johtamisella

vaikutetaan ohjelmistotydn suorituskykyyn?

Ohjelmistoty6ta  tekevdn motivaatio on  merkittdvin  tekijd  ohjelmistotyon
suorituskyvyssa. Ohjelmistotydn suorituskyvyn taustatekijoilla on suora yhteys
motivaatioon. Henkiloston nékokulmasta suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
vaikuttavuus voidaan varmistaa parhaiten keskittymalld motivaation ja sitoutumisen
kehittdmistd tukevaan toimintaan. Ohjelmistoty® on tiimity6td, joten johtamisen on
varmistettava, ettd tiimi toimii yhdessé sovitun tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisessa
tulee poistaa esteet, jotka haittaavat suorituskykya eli varmistaa suorituskyvyn
taustatekijoiden tilan ja motivaation myonteinen kehittyminen kasvattamalla tiimeissa

luottamuksen ilmapiiria.

Henkiljohtamisessa henkiloston valmennus parantaa suorituskykya. Tutkituista
johtamistyyleistd transformationaalinen johtajuus sisaltdd eniten piirteitd, joilla
ohjelmistotydn suorituskykyd voidaan parantaa. Esimiehen tulee tuntea kunkin
ohjelmistotyota tekevan henkilokohtaiset motivaatiotekijét ja lahjakkuudet ja hyddyntaa
sekd kehittdd néait4 sitouttaen tyontekijan yrityksen vision ja strategian mukaisiin
tavoitteisiin kaksisuuntaisen kommunikaation keinoin (keskustelu, kuuntelu, palaute ja
paatdsten perusteleminen). Esimiehen tulee tuntea myds yleisemmat tietotyohon ja
asiantuntijatyéhon liittyvat motivaatiotekijit ja johtaa toimintaa niin, ettd motivaation
taustatekijat voivat kehittyd myonteisesti huomioiden samalla parhaiden yritysten

ominaispiirteet.
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Johtamisen tulee tukea henkiloston huippuosaamisen kehittymistd, itsendisen
toimintamallin ~ mahdollistamista, hyvan luottamuksellisen  yhteistydilmapiirin
kehittamisté ja tyon seka yrityksen toiminnan tarkoitukseen sitoutumista. Johtamisen on
hyodynnettdva suorituskykymittareita ja mittaamisessa on syyté hyddyntaa objektiivisten
mittareiden liséksi myds vertaisarviointeja ja muodostaa lopullinen mittaristo

objektiivisten ja subjektiivisten mittareiden yhdistelméana.

Henkilostovoimavarojen johtaminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, jossa valittavien
henkildiden kognitiivisten taitojen ja ohjelmointityon teknisten taitojen lisdksi on syyté
arvioida henkiléiden soveltuvuutta dynaamiseen ja monikulttuuriseen tiimity6hon, jossa
tarvitaan myos jaettua johtajuutta. Osaamisen kehittymisen varmistaminen, tehtévékierto
ja asiantuntija- sek& esimiesurapolkujen tarjoaminen ovat osa ohjelmistotyon
suorituskyvyn johtamista ja esimiestyon tukemista. Esimiestyon jatkuva kehittdminen on
myos tarkedssé roolissa ja henkildstovoimavarojen kehittdmisen tulee tukea soveltuvien

lahjakkuuksien I6ytamista esimiestyohon.

Tutkimuskysymys 4: Millainen suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjarjestelyn tulisi

olla, jotta se huomioisi henkildston nakékulman?

Suorituskyvyn johtaminen perustuu strategiasta johdettujen tavoitteiden asettamiseen ja
saavutusten mittaamiseen, mahdollistavaan henkiléjohtamiseen ja
henkildstévoimavarojen johtamisen kéaytantdihin. Mittaamisen osalta PMS —jarjestelman
tulee olla kattava, looginen, integroitu ja hyddynnettdvissa oleva, joten mittauksen on
tuettava kaikkia strategisen johtamisen osa-alueita.

Strategiaa tukevan ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisen kattavuuden parantamiseksi
ohjelmistotyon suorituskyvyn mittariston tulee olla tasapainotettu eli sen tulee selvittaa

tuloksellisuutta esimerkiksi seuraavissa henkiloston kannalta tarkeissa ulottuvuuksissa:

1. yrityksen taloudellisen menestyksen ulottuvuus
2. asiakkaan ndkokulma (esimerkiksi ohjelmiston koettu laatu)

3. prosessien parantamisen nakokulman (esimerkiksi prosessien laatuindikaattorit)
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osaamisen kehittymisen
innovatiivisuuden ja aineettoman pdédoman kasvu
tyohyvinvointi ja tydilmapiiri

oikeudenmukainen palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta

© N o o &

sitoutuneisuus

Mittaristossa ei saa olla liikaa mittareita, jotta kokonaisuus pysyy ymmarrettavana.
Mittaamisen paakayttotarkoituksen tulee olla selked ja sitd voidaan hyddyntaa strategian
mukaisten tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseen ja toiminnan jatkuvaan
parantamiseen sekd hyvien suoritusten palkitsemisen mahdollistamiseen. Henkildston
néakokulmasta PMS -jarjestelman tulee tukea ohjelmointitydn, tiimityon, esimiestyon ja
henkildstdvoimavarojen johtamisen mittaamista ja suorituskyvyn johtamista. Osa
mittareista on indikaattoreita, joilla mahdollistetaan kehittdmistoimien kohdistaminen ja
naiden kehittdmistoimien vetureina toimivat ohjelmointitiimit esimiesten ja esimerkiksi

prosessikehitysasiantuntijoiden tukemana.

Mittariston on toteutettava yleiset suorituskyvyn mittariston “laatuvaatimukset”, joita
ovat: relevanttius, edullisuus, reliabiliteetti, validiteetti ja uskottavuus. Mittariston
hyvaksyttavyys henkiloston kannalta edellyttdd, ettd mittareiden véliset syy- ja
seuraussuhteet on selvitetty henkildstolle ja ettd mittareiden tavoitetasoista keskustellaan
ja henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa mittareiden tavoitetasoihin. Mittarien
tavoitetasoissa tulee huomioida ohjelmistoliiketoiminnan dynaaminen luonne ja
mittareiden tavoitetasoissa olisi hyva suosia suhteellisen parantamisen tavoitteita

absoluuttiarvojen sijaan.

Mittariston toteuttamisessa korostuu johdon ja henkiloston vélisen kommunikaation
tarkeys. Mittaus- ja johtamisjérjestelyn paakayttotarkoitus ja liittyminen yrityksen
strategiaan tulee kommunikoida ja osin kouluttaa henkiléstélle. PMS —jarjestelman
toteuttamisen, kayttoonoton ja kayton aikana téllaisen osallistavan johtamisen tulee
jatkua, jotta henkilostd voi vaikuttaa mittareihin, niiden tavoitearvoihin ja kokea
omistajuutta niitd koskevissa kehityshankkeissa. Mittariston tilan ndkyvyys ja eri tiimien

tavoitteiden ja suorituskyvyn transparenttius vaikuttaa myo6s positiivisesti henkildston
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motivaatioon, joka parantaa suorituskykyd. Mittaamisen tulisi tapahtua mahdollisimman
automaattisesti kustannustehokkuuden tarpeista johtuen, mutta prosessimittareiden
lisdksi tarvittavissa subjektiivisiin mielipidekyselyihin perustuvassa mittaamisessa tama

on vain osittain mahdollista.

Ohjelmistotydn suorituskyvyn mittaaminen ei voi keskittya vain ohjelmistotyéhon, vaan
on mitattava myo6s suorituskykyd mahdollistavien tekijoiden eli henkildjohtamisen

(esimiesty0) ja henkildstévoimavarojen johtamisen suorituskykya.

Suorituskyvyn  johtamisessa  hyddynnetddn  mittausjarjestelmad.  Suorituskyvyn
johtaminen alkaa vision ja strategian kommunikoinnista ja kriittisten menestystekijoiden
maéadrittelystd  yhdessd  henkiloston  kanssa.  Suorituskykya johdetaan — myds
tavoiteasetannan ja mittareiden valinnan yhteydessd. Tuloksista on hyva keskustella
tilmien kanssa usein, esimerkiksi kehityssyklien p&atteeksi. Johtamisessa on
hyodynnettdva mittaristoa ja sovittava tiimien kanssa kehityshankkeita suorituskyvyn

parantamiseksi.
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8 YHTEENVETO

Ohjelmistoliiketoiminta on kasvava talouden sektori. Ohjelmistoliiketoiminnan
kannattavuuteen vaikuttaa merkittavasti ohjelmistotyén suorituskyky. Tutkimusten
mukaan ohjelmistotyon suorituskyky on vield keskimaarin heikko ja vain alle puolet
ohjelmistoprojekteista onnistuu. Henkildstd on keskeinen ohjelmistotydn suorituskyvyn
tekijd, koska ohjelmistotyd on innovaatioprosessi, jossa aineellisten investointien osuus
on hyvin pieni ja vastaavasti henkiléston tydpanoksen osuus arvontuottamisessa on suuri.
Tassa tutkimuksessa tutkittiin ohjelmistotyon suorituskyvyn johtamisen viitekehyksié,
ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijoitd, motivaatiotekijoita ja johtamiskaytantoja.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, millainen suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjérjestelmé (PMS) tukisi ohjelmistotyén suorituskyvyn johtamista huomioiden
henkil6ston nakokulman.

Tassa tutkimuksessa analysoitiin aihepiiria koskevien aiempien tutkimusten tuloksia ja
niistd tehtyjd havaintoja kehiteltiin innovatiivisesti eteenpain pyrkimyksend vastata
tutkimuskysymyksiin  suorituskyvyn  johtamisen osalta. Liséksi  haastateltiin
yritysasiantuntijoita, jotta kirjallisuustutkimuksen aikaisia havaintoja vieléd tarkennettiin.

Tulokset koottiin myds ohjelmistotyon suorituskyvyn mittaristomalliksi.

Ohjelmistotydn suorituskyvyn johtamisjérjestelmé suositellaan toteutettavaksi soveltaen
yrityksen tarpeisiin tasapainotettua suorituskyvyn johtamisen viitekehysta. Toteutuksessa
tulee korostaa henkildston nakokulmaan liittyvia kriittisia menestystekijoita yrityksen
strategian toteuttamisessa. Né&in toteutettu PMS -jarjestelma tukee yksilon, tiimitason ja
koko organisaation strategisten tavoitteiden yhdensuuntaisuutta. Ohjelmistotyon
prosessien parantamisen osalta SPl:n ja GQM -viitekehyksen mukaiset mallit voidaan
sisallyttdd tasapainotetun viitekehyksen mukaiseen toteutukseen. Jos organisaatio
hyodyntdd ketterid kehitysmenetelmid, tulisi johtamiskulttuurin noudattaa Beyond
Budgeting —mallin leadership —periaatteita, jolloin ohjelmistoja tekeville asiantuntijoille
mahdollistetaan vahva rooli  suorituskyvyn kehittdmisessa ja  péivittaisessa

paétoksenteossa.
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Ohjelmistotydn suorituskyvyn keskeisin tekija on henkiloston motivoituneisuus ja
sitoutuminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Johtamisen térkein tehtdva on
varmistaa henkiloston sitoutuminen ja motivaation positiivinen kehittyminen seka
mahdollistaa suorituskykyinen tydskentely. Ohjelmistotyon jatkuvassa muutoksessa
olevaan toimintaympéristoon sopii hyvin transformationaalinen visiosta l&htevd ja
henkil6ston arvojen suuntaamista tukeva johtamistyyli. Tavoiteasetannassa henkiléston
osallistuminen mittareiden valintaan ja tavoitetasojen asettamiseen on tarkeda
motivaation kehittymisen kannalta. Suorituskyvyn mahdollistamisessa on hyvé huomata,
ettd onnistuminen perustuu merkittavilta osin ohjelmistotyon aikaiseen henkiloston
innovatiivisuuteen ja henkilokohtaiseen paatoksentekoon, jolloin esimiestyon on luotava
innovaatioille suotuisa ilmapiiri, kehitystiimin keskindinen luottamus ja voimaannuttaa
tiimin autonominen tydskentely. Ohjelmistotyon suorituskyvyn taustatekijat ovat
ldheisessd suhteessa henkil0ston  motivaatiotekijdihin  ja siten  motivaatioon.
Suorituskyvyn taustatekijoiden tilaa tuleekin mitata ja varmistaa niiden tilan

kehittyminen.

Varsinaisen ohjelmistotiimin, sen jésenten seka esimiestyon suorituskyvyn lisdksi on
johdettava my6s HRM —toiminnon suorituskykya niiden k&ytantdjen osalta, jotka
vaikuttavat ohjelmistotydn suorituskyvyn taustatekijoihin ja henkildstén motivaatioon.
Né&itd ovat erityisesti rekrytointien onnistuminen, urapolkujen maarittely, esimiestyon

kehittdminen, koulutusmahdollisuudet ja oikeudenmukainen palkitseminen.

Ohjelmistotydssa tarkein tavoite on toimittaa asiakkaille varhain toimiva ja
kayttokelpoinen ohjelmisto. Asiakasndkokulma on syyta sijoittaa ohjelmistotyon
suorituskyvyn mittaristoon. Ohjelmointityota tekevan motivaatiotekijoissd korostuvat
tyon merkityksellisyys, haasteet ja palautteen saaminen, joten tydskentely asiakkaan
kanssa yhteistydssa voi toimia motivaatiota edistdvdna inspiroivana tekijana.
Ohjelmistotyotd tekevan henkilokohtaisiin tavoitteisiin - voidaan myo6s siséllyttaa
asiakasta tai asiakasryhmad koskevan toimialatietimyksen kehittdminen yhteisissa
projekteissa tai esimerkiksi asiakkaan toimialan liiketoiminta-analyyseihin tutustumalla.

Myos yritystason taloudellisen suorituskyvyn on syytd olla osa ohjelmistotyota tekevan
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henkil6ston tavoiteasettelua. Yrityksen taloudellisen tilanteen kommunikointi selkiyttda

henkilostélle mm. palkitsemismahdollisuuksia.

Kun ohjelmistoyrityksessé ja ohjelmistotydssa lahdetddn soveltamaan tai kehittdméaan
suorituskyvyn mittaamista ja johtamista, on syytd varmistaa, etta johto sitoutuu PMS —
hankkeeseen ja sitd hyddyntavadn tulostavoitteellisen johtamisen kulttuuriin. PMS —
hankkeessa tulee varmistaa resursointi siten, ettd toteutuksen ja kayton aikaisten
haasteiden muuttuminen ongelmiksi voidaan vélttdd. Nain mahdollistetaan henkiléston
motivoituminen ja sitoutuminen PMS -hankkeeseen varsinkin, jos johto o0saa
kommunikoida myos, mitka ovat henkiloston kannalta merkittdvimmaét hyddyt uudesta
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelystd ja johto osoittaa sitoutumisen PMS —
jarjestelman toteutuksen tavoitteisiin kaikissa toteutuksen vaiheissa ja pdivittaisessa

soveltamisessa.
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