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Suomen tehdasteollisuuden johtamiskaytidntojen laatu

Tiivistelma

Suomesta puuttuu laajaa vertailutietoa johtamisen tasosta suhteessa muihin maihin. Suomen Akatemian rahoitta-
massa Strategisen tutkimuksen ohjelmassa on kadynnistynyt hanke nimeltdaan Taidot Tyohon, jossa tdta puutetta on
ryhdytty korjaamaan. Hankkeessa on toteutettu teollisuuden toimipaikkojen johtamiskaytantoja koskeva laaja kyse-
ly. Sen toteutuksessa on seurattu tarkasti Yhdysvaltojen tilastoviraston tekemaa kyselya johtamisen ja tydnorganisoin-
nin kdytannoistd (Management and Organizational Practices Survey, MOPS). Talla tavalla on tarjoutunut mahdollisuus
arvioida Suomen teollisuuden johtamiskdytantéjen kansainvalista tilaa. Yhdysvallat on sopiva mittatikku, koska sen
johtamiskaytannot on todettu maailman parhaiksi toistakymmenta vuotta jatkuneessa niin sanotussa World Manage-
ment Survey -hankkeessa. Siinad on taustalla on sama teoreettinen viitekehikko kuin MOPS:issa. Tassa esitelldan aineis-
toa ja kerrotaan muutamasta kiinnostavasta havainnosta. Tulosten mukaan Suomen johtamiskdytannot ovat vain vahan
heikommat kuin Yhdysvalloissa, eli ne ovat hyvaa kansainvélista tasoa. Havaittiin myos, ettd suurissa yrityksissa ja toimi-
paikoissa johtamiskdytannot ovat selvésti paremmat kuin pienissa. Nayttda myds silta, ettd tydvoima ei ole keskittynyt
yhtéa voimakkaasti parhaiten johdettuihin toimipaikkoihin kuin Yhdysvalloissa.

Asiasanat: Johtamiskdytannot, tuottavuus, kilpailukyky, uudelleen kohdentuminen

JEL: L2, M2, 032, 033

The Quality of Management Practices in Finnish Manufacturing Establishments

Abstract

There is a lack of comprehensive information on the quality of management in Finland as compared to other countries.
Funded by the Strategic Research Council, the Skills, Education and the Future of Work research project has started fill-
ing this gap. As part of the project, an extensive survey concerning management practices has been implemented for
Finnish manufacturing establishments. Its design meticulously follows the Management and Organizational Practices
Survey (MOPS), a survey conducted by the US Census Bureau. The United States is a useful benchmark for international
comparisons, because its management practices have been recognised as the best in the world in studies that utilise a
long-standing survey project called the World Management Survey (WMS). Even though the WMS is an open-ended in-
terview survey, whereas the MOPS is based on closed-ended questions, the two surveys are based on the same theoret-
ical framework. This report introduces the Finnish Management and Organizational Practices (FMOP) survey data and
presents some interesting preliminary observations.

The FMOP data do not contain establishments that belong to firms with fewer than 50 employees. When calculating av-
erages for Finnish manufacturing, two different imputation methods are used to estimate management scores for these
missing establishments: a baseline and a (very) conservative one. Our conservative method provides us with an approx-
imate lower limit for the scores. The analysis reveals large dispersion in management practices between establishments
and that the average management score for manufacturing is 0.52, with a lower limit of 0.46. Furthermore, a clear posi-
tive connection is found between number of employees and management.

Rather than looking at unweighted averages, it is more relevant, in terms of competitiveness, to study how much of the
workforce is allocated into well-managed establishments. A decomposition of industry management practices shows
that labour is more heavily allocated to larger establishments with higher quality management. The allocation effect is
between 29% and 20% of the aggregate (employment weighted) average management score, depending on the impu-
tation method applied. Further analysis shows that, even though the allocation effect is significant in size, it appears to
be substantially smaller than in the United States. This reflects the fact that, when compared to Finland, a much larger
share of the US workforce is employed by very large, well-managed establishments.

The management scores are only slightly behind those of the US and, depending on the imputation method, and either
a bit higher than or on par with those of Germany. This suggests that management practices in Finnish manufacturing
are on an internationally competitive, high quality level.

Key words: Managment practises, productivity, competitiveness, reallocation

JEL: L2, M2, 032, 033
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1 Johdanto

Suomessa on kayty vuosien ajan vilkasta keskustelua Suomen talousongelmien syista. Heikon
vientimenestyksen merkitystd ei vdhittele juuri kukaan. Maailmanpankin kokoamien tieto-
jen mukaan Suomen tavaroiden ja palvelujen viennin arvo putosi 25 prosenttia vuosien 2008
ja 2009 vililla. Finanssikriisistd aiheutunut globaali taantuma oli luonnollisesti keskeinen se-
litys tdlle romahdukselle. Ruotsissa pudotuksen suuruus oli 13, Saksassa 16 ja Yhdysvallois-
sa 14 prosenttia. Huolestuttavampaa on kuitenkin se, kuinka hitaasti ja pitkilla viipeelld Suo-
men tilanne on kohentunut. Vuonna 2016 tavaroiden ja palvelujen viennin arvo oli Suomessa
edelleen 13 prosenttia alemmalla tasolla kuin kahdeksan vuotta aikaisemmin. Suomen térkeil-
14 kauppakumppaneilla viennin arvo oli puolestaan kasvanut merkittavasti: Ruotsissa 15, Sak-
sassa 29 ja Yhdysvalloissa 23 prosenttia.

Viennin vihenemisen syistd on ollut enemmén erimielisyyttd. Kustannuskilpailukyvyn heik-
keneminen on yksi keskeinen selittdja (Kajanoja, 2012; Maliranta, 2012; Maliranta ja Rouvi-
nen, 2013; Maliranta ja Vihridld, 2013; Maliranta, 2014). Merkittdvd osa kustannuskilpailu-
kyvyn heikkenemisestd puolestaan selittyy Suomen poikkeuksellisen heikolla tuottavuuske-
hityksella.

Suomen vientiongelmien pitkittyminen antaa viitteitd siitd, ettd kilpailukyvyn heikkouden
taustalla on joitakin lyhyen aikavilin kustannuskilpailukykyd syvempid rakenteellisia ongel-
mia, jotka vaikuttavat tuottavuuden pitkan aikavilin kehitykseen. Suomen tuotantorakenteet
ovat pitkallisen kehityksen tulos. Kun talouden keskeisiille toimialoille ja tarkeisiin tuotteisiin
iskee pysyvd negatiivinen shokki, tarvitaan uuden tuotannon luontia. Usein timi edellyttda
merkittdvaa yritys- ja tyopaikkarakenteiden muutosta, mika on seka kivuliasta ettd aikaa vie-
vad (Hyytinen ja Maliranta, 2013).

Tuottavuus riippuu useista eri tekijoistd, joista yritysten innovointikyky on keskeinen. Inno-
vointikyky puolestaan perustuu moniin eri tekijéihin. Johtamisen laatu on niista yksi (Haapa-
ranta, 2013; Maliranta, 2017). Itse asiassa ajatus siitd, ettd johtamisen laatu yrityksissa selittad
kansantalouksien vilisid elintasoeroja, on todella vanha. Esimerkiksi Walker (1887) pohti sité
jo 1800-luvulla muun muassa seuraavin sanoin:

”Do we find employers of labor earning profits which are no greater than the wages of labor? I answer
that in every large community there are many such employers; and in every branch of business in a
large community there are some such employers, men who, by their conduct of the industrial enter-
prises of which they have come, no matter how, into control, realize no remuneration greater than that
received by the laboring class.” (Walker, 1887, s. 272)

Yritysten johtamisen laadun ja kansantalouden vientimenestyksen, ja sitd kautta talouskehityk-
sen, vililld on siis todenndkéisesti jonkinlainen yhteys. Pari huomiota on kuitenkin paikallaan
mietittdessd kilpailukyvyn ja johtamisen laadun vilistd yhteytta. Ensiksi, vaikka edelld kuvatun
vaikutusketjun olemassaolo antaa aihetodisteita siitd, ettd taloutemme ongelmien taustalla saat-
tavat olla yritysten johtamisen ongelmat, on kuitenkin pidettdva mielessa, ettd vaikutusketjussa
on monta rengasta ja ettd kansantalouden tuottavuus riippuu my6s monista muista tekijoista.

Toiseksi, maan vientimenestys on tyypillisesti suhteellisen harvalukuisen yritysjoukon varas-
sa (ks. Mayer ja Ottaviano, 2008). OECD:n tietojen perusteella viennin arvoltaan kymmenen
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suurinta yritystd kattoi noin kolmanneksen Suomen viennistd vuonna 2011. Osuus on suu-
ri, muttei kansainvilisesti vertaillen mitenkddn poikkeuksellisen suuri - etenkin, kun ote-
taan huomioon kansantalouden koko. Téstd voidaan paitelld, ettd vientimenestyksen kannal-
ta olennaista on johtamisen laatu suurissa yrityksissd. Yksinkertainen painottamaton keskiarvo
yritysten johtamisen laadusta ei siis ole hyvéd tunnusluku kuvaamaan kansantalouden johtami-
sen laatua. Parempi on kdyttad mittarina tyontekijamddrdlli painotettua keskiarvoa. Painotettu
keskiarvo kertoo, kuinka hyvia johtamispalvelua keskimaardinen tyontekiji saa.

Kansantalouden tuottavuudesta ei siis voida suoraan paitelld sen yritysten johtamisen laadun
tasoa. Siksi tarvitaan mittareita, jolla johtamisen laatu voidaan mitata suoraan. Lisdksi analyy-
sissd on tdrkedd ottaa huomioon johtamisen laadun ja yrityksen koon vilinen yhteys.

Kilpailukykyongelmia pohdittaessa ja ratkottaessa on siis tarvetta saada tietoa siitd, mikd on
maan yritysten johtamisen laadun taso suhteessa kilpailijamaihin. Analyysissd on kaksi kipe-
rdd pulmaa ratkaistavana. Ensiksi, johtamisen laatu on erityisen vaikeasti mitattava kilpailu-
kyvyn tekija. Toiseksi, analyysiin tarvitaan aineistoa, joka on vertailukelpoinen maiden valilla.

Niitd molempia ongelmia on ratkottu kahdella hieman erilaisella, mutta toisiinsa liittyvalla
ja toisiaan tdydentdvilld ldhestymistavalla. Ndistd ensimmaéinen on World Management Sur-
vey (WMS), joka on avoimiin kysymyksiin perustuva laadullinen kyselytutkimustyokalu, jo-
ta ovat olleet kehittdmassd muun muassa Bloom ja Van Reenen (2007).! WMS-kyselyn aineis-
to kerdtddn erddanlaisella semi-strukturoidulla haastattelulla. Korkeasti koulutetut (so. yleensa
korkeakouluopinnoissaan pitkille edenneet) ja hyvin valmennetut (so. verkoston asiantun-
tijoiden valmentamat) haastattelijat haastattelevat tehtaanjohtajia ja muita vastaavanlaisessa
asemassa olevia johtajia. Kuulemansa perusteella haastattelijat pisteyttavat toimipaikan tai or-
ganisaation johtamiskéytantojd. Pisteytyksen avulla muodostetaan erilaisia yhdistelmédindi-
kaattoreita, jotka kokoavat yhteen ja samaan mittariin toimipaikkojen tai organisaatioiden
johtamiskédytantojen erilaisia piirteita.

WMS-kyselyssa johtamiskdytannot luokitellaan kolmeen osa-alueeseen:

1. suorituksen arviointi,
2. tavoitteiden asettaminen ja
3. kannustinjérjestelmat.

Pisteytys tapahtuu sen mukaan, kuinka hyvin toimipaikan tai organisaation johtamiskéytan-
not vastaavat “maailmalla parhaiksi todettuja kdytantoja”. Téllaisten asioiden mittaaminen on
tietenkin vaikeaa ja kiistanalaistakin. Mittarin taustalla ovat kuitenkin vilineet, jotka liikkeen-
johdon konsultointiin keskittyvd McKinsey on havainnut kdyttokelpoisiksi arvioidessaan asia-
kasyritystensd johtamista ja johtamisen kehitystarpeita.

On syytd painottaa, ettd mittaus keskittyy sangen yleisluonteisiin johtamiskaytintdjen piirtei-
siin. Télloin johtamiskéytdntoja voidaan hyvin ajatella teknologiaksi siind mielessd kuin talo-
ustieteilijat teknologian yleensa tulkitsevat: paremman teknologian avulla yritykset saavat tuo-
tettua samalla panosmaédralla suuremman tuotosmadran kuin huonommalla teknologialla, eli
teknologian parantaminen kohottaa tuottavuutta (Bloom, Sadun ja Van Reenen, 2016). Néin

' Yksityiskohtainen kuvaus WMS-metodologiasta I10ytyy osoitteesta http://worldmanagementsurvey.org/.
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ajateltuna johtamiskédytantojen laatua parantamalla yritys (tai toimipaikka) voi siis parantaa
tuottavuuttaan. Taman ajattelun mukaan kyse on sen verran yleisistd johtamiskaytantoja kos-
kevista piirteistd, ettd ne ovat hyodyllisid kaikenlaisilla toimialoilla ja kaikenlaisissa yrityksissa.
Téllaisiin seikkoihin keskittyvdn mittarin toimivuudesta kertoo se, ettd ne korreloivat yritysta-
solla voimakkaasti tuottavuuden, kannattavuuden ja kasvun kanssa (Bloom, Genakos, Sadun ja
Van Reenen, 2012). Silloin kun huomio on yksityiskohtaisemmissa johtamiskayténtojen piirteis-
sd kuin tésséd, optimaaliset johtamiskdytdnnot ovat useammin niin sanotusti tilannekohtaisia.

WMS-hankkeessa on kartoitettu kymmenien eri maiden johtamiskdytdnt6ja useassa aallos-
sa jo yli kymmenen vuoden ajan. Bloom, Genakos, Sadun ja Van Reenen (2012) sekd Bloom,
Lemos, Sadun, Scur ja Van Reenen (2014) esittavat kattavan katsauksen hankkeeseen pohjau-
tuvan tutkimuksen tuloksista.

Puhelinhaastatteluina toteutettava WMS-kysely suunniteltiin alun perin kaytettavaksi tehdas-
teollisuuden yritysten toimipaikoilla. Sittemmin sitd on kuitenkin laajennettu erillisilla ky-
symyssarjoilla terveydenhuollon, koulutuksen ja vahittaiskaupan aloille (Buffington, Foster,
Jarmin ja Ohlmacher, 2017). Tdllaisen avoimiin kysymyksiin perustuvan haastattelututki-
muksen toteuttaminen on kallista. Mydskddn maiden vilisen vertailtavuuden varmistaminen
vastausten tulkinnassa ei ole helppoa (ks. Bloom, Lemos, Sadun, Scur ja Van Reenen, 2016).
WMS:n pohjalta onkin sittemmin kehitetty Management and Organizational Practices Sur-
vey eli MOPS. Se on johtamiskédytintdjen tutkimiseen tarkoitettu mairallinen haastattelutyo-
kalu. MOPS perustuu lomakekyselyyn, jonka toteuttaminen on avointa kyselyd merkittavasti
nopeampaa ja edullisempaa.

Kyseessa on tutkijoiden Nick Bloomin, Erik Brynjolfssonin ja John Van Reenenin sekd Yh-
dysvaltain vdestonlaskentaviraston (United States Census Bureau) yhteistyossa kehittdma joh-
tamiskdytantojen kvantitatiiviseen mittaamiseen tarkoitettu kyselytyokalu. Tutkijat puhuvat
niin sanotuista “strukturoiduista” johtamiskaytdnnoistd. Tyokaluilla pyritddn mittaamaan sité,
kuinka hyvin kdytannot vastaavat parhaiksi katsottuja johtamiskdytantojd, joista edelld oli jo
puhe. (Bloom, Sadun ja Van Reenen, 2016).

Kysely on tarkoitettu yritysten teollisille toimipaikoille ja vastaukset pyritddn kerddmaan toi-
mipaikkojen johtajilta tai muilta vastaavassa esimiesasemassa olevilta henkiléiltd. Kysely pyr-
kii mittaamaan samoja johtamisen osa-alueita kuin WMS. Se my6s perustuu samaan teo-
reettiseen viitekehykseen. Ennen kayttoonottoaan MOPS-kysely on kdynyt lapi Yhdysvaltain
vaestonlaskentaviraston laatuvaatimusten mukaiset testausmenetelmit, kuten asiantuntijakat-
selmuksen ja niin kutsutut kognitiiviset haastattelut. Kognitiivisissa haastatteluissa tarkoituk-
sena on tutkia haastateltavien reaktioita ja kysymysten tulkintoja kyselylomakkeen tayttdmi-
sen aikana (Buffington, Foster, Jarmin ja Ohlmacher, 2017). Yhdysvaltojen lisdksi tima tyo-
kalu on viime aikoina otettu kidyttoon my6s muissa maissa, kuten Saksassa (Broszeit, Fritsch,
Gorg ja Laible, 2016), Isossa-Britanniassa (Awano, Heffernan ja Robinson, 2017), Pakistanissa
(Lemos, Choudhary, Var Reenen ja Bloom, 2016) ja nyt myos Suomessa.

Tissd kirjoituksessa keskitytdan aineiston taustalla olevan teoriataustan ja keskeisten piirtei-
den kuvaamiseen. Kerromme myds muutamista kiinnostavista havainnoista, jotka saadaan
kuvailevalla analyysilld. Artikkeli on rakenteeltaan seuraava. Luvussa 2 esitellddn aineisto. Lu-
vussa 3 kerrotaan tuloksista. Viimeisessd luvussa tehddan yhteenvetoa havainnoista ja pohdi-
taan jatkotutkimuksen suuntia.
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2 Aineisto

Strategisen tutkimuksen neuvoston rahoittaman Taidot Ty6éhon -hankkeen toimeksiannos-
ta Tilastokeskus on toteuttanut kyselyn, joka on nimetty Suomen johtamis- ja organisaatio-
kaytantojen kyselyksi eli FMOP-kyselyksi (Finnish Management and Organizational Practices
Survey). Tulosten kansainvilisen vertailtavuuden vuoksi FMOP-kysely on jiljitelty mahdolli-
simman tarkasti Yhdysvaltojen alkuperidisen® vuoden 2010 kyselyn mukaan. Kokonaisuudes-
saan lomakekyselyssd on 16 johtamiskéytdntoja kartoittavaa kysymystd, 13 kysymystd organi-
saatiosta ja sen rakenteesta sekd 6 taustakysymystd.’ Lahes jokaisessa kysymyksessd pyydetaian
antamaan vastaus koskien sekd kulunutta vuotta ettd viiden vuoden takaista tilannetta. Tal-
14 tavoin pyritddn tarkastelemaan myos johtamiskdytantdjen ja organisaation ominaisuuksien
dynamiikkaa. Kyselyn uusiminen viiden vuoden vilein, kuten Yhdysvalloissa on tehty (2010
ja 2015), mahdollistaa my6s esimerkiksi muistelukysymysten luotettavuuden ja muistiharhan
vaikutuksen tutkimisen.

Samalla tavalla kuin World Management Survey (WMS) -tutkimuksessa, MOPS/FMOP-joh-
tamiskysymykset on jaettu kolmeen osa-alueeseen. Ne ovat: suorituksen arviointi ja seuranta,
tavoitteiden asettaminen sekd kannustimet. Arviointia ja seurantaa koskevia kysymyksid on
viisi ja ne mittaavat tiedon kerdamistd ja hyodyntamistd tuotannon valvonnassa; esimerkik-
si “kuinka montaa suoritusmittaria toimipaikassa seurattiin vuosina 2011 ja 2016?”, vastaus-
vaihtoehtojen ollessa vililld “ei ollenkaan suorituskykymittareita” ja ”10 tai useampaa mitta-
ria”. Tavoitteiden asettamista mittaavat kysymykset kuten “ketka tiesivéit timan toimipaikan
tuotantotavoitteista vuosina 2011 ja 20162”. Niitd on yhteensa kolme kappaletta. Kannustin-
jarjestelmid koskevien kysymysten tarkoituksena on selvittdd, millaisia kdytdnto6jd tyopaikoil-
la noudatetaan tulos- ja kannustinpalkkioissa, rekrytoinnissa, ylennyksissd, irtisanomisissa ja
tehtévien siirroissa. Kannustinkysymyksia on kaikkiaan kahdeksan. Niitd on esimerkiksi “mil-
loin alisuoriutuva johtaja erotettiin tai siirrettiin uuteen tehtavain vuosina 2011 ja 2016?".
Vastausvaihtoehdot ovat "harvoin tai ei koskaan”, "alle kuuden kuukauden jalkeen” ja yli kuu-
den kuukauden jalkeen siitd, kun alisuoriutuminen havaittiin”. Kansainvilisen vertailun hel-
pottamiseksi tavoitteet ja kannustimet on maiden vilisessé vertailussa yhdistetty yhdeksi osa-
alueeksi. Liitetaulukossa 2 on esitetty vastausten jakamia.

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen esikuvaa seuraten toimipaikkojen vastaukset johtamisky-
symyksiin on normalisoitu vilille 0-1. Toimipaikkakohtainen johtamispistemaaré on laskettu
ndiden normalisoitujen arvojen painottamattomana keskiarvona (Bloom, Brynjolfsson, Fos-
ter, Jarmin, Saporta-Eksten ja Van Reenen, 2013; Bloom, Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Patnaik,
Saporta-Eksten ja Van Reenan, 2017). Strukturoiduimmat (eli laadukkaimpina pidetyt) joh-
tamiskdytannot saavat arvon 1 ja vahiten strukturoidut (heikoimmat) kdytdnnét arvon 0. Ky-
selyn kehittaneet tutkijat maarittelevat strukturoidut johtamiskaytannot sellaisiksi, jotka ovat
tasmallisid, tarkkoja, muodollisia ja usein toistuvia (Bloom, Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Pat-
naik, Saporta-Eksten ja Van Reenan, 2017).

FMOP-kyselyn otoskehikko perustuu Tilastokeskuksen yritysten tilinpaatoskyselyn (TILKES)
kokonaisotokseen. TILKES-kyselyssd keritadn tietoja kaikilta yrityksiltd, jotka tyollistavat yli

2 Yhdysvalloissa kysely on sittemmin laajennettu koskemaan myds tiedonkdsittelya ja paatoksentekoa seka epavarmuutta (Buffing-
ton, Foster, Jarmin ja Ohlmacher, 2017).

3 Lomake on esitetty liitetaulukossa 1. Yhdysvaltojen MOPS-kyselyn lomake I6ytyy osoitteesta https://www2.census.gov/programs-
surveys/mops/technical-documentation/questionnaires/mop-2010.pdf (viitattu 29.8.2017)
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50 ihmistd sekd yrityksiltd, joiden liikevaihto on yli 40 miljoonaa euroa tai joiden tase ylit-
tdd 300 miljoonaa euroa. Tilinpdatoskyselyyn kuuluu my6s satunnaisotannalla valittuja 10-50
hengen yrityksii, joitakin alle 10 hengen yrityksid seka kaikki kunnalliset liikelaitokset. Yri-
tysten tilinpaatoskyselyn kokonaisotos koostuu yhteensd noin 6 000 yrityksestd. FMOP-otos-
kehikko koostuu TILKES-kyselyn vahintddn 4 henked tyollistavista toimipaikoista, jotka kuu-
luvat yli 50 hengen yrityksiin.*

Otokseen on poimittu teollisista ja ei-teollisista yrityksistd yhteenséd 2 509 teollista toimipaik-
kaa. Vdhintdan 4 henkilod tyollistdvit toimipaikat on poimittu otokseen, jos ne kuuluvat yri-
tykseen, joka tdyttad jonkin seuraavasta kolmesta ehdosta: yli 50 tyontekijaa, liikevaihto yli 40
miljoonaa euroa tai 300 miljoonaa euroa ylittava tase. Pidsadntond otospoiminnassa oli tyon-
tekijoiden médard, mutta kahden muun kriteerin vuoksi otoksessa on mukana myds 38 toimi-
paikkaa taseeltaan tai liikevaihdoltaan suurista alle 50 hengen yrityksista.

Koska otos on valittu todennédkoisyysotannan sijaan rajaamalla otoskehikosta toimipaikko-
jen joukko edelld mainittujen kriteerien mukaan, otos on vinoutunut henkilostomaaran suh-
teen: pienten yritysten toimipaikat ovat otoksessa voimakkaasti aliedustettuna ja suurten vas-
taavasti yliedustettuna suhteessa perusjoukkoon. Taman vuoksi tuloksia ei voida sellaisenaan
suoraan yleistdd kaikkia toimipaikkoja koskevaksi. Lisaksi vastanneiden joukko on henkil6s-
tomadran suhteen vinoutunut siten, ettd suuremmilla toimipaikoilla on korkeampi vastausas-
te. Toisin sanoen henkilostomaaraltddn suuret toimipaikat ovat yliedustettuina vastanneiden
aineistossa, kun verrataan koko otokseen. Ndiden vinoumien vuoksi tunnuslukuja laskiessa
on kéytetty jalkiositukseen perustuvia otospainoja, minka ansiosta tulokset kuvaavat parem-
min perusjoukkoa.

Toimialoista otoksessa on tehdasteollisuuden (Tilastokeskuksen toimialaluokitus 10-33) li-
sdksi mukana myos kaivostoiminta ja louhinta, sahko-, kaasu- ja lampohuolto, jadhdytyslii-
ketoiminta, vesihuolto, viemari- ja jatevesihuolto, jatehuolto ja muu ympéristén puhtaanapito
(toimialaluokitukset 05-09 ja 35-39). Yhdysvaltojen ja Saksan otokset koostuvat kuitenkin ai-
noastaan tehdasteollisuuden toimipaikoista, joten vertailtavuuden takia myés FMOP-tarkas-
teluissa keskitytdan ndihin toimipaikkoihin. Alkuperdisessd vastausaineistossa on yhteensa 98
tehdasteollisuuden ulkopuolista toimipaikkaa, jotka jatetddan vertailuissa sivuun.

Lopullisessa vastausaineistossa on 731 toimipaikkaa. Kun otoksen ylipeitto otetaan huomi-
oon, vastausprosentiksi tulee 31 %. Suomen vastausprosenttia ja otoskokoa voidaan pitad koh-
tuullisena. Aineistomme on jossain médrin vastaavantyyppinen kuin Euroopan elin- ja tyo-
olojen kehittdmissddtion (Eurofound) Euroopan yritystutkimus (the European Company Sur-
vey, ECS), jossa johtajahaastatteluja koskevassa osiossa Suomen vastausaste oli hieman alle 30
prosenttia. My0s siind tutkimuksessa on panostettu voimakkaasti siihen, ettd vastausprosentti
saataisiin mahdollisimman korkeaksi (Eurofound, 2015, s. 152). Saksan MOPS-kyselyn vasta-
usprosentti oli 5,9 prosenttia. Sielld tiedot saatiin 1 900 toimipaikalta, joka on siind mielessd
pieni otos, ettd Saksa on kansantaloutena yli 10 kertaa Suomea suurempi. Toisin kuin Suomes-
sa ja Saksassa, Yhdysvalloissa kyselyyn vastaaminen oli pakollista, mika selittda todella korke-
an vastausprosentin (78 %). Pakistanissa vastausprosentti oli 51 (Lemos, Choudhary, Var Ree-
nen ja Bloom, 2016).

4 Yritysten tilinpaatoskysely. Tilastokeskuksen tiedonkeruut. Saatavana: http://stat.fi/keruu/yrti/index.html (Viitattu 28.6.2017).
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Pienen vastausprosentin merkittdvin ongelma on siind, ettd otos ei ole vélttamattd edusta-
va. On luultavaa, ettd huonosti johdetuissa toimipaikoissa on suurempi todennakoisyys jattaa
vastamatta. Tdma tietenkin vadristad otosta sithen suuntaan, ettd johtamiskdytdnnot nayttavit
olevan keskimdirin parempia, kuin mité ne todellisuudessa ovat.’ Tutkimuksessa havaittiin,
ettd pienien toimipaikkojen vastausprosentti oli suuria matalampi (ks. liitekuvio 1). Kuten
jdljempand ndemme, pienien toimipaikkojen johtamiskédytannot ovat keskimaarin heikompia
kuin suurien. Kun laskelmassa kéytetdan toimipaikan koon mukaiseen jélkiositukseen perus-
tuvia otospainoja, tastd aiheutuvaa harhaa pystyttiin korjaamaan®. On kuitenkin hyvin mah-
dollista, ettd Suomen luvut ovat edelleen jonkin verran ylospéin harhaisia. Miki olennaista ta-
man tutkimuksen kannalta, harha on luultavasti jonkin verran suurempi kuin Yhdysvallois-
sa, koska sielld vastausprosentti oli selvdsti Suomea korkeampi. Suomen johtamiskaytintdjen
toisena vertailukohtana kiytetadn myos Saksaa. Kuten edelld néhtiin, sielld vastausprosentti
on huomattavasti Suomea matalampi, joten pistemédrien ylospdin suuntautuva harha on siel-
14 suurempi huoli kuin Suomessa.

Aineisto on lisdksi suurimmassa osassa tarkastelua rajattu vuoden 2010 MOPS:n (Bloom,
Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Patnaik, Saporta-Eksten ja Van Reenan, 2017) mukaisesti kos-
kemaan vain toimipaikkoja, joilla on vahintddn 11 ei-puuttuvaa vastausta vuoden 2016 johta-
miskysymyksiin, jolloin aineisto pienenee vield 24 toimipaikalla eli noin 3,8 prosentilla. Tassa
kirjoituksessa raportoitujen tuloksien laskemiseen kéytetyn aineiston lopullinen koko on ti-
ten 609 toimipaikkaa. Sen sijaan Yhdysvalloissa vuonna 2015 toteutetun toisen MOPS-kyse-
lyn analyysissé aineisto on rajattu siten, ettd vastaajiksi on hyvaksytty toimipaikat, jotka ovat
antaneet vastauksen kysymyksiin 1, 2, 6, 13, 14, 15 ja 16 (U.S. Census Bureau, 2017). Kun ala-
luvussa 3.4 vertaamme Suomen aineistoa timédn yhdysvaltalaisen vuoden 2015 kyselyn tulok-
siin, myds Suomen aineisto on rajattu samoilla kriteereilld: Talloin hyvéiksytysti vastanneita
toimipaikkoja on 582.

3 Tuloksia
3.1 Johtamiskaytantojen laatu ja yritysten seka toimipaikkojen koko

Koska FMOP-otoksesta puuttuvat toimipaikat alle 50 hengen yrityksistd, joilla ei ole joko yli
40 miljoonan euron liikevaihtoa tai 300 miljoonaa euroa ylittdvdd tasetta, tuloksia ei voida
suoraan yleistdd teollisuuden kaikkia toimipaikkoja edustavaksi. Edustavan kuvan saamisek-
si taytyy siis arvioida, millainen johtamisen taso on ndiden pienten yritysten toimipaikois-
sa. Niille havainnoille taytyy siis imputoida johtamispistemédarat. Kdytdmme tdahén tarkoituk-
seen kahta vaihtoehtoista menettelyd. Tavoitteena on saada mahdollisimman luotettava arvio
Suomen teollisuuden toimipaikkojen johtamiskaytdntojen laadusta suhteessa verrokkimaihin,
jotka ovat Yhdysvallat, Saksa ja Pakistan.

®  Vastauskatoon on kuitenkin monia syita. Tutkimuksen aikana vastaajien suunnalta kuului viestejd, etta paakonttorilta on tullut
maardys, ettd toimipaikat eivat saa vastata muihin kuin pakollisiin kyselyihin. Nama yritykset ja niiden toimipaikat eivat valttamatta ole
kovin heikosti johdettuja. Jos ja toivottavasti kun tdma tutkimus joskus toistetaan, olisi erittdin tarkeaa menetelld samalla tavalla kuin
Yhdysvalloissa ja velvoittaa toimipaikkoja vastaamaan tahan kyselyyn.

¢ FMOP-kyselyn perusteella suuremmat toimipaikat vastaavat kyselyyn todennakoisimmin, ja koska suuremmilla toimipaikoilla on
havaittu olevan keskimaarin korkeammat johtamispistemaarat (Bloom, Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Saporta-Eksten ja Van Reenen,
2013; Broszeit, Fritsch, Gorg ja Laible, 2016; Lemos, Choudhary, Var Reenen ja Bloom, 2016; Awano, Heffernan ja Robinson, 2017),
tallin myds korkeamman pisteméaérdn toimipaikat vastaavat tunnollisimmin. Tamédn takia painot, jotka perustuvat toimipaikkojen
maaraan joissakin viiteryhmissa, tiputtavat yleensa tuloksia alaspéin. Esimerkiksi Suomen aineistolla toimipaikan koon mukaan luo-
tuun ryhmittelyyn perustuvat jélkiosituspainot laskevat koko teollisuuden johtamispistemadran keskiarvoa noin 0,04:114.
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Imputoinnin suorittamista varten havaintomme, eli toimipaikat, on luokiteltu viiteen luok-
kaan niiden koon perusteella:

4-9 henkil6a
10-49 henkil6a
50-99 henkiloa
100-249 henkil6a
yli 250 henkil6a

M S

Lisdksi ndmé toimipaikat on vield luokiteltu sen perusteella, kuinka suureen yritykseen ne
kuuluvat. Néitad luokkia on nelja:

50-99 henkil6a
100-249 henkil6a
250-499 henkil6a
yli 500 henkil64

Ll o

Ongelmana siis on, ettd aineistomme perusteella emme pysty mittaamaan suoraan, kuinka laa-
dukkaita johtamiskdytannét ovat 4-49 hengen yritysten toimipaikoissa. Maéritelmallisesti né-
ma toimipaikat ovat alle 50 hengen toimipaikkoja. Imputointia tarvitaan siis sekd 4-9 ettd 10-
49 hengen toimipaikoille (jotka kuuluvat 4-49 hengen yrityksiin).

Ensimmaistd laskentatapaa varten (kdytdmme siitd ilmausta “imputointisddnto 17) laskem-
me, mikd on 50-99 hengen ja 100-249 hengen yritysten johtamispistemdérian keskimaédrdinen
ero. Oletamme, ettd ero on yhtd suuri 4-49 hengen ja 50-99 hengen yritysten vililla. Tarkem-
min sanottuna imputoidun arvon laskemiseen kaytetty suhdeluku on saatu laskemalla ndiden
kahden yrityskoon vilinen suhteellinen erotus erikseen toimipaikoissa, joissa on 4-9, 10-49
ja 50-99 tyontekijad ja ottamalla ndistd erotuksista havaintojen maaralla painotettu keskiarvo.
4-9 ja 10-49 hengen toimipaikkojen johtamispistemédrien oletetaan siis olevan lasketun suh-
deluvun (noin 8,3 %) verran pienempia 4-49 hengen yrityksissa kuin 50-99 hengen yrityksis-
sd. Imputointimenetelméa 1 voisi luonnehtia "lineaarisesti alenevaksi imputoinniksi”

Tulosten herkkyyden arvioimiseksi olemme kéyttineet myds toista menettelyd (imputoin-
tisddntd 2). Siind olemme kéyttdneet hyviksi Isossa-Britanniassa toteutetun Management
Practices Survey (MPS) -kyselyn tuloksia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd 50-99 hengen yri-
tysten johtamispistemaarat ovat keskimddrin 33 % korkeampia kuin 10-49 hengen yritysten
(Awano, Heffernan ja Robinson, 2017). Isossa-Britanniassa havaintoyksikkond ovat toimi-
paikkojen sijaan yritykset, joten imputointiarvon laskemiseen on kéytetty yritystason eroa
sellaisenaan. 4-9 ja 10-49 hengen toimipaikkojen johtamispistemaérat on siis talloin arvioitu
50-99 hengen yrityksissd 33 % korkeammiksi kuin 4-49 hengen yrityksissd. T4ta imputointi-
menettelyd voisi luonnehtia "kiihtyvisti alenevaksi imputoinniksi”

Kuvio 1 esittelee johtamispistemaardt yrityksen ja toimipaikan koon mukaan: Kuvassa nakyy
aineistosta lasketut keskimdéridiset johtamiskdytidntdjen pistemédrit erikokoisissa yrityksis-
sd sekd pienten yritysten (4-49 henked) toimipaikoille imputoidut arvot (merkitty tummal-
la rastilla). Ylemmassd osassa on esitetty imputointisdantd 1:n ja alemmassa imputointisddn-
t6 2:n tuottamat arviot. Kuviosta nahdéaén, ettd johtamiskdytdnnot paranevat yrityskoon kas-
vaessa (viivat ovat yleensé ylospdin nousevia). Johtamiskdytidntojen laatua mittaavan indeksin
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perusteella esimerkiksi 10-49 henked tyollistavdssd toimipaikassa on 16 prosenttia laaduk-
kaammat johtamiskdytannot, kun toimipaikan omistaa yli 500 henked tyollistava yritys, ver-
rattuna siihen, kun omistajayrityksen koko 50-99 henked. Kuviosta myds nahdién, ettd pie-
nissd toimipaikoissa kiytetadn vihemman laadukkaita johtamiskédytant6ja kuin suuremmissa
(suurempiin toimipaikkoihin viittaavat viivat ovat ylempana). Esimerkiksi 50-99 hengen toi-

Kuvio 1 Johtamispistemaarat yrityksen ja toimipaikan koon mukaan seka
imputoinnin kaytto

Imputointisaanto 1

0,80
0,70 ] N
‘/——‘ Toimipaikan
0,60 koko
0,50 PP
0,40 —4=—10-49
0,30 50-99
e=fe==100-249
0,20
) 50+
0,10
0,00
4-49 (imp.) 50-99 100-249 250-499 500+
Yrityksen koko
Imputointisaanto 2
0,80
0,70 A o
L4 Toimipaikan
0,60 : koko
0,50 =fl=14-9
0,40 == 10-49
0,30 A-50-99
=== 100-249
0,20
w2 50+
0,10
0,00
4-49 (imp.) 50-99 100-249 250-499 500+

Yrityksen koko

Huomioita: Yhdistetyt pisteet kuvaavat toimipaikkakohtaisten kokoluokkien johtamispisteméaarien keskiarvoja
eri kokoisissa yrityksissd. 4-49 hengen yritysten arvot on imputoitu kahdella eri menettelylla (ks. teksti).
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mipaikoissa johtamiskdytdntojen laatu on 10,0 prosenttia korkeampi kuin 10-49 hengen toi-
mipaikoissa, kun omistajayrityksen koko on 100-249 henked. Suuremmissa yrityksissa ero on
samaa luokkaa. Toisaalta tulokset kertovat, ettd toimipaikan johtamiskdytdnnot eivit parane
50 hengen kokorajan ylittimisen jalkeen.

Tulosten perusteella Isossa-Britanniassa koon vaikutus johtamiskdytdntoon on yleisesti otta-
en suurempi kuin Suomessa. Tdlld perusteella on aihetta epdilld, ettd Suomessa pienten yritys-
ten johtamiskdytdnnot eivit ole niin alhaiset, kuin mitd imputointisdantd 2:n perusteella vai-
kuttaa. Imputointisddnté 2:n avulla saatuja tuloksia voidaan pitda siis erddnlaisena alarajana.
Kaikki laskelmat on toteutettu kayttamalld nditd molempia imputointisdantoja. Pidémme kui-
tenkin ensimmaistd imputointisdantod luotettavampana. Arviomme mukaan ne ovat todenni-
kéisemmin ldhempéni totuutta kuin Ison-Britannian havaintoihin nojaavan imputointisdan-
to 2:n tuottamat tulokset.

Pienten yritysten toimipaikkojen keskiarvon arvioimisen jalkeen jokaiselle Suomen toimi-
paikka-aineiston teolliselle toimipaikalle annetaan FMOP-kyselyyn vastanneiden aineistosta
laskettu keskiarvopistemddrd sen mukaan, mihin kokoluokkaan ne kuuluvat. Suomen tehdas-
teollisuuden johtamispistemddran laskeminen tdlld tavalla koko toimialan aineistosta vastaa
kokoluokittaiseen jalkiositukseen perustuvien otospainojen kiyttod. Lisdksi se mahdollistaa
edelld kuvailtujen imputointiarvojen kayton alle 50 hengen yrityksiin kuuluvien toimipaikko-
jen kohdalla.

Talla tavoin lasketut Suomen teollisten toimipaikkojen johtamispisteméddrdt molemmilla
imputointiarvoilla ovat ndhtavissa kuviossa 2. Ndhdéan, ettd imputointisddnto 1 tuottaa 0,06
yksikkod, eli yli 10 prosenttia korkeamman pisteluvun.

Kuvio 2 Johtamiskaytannot ja sen kaksi osa-aluetta Suomen tehdasteollisuuden
toimipaikoissa

0,56 - 0,56

0,54 -
0,52
0,52 -
0,50

0,50 - 0,49

0,48 - B Imputointisdants 1

0,46
0,46 - Imputointisaanto 2
0,44

0,44 -

0,42 -

0,40

Johtamiskaytannot Kannustimet Seuranta
& tavoitteet

Kuvion luvut on painotettu koko toimialan tasolle ja mukana ovat kaikki vahintaan 4 henkilda tyollistavat toimipaikat.
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Kuviosta 3 ndhdéén, ettd johtamiskédytidntojen laatua mittaavan pisteméérin vaihtelu toimi-
paikkojen vililla on todella suurta (pisteméaran keskihajonta on 0,13). Aineistossa on toimi-
paikkoja, jossa pistemddrd on alle 0,4 (5,2 prosenttia toimipaikoista), mutta toisaalta piste-
maédraltadn yli 0,8:n toimipaikkoja oli my6s huomattava maédré (7,2 prosenttia toimipaikois-
ta). Kuten kuviosta 1 nihtiin, osittain tdmi pisteméérien vaihtelu kytkeytyy toimipaikkojen ja
yritysten koon vaihteluun. Esimerkiksi 250-499 henked tyollistavien toimipaikojen pistemaé-
rdt ovat noin 0,1-yksikkod (parikymmentd prosenttia) korkeammat kuin 50-99 henked tyol-
listavien.

Kuvion jakaumasta myds nahdadn, ettd heikosti johdetuilla toimipaikoilla on niin sanotusti
“paksu hdntd” jakauman vasemmalla puolella. Toisin sanoen markkinoilla on suhteellisesti ot-
taen suuri maara sellaisia toimipaikkoja, joissa on sangen heikot johtamiskaytdnnot. Sama ha-
vainto on tehty aikaisemmin myds muissa maissa (ks. esim. Broszeit, Fritsch, Gorg ja Laible,
2016). Maiden jakaumien tarkempi vertailu on paljastanut, ettd "paksun vasemman hiannin”
ongelma on erityisen yleinen kehitysmaissa. Itse asiassa niiden heikko menestys johtamis-
kaytantovertailuissa selittyy pddosin silld, ettd kehitysmaissa on enemmain heikosti johdettu-
ja yrityksid ja toimipaikkoja. Sen sijaan parhaiden toimipaikkojen (ja yritysten) vélilld on va-
hemmén maiden vilisid eroja (Hsieh ja Klenow, 2009; Bloom, Genakos, Sadun ja Van Reenen,
2012).

Kuvio 3 Johtamiskadytantdjen laatua kuvaavan pistemdaran jakauma toimipaikkojen valilla
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3.2 Johtamiskaytannot ja tyovoiman kohdentuminen

Kansantalouden tai sen tietyn sektorin tai toimialan kilpailukyvyn kannalta edelld laskettu
toimipaikkojen johtamiskaytdntojen pistearvon painottamaton keskiarvo ei ole paras mahdol-
linen tunnusluku. Kilpailukyvyn kannalta olennaisempi kysymys on, kuinka hyvia johtamis-
kaytant6jd tyovoima keskimadrin kdyttdd. Sen mittaamiseen sopii paremmin ty6voiman maa-
rilld painotettu keskiarvo kuin toimipaikkojen painottamaton keskiarvo.

Mittauksemme epdvarmuus koskee erityisesti alle 50 henkilon toimipaikkoja. Koska tallaisia
toimipaikkoja on lukumaéraisesti paljon, niilli on huomattava vaikutus, kun edellé laskettiin
painottamattomia keskiarvoja. Pienten toimipaikkojen tyévoimaosuus on kuitenkin huomat-
tavasti pienempi kuin niiden lukumaardosuus. Vahintadn 50 henkil6d tyollistavien toimipaik-
kojen osuus on vain 4,9 prosenttia, mutta niiden tyodllisyysosuus on yli 63,8 prosenttia. Kuten
edelld nahtiin, imputointisdannolla on huomattava merkitys painottamattomaan keskiarvoon.
Kuviosta 4 kuitenkin ndhddin, ettd imputointisidnnon merkitys on vihdpitdinen, kun mittari-
na kaytetddn kilpailukyvyn kannalta relevantimpaa tydvoimamairalld painotettua keskiarvoa.

Edelld kerrotut tulokset kertovat, ettd tyovoima on voittopuolisesti kohdentunut suuriin toi-
mipaikkoihin, joissa kdytetdan laadukkaita johtamiskdytidnt6jd. Ns. Olley-Pakes-hajotelmassa
painotetun ja painottamattoman keskiarvon eroa kutsutaan “allokaatiovaikutukseksi” (Olley
ja Pakes, 1996). Hajotelman avulla sektorin johtamiskdytidnnaille voidaan tehdé seuraavanlai-
nen hajotelma:

Kuvio 4 Imputointisdannon vaikutus painottamattomaan ja painotettuun
johtamiskdytantojen pistemaaraan

_ 0’52
Painottamaton

i B Imputointisdaanto 1

Imputointisadnto 2

0,65

Tydvoimapainotettu
0,65
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Huomioita: Painottamattomat ja toimipaikan tyontekijoiden maaralld painotetut johtamispistemaarat kahdella vaih-
toehtoisella imputointisd@nnolla laskettuna. Kuvion luvut on painotettu koko toimialan tasolle ja mukana ovat kaikki
vdhintdan 4 henkiléa tyollistavat toimipaikat.



ETLA Raportit - ETLA Reports No 73

Sektorin johtamiskéytdntdjen pistemddra (so. aggregaattipistemadrd)
= toimipaikkojen johtamiskéytdntojen pistemaérd (so. painottamaton keskiarvo)
+ allokaatiovaikutus (so. kohdentumisvaikutus).

Jos tydvoima on kohdentunut tdysin satunnaisesti johtamiskdytdnndiltddn eritasoisiin toimi-
paikkoihin, allokaatiovaikutuksen suuruus on nolla. Mitd voimakkaampi on toimipaikan tyo-
voiman mairalld mitatun koon ja toimipaikan johtamiskdytdntojen laadun vélinen yhteys, si-
td suurempi on allokaation vaikutus sektoritason (so. aggregaattitason) johtamiskdytantojen
pistemaddrddn. Allokaatiovaikutus kuvaa tavallaan toimipaikan ty6voiman méérin ja johtamis-
kaytantojen laadun kovarianssia.

Imputointisddntd 1:n mukaan kohdentumisen vaikutus on 0,13 yksikkod (= 0,65-0,52), eli
20 prosenttia ja imputointisddntd 2:n mukaan vaikutuksen suuruus on 0,19 yksikkéd (=0,65-
0,46), eli 29 prosenttia. Imputointisadnnollé ei siis ole juuri merkitysta sille, miltd johtamis-
kaytintojen laatu kokonaistaloudelliselta kannalta ndyttdd. Imputointisaidnnolla on kuitenkin
varsin huomattava vaikutus siihen, miten vaikutus jakautuu toimipaikkojen johtamiskaytan-
non ja kohdentumisen vaikutuksen osatekijéihin.

3.3 Suomen johtamiskaytantojen kansainvalinen taso

Edelléd kerrotut tulokset paljastivat, ettd Suomen suurissa toimipaikoissa on selvésti laaduk-
kaammat johtamiskdytdnnot kuin pienissd. Nédiden tulosten perusteella ei voida kuitenkaan
vield sanoa, ovatko Suomen teollisuuden johtamiskédytannot yleisesti ottaen hyvit vai ei. Tu-
lokset eivit siis vield kerro, aiheuttaako Suomen johtamiskéytantojen laatu kilpailuongelmia
vai ei. Sitd tarkoitusta varten tarvitaan maiden valisid vertailuja.

Kilpailukyvyn arviointia varten analyysit on syytd tehdd mahdollisimman vertailukelpoisella ta-
valla muiden maiden kanssa. Tarvitaan aineisto, joka on rakennettu mahdollisimman samalla
tavalla. MOPS-kysely on toteutettu Yhdysvaltojen lisaksi jo ainakin Saksassa, Pakistanissa, Japa-
nissa, Meksikossa ja Australiassa, joista Yhdysvalloista, Saksasta ja Pakistanista on my®os julkais-
tu johtamiskéytantojen laatua koskevia tuloksia (Broszeit, Fritsch, Gorg ja Laible, 2016; Lemos,
Choudhary, Var Reenen ja Bloom, 2016). Suomen tutkimuksen kysymykset on laadittu siten,
ettd ne olisivat mahdollisimman vertailukelpoisia Yhdysvaltojen (ja muiden maiden) kanssa.

Kaikissa kolmessa maassa tulokset koskevat tehdasteollisuuden toimipaikkoja, mutta ongelma
syntyy siitd, ettd kaytetyt kokokriteerit vaihtelevat maittain. Edelld raportoiduista imputoin-
tisddnnon vaikutusta koskevista vertailuista voidaan paitelld, ettd kokorajalla voi olla merkit-
tava vaikutus painottamattomiin keskiarvoihin. Tdma siis johtuu siitd, ettd pienid toimipaik-
koja on yleensa paljon, ja niiden johtamiskdytannot ovat keskimadrin selvdsti suurempia toi-
mipaikkoja heikommat.

Saksassa mukana ovat teollisuuden toimipaikat, joissa on vahintddn 25 tyontekijad, kun taas
Pakistanissa vastaava raja on 10 henked. Yhdysvalloissa otokseen kuuluvat kaikki monitoimi-
paikkaisten yritysten toimipaikat, joissa on vahintadn yksi tyontekijd, mutta yksitoimipaikkai-
sista yrityksistd mukana ovat vain suuret eli vahintadn 250 hengen yritykset. Suomen aineiston
toimipaikkojen koon alaraja on nelja tyontekijaa, mutta muilta osin Suomen tulokset voidaan
toistaa kdyttden Yhdysvaltojen, Saksan ja Pakistanin kokorajoituksia.
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Kuviossa 5 Suomen johtamiskéytdntdjen laatua kuvaavat pistearvo on laskettu kayttdmalld sa-
moja kokorajoja kuin vertailtavana olevassa maassa. Suomen luvut on mitattu kahdella vaih-
toehtoisella imputointitavalla. Vaikka vertailuihin liittyy mittausepdvarmuutta, ne paljastavat,
ettd Suomen teollisuuden toimipaikkojen johtamiskdytdnnot ovat hyvaa kansainvalistd tasoa.

Kuvio 5 Suomen johtamiskadytantdjen pistemaaran vertailu Yhdysvaltoihin, Saksaan ja
Pakistaniin

7 Johtamiskaytannot

,57

M Vertailumaa (vuosi)

= Suomi vertailumaan alarajalla
— (2016)

Suomi imputointisaannolla 2

USA (2010) Saksa (2013)  Pakistan (2010*)

0,7
Seuranta

m Vertailumaa (vuosi)

W Suomi vertailumaan alarajalla
(2016)

Suomi imputointisadannolla 2

USA (2010) Saksa (2013)  Pakistan (2010*)

0,7

Kannustimet & tavoitteet

® Vertailumaa (vuosi)

® Suomi vertailumaan alarajalla
(2016)

Suomi imputointisdadannolla 2

USA (2010) Saksa (2013)  Pakistan (2010%)

Huomioita: Suomen ja vertailumaiden arvot samoilla toimipaikkojen tydntekijamaararajoituksilla. Yhdysvalloissa ai-
neistossa ovat mukana kaikki monitoimipaikkaisten ja vain suurten yksitoimipaikkaisten yritysten toimipaikat. Saksan
aineistossa mukana kaikki véhintddn 25 henked tyollistavat toimipaikat ja Pakistanissa kaikki yli 10 henked tyéllistavét
toimipaikat. Lahteet: Yhdysvallat (Bloom, Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Saporta-Eksten ja Van Reenen, 2013). Saksa (Bros-
zeit, Fritsch, Gorg ja Laible, 2016). Pakistan (Lemos, Choudhary, Var Reenen ja Bloom, 2016).

* Pakistanissa haastattelut tehty kasvotusten marraskuun 2014 ja lokakuun 2015 valisena aikana, mutta kysymykset
koskivat vuotta 2010.
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Suomi on hieman Yhdysvaltoja jéiljessd. Vertailussa on syytéd kuitenkin ottaa huomioon, ettéd
Yhdysvaltojen luvut viittaavat vuoteen 2010 ja Suomen vuoteen 2016. Jos Yhdysvaltojen joh-
tamiskdytdnnot ovat ajan kuluessa parantuneet, ero Suomeen voi olla jonkin verran suurempi
kuin mitd kuvio kertoo. Kuten edelld todettiin, Suomen pistemaaria suhteessa Yhdysvaltoihin
voi myds jossain médrin kohottaa se, ettd Suomessa on selvésti Yhdysvaltoja alempi vastaus-
prosentti. Voidaan kuitenkin arvioida, ettei Suomen johtamiskaytintojen laatu poikkea kovin
merkittdvasti Yhdysvaltojen tasosta. Tdma on merkittava havainto, silld aikaisemmissa tutki-
muksissa on havaittu, johtamiskédytdntojen laatu on Yhdysvalloissa melko selvdsti muita kor-
keampi (Bloom, Sadun ja Van Reenen, 2016).

Imputointimenetelmastd riippuen Suomi on joko hivenen Saksaa parempi tai samaa luokkaa
Saksan kanssa. Tdmé on kiinnostava tulos muun muassa siksi, ettd Saksassa vastausprosentti
oli huomattavasti Suomea matalampi. Tdmé antaa aihetta epdilld, ettd Saksan luvut voivat ol-
la jopa hieman ylospéin harhaisia suhteessa Suomeen. Toisaalta viitevuosi on hieman Suomea
varhaisempi (2013 vs. 2016). Kuviosta 5 my6s nahddin, ettd Suomi on selvésti Pakistania edel-
14, mika toki oli odotettua.

Kuviosta 5 nakyvé toinen kiinnostava havainto on se, ettd suhteellisesti ottaen Suomi on vah-
vempi tuotannon ja toiminnan seurantaan liittyvissad kdytannoissd kuin kannustimissa ja ta-
voitteiden asettamisessa. Nédin on seké suhteessa Yhdysvaltoihin ettd Saksaan.

Tasséd saadut tulokset ovat yleisesti ottaen linjassa Malirannan (2017) pddtelmien kanssa. Han
tarkasteli johtamisen laatua erilaisilla vaihtoehtoisilla mittareilla, jotka mittaavat johtavassa
asemassa olevien tyotekijoiden osaamista, yritysten innovaatioita tai tyopaikkojen tydoloja.
Yleiskuvaksi muodostui, ettd suomalaiset tyontekijét tyoskentelevit hyvin johdetuissa yrityk-
sissd. On kuitenkin syytd huomata, ettd edelld esitellyt mittarit keskittyviat enemmén johtami-
seen lattiatasolla kuin ylimmén johdon strategisiin paatoksiin tai esimerkiksi markkinointiin.
Téllaisten mittarien haasteista saa hyvin kuvan lukemalla esimerkiksi Laamasen, Lambergin
ja Vaaran (2016) tutkimuksen.

Johtamiskéytantojen laatua vertailtiin edelld kayttdmalld yksinkertaisia painottamattomia kes-
kiarvoja. Olisi kahdesta syysté kiinnostavaa tehdd maiden viliset vertailut myds aggregaatti-
mittareilla, eli tydvoimamaarilld painotettujen keskiarvojen avulla. Ensiksi, painotetut keski-
arvot olisivat luultavasti luotettavampia, koska mittauksien suurimmat hankaluudet liittyvit
luultavasti kaikissa maissa enemmaén pieniin kuin suuriin toimipaikkoihin. Toiseksi, kuten to-
dettiin, kilpailukyvyn ndkokulmasta tarkasteltuna painotetut keskiarvomittarit ovat relevan-
timpia kuin painottamattomat. Toisaalta olisi kiinnostavaa vertailla my®os sitd, miten tyovoi-
man toimipaikkojen vidlisen kohdentumisen vaikutus koko teollisuuden johtamiskéaytantdjen
aggregaattitasoon vaihtelee maiden vililld - samaan tapaan kuin Bloomin, Sadunin ja Van
Reenenin (2016) tutkimuksessa. Missd maissa tyovoima on voimakkaimmin keskittynyt maan
parhaiten johdettuihin toimipaikkoihin?
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3.4 Tyovoiman kohdentumisen vaikutus teollisuuden johtamiskaytantojen laatuun
Suomessa ja Yhdysvalloissa

Valitettavasti muista maista tydvoimapainotettuja MOPS-tuloksia ei ole saatavilla. Pystymme
kuitenkin tekemién vertailevan arvion allokaatiotermin erosta Suomen ja Yhdysvaltojen va-
lilla kayttamalla hyviksi Yhdysvaltain uusimman, vuotta 2015 koskevan MOPS-kyselyn koko-
ryhmiékohtaisia tietoja. Yhdysvaltojen uusimman MOPS-kyselyn tulokset eivit ole valttimatta
taysin vertailukelpoisia Suomen kanssa, koska Yhdysvalloissa tehtiin erditd laskelmiin liittyvid
uudistuksia ja laskelmissa on kéytetty erilaista painotusta.

Seuraava analyysi keskittyy allokaatiotermin vertailuun Suomen ja Yhdysvaltojen vililld. Aja-
tuksena on, ettd kohdentumistermin suhteellinen koko voidaan mitata kohtuullisen luotetta-
valla tavalla molempien maiden toimipaikan kokoon mukaan luokitellusta aineistosta. Pyrim-
me taas mahdollisimman tarkkaan vertailuun, joten teemme molempien maiden laskelmat sa-
malla tavalla.

Laskelmamme ja sen tulokset on esitetty taulukossa 1. Siini esitetddn johtamisen laadun pis-
temddrd toimipaikan kokoryhmédn mukaan Suomessa vuonna 2016 ja Yhdysvalloissa vuon-
na 2015. Lisdksi taulukossa on esitetty kunkin kokoryhmin toimipaikkojen lukumaérdn se-
ka henkilomadran osuudet. Taulukon luvuista voidaan laskea keskiarvot kiyttdmalld painoina
toimipaikkojen osuuksia tai henkilomaédraosuuksia. Ndistd edellinen vastaa "painottamaton-
ta” keskiarvoa. Jalkimmadinen vastaa “painotettua” keskiarvoa, joka kertoo johtamiskaytanto-
jen aggregaattitason. Kuten taulukosta ndhddin, Suomen lukemat ovat, hieman yllittden, Yh-
dysvaltoja korkeammat. Mutta kuten sanottu, niitéd tuloksia on tulkittava varovasti, koska nii-
den tasot eivit ole valttamatta tdysin vertailukelpoisia.

Sen sijaan kiinnostava ja tdrked havainto on se, ettd Yhdysvalloissa tydvoiman kohdentumi-
sella on suhteellisesti huomattavasti suurempi vaikutus sektorin johtamiskdytdntojen tasoon

Taulukko 1 Johtamiskadytantdjen pistemaara kokoluokittain ja allokaatiotermin

laskeminen
Suomi Yhdysvallat

Pistemddrd Toimipaikat Henkilot Pistemddrd Toimipaikat Henkilot
5-9 henked 0,59 353 % 59 % 0,41 27,5 % 3,0%
10-19 henked 0,58 26,5 % 9,1 % 0,44 24,1 % 53 %
20-49 henkea 0,59 21,6 % 16,8 % 0,51 23,9 % 12,0 %
50-99 henkea 0,64 9,0 % 15,7 % 0,60 11,5 % 13,1 %
100-249 henkea 0,68 51 % 19,9 % 0,66 8,9 % 22,0 %
250-499 henkea 0,77 1,5 % 13,1 % 0,71 3,0 % 16,6 %
500-999 henkea 0,73 0,8 % 12,9 % 0,73 1,1 % 12,3 %
1000- henkea 0,84 0,2 % 6,5 % 0,76 0,5 % 15,6 %
Painottamaton 0,60 0,50
Painotettu 0,67 0,65
Allokaatiotermi (%:na) 11,9 % 29,1 %

Lahteet: Suomi: FMOP-aineisto ja Yritysrekisterin toimipaikkatiedot. Yhdysvallat: vuoden 2015 MOPS-kysely ja
teollisuustilastotiedot US Census Bureau.
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kuin Suomessa. Yhdysvalloissa allokaatiotermin suuruus on 29,1 prosenttia, kun se Suomes-
sa on vain 11,9 prosenttia, eli reilu kolmannes Yhdysvaltojen tasosta. On syytd huomata, ettd
Suomelle tédssé laskettu prosenttiluku on huomattavasti pienempi kuin edelld aiemmin esitetty
arvio (20 prosenttia). Ero selittyy silld, ettd taulukon 1 luku on laskettu luokitellusta aineistos-
ta ja aiemmin esitetty toimipaikka-aineistosta. Tdssé ei ole kuitenkaan tarkoitus mitata allo-
kaatiotermin tarkkaa suuruutta vaan ennen kaikkea arvioida sitd, kuinka suuri allokaatioter-
mi on Suomessa verrattuna Yhdysvaltoihin.

Suomen ja Yhdysvaltojen vilinen ero selittyy kahdella tekijilla. Ensiksi, Yhdysvalloissa toi-
mipaikan koon ja johtamiskéytantojen laadun vélinen yhteys on selvisti voimakkaampi kuin
Suomessa. Yhdysvalloissa 500-999 henkea tyéllistavien toimipaikkojen johtamiskaytintdjen
pisteméara oli 44 prosenttia korkeampi kuin 20-49 henkea ty6llistineiden (22 prosenttia suh-
teessa 50-99 hengen toimipaikkoihin). Suomessa vastaava luku oli 23 prosenttia (14 prosent-
tia suhteessa 50-99 hengen toimipaikkoihin).

Toinen kohdentumistekijan suuruuteen vaikuttava tekija on se, miten tyévoima on jakautunut
eri kokoryhmiin. Kuten taulukosta ndhddan, Suomessa tydskentelee pienissd toimipaikoissa
(alle 100 henked tyollistavissd) huomattavasti suurempi osa tyoévoimasta kuin Yhdysvallois-
sa. Yhdysvalloissa puolestaan suhteellisen suuri osa tyovoimasta tydskentelee yli 1000 hengen
toimipaikoissa. Tyovoiman kohdentuminen hyvin ja heikosti johdettujen toimipaikkojen vi-
lilld vaikuttaa siihen, kuinka hyvin johdetussa toimipaikassa keskimédérdinen tyontekija tyos-
kentelee.

Maliranta ja Maittdnen (2015) kéyttivdt vastaavanlaista Olley-Pakes-hajotelmamenetelméda
tutkiessaan tuottavuuden tasoja yrityksissd ja toimipaikoissa. He havaitsivat, ettd toimipaik-
kojen vilisen allokaation vaikutus tehdasteollisuuden aggregaattituottavuuteen on 25,2 pro-
senttia, kun analyysissd ovat mukana kaikki vahintddn viisi henkil6d tyollistineet toimipaikat.
Kiinnostavasti timi luku on samaa mittaluokkaa kuin toimipaikka-aineistoista laskettu arvio
(20 prosenttia). Bartelsmanin, Haltiwangerin ja Scarpettan (2013) laskelmien mukaan ty6n
tuottavuuden allokaatiotermin suuruus on Yhdysvalloissa 51 prosenttia. Tima on linjassa sen
kanssa, ettd luokitellusta aineistosta laskettu johtamiskéytantojen pistemdédran allokaatiotermi
oli selvasti korkeampi Yhdysvalloille kuin Suomelle. Eli seki tédssd tehdyt johtamiskaytantoja
ettd aikaisempien tutkimuksien tuottavuutta koskevat analyysit viittaavat siihen, ettd Yhdys-
valloissa allokaatiovaikutuksen suuruus on noin kaksinkertainen Suomeen néhden.

Tédssd saadut havainnot ovat linjassa myds tutkimuksen Bloom, Sadun ja Van Reenen (2016)
kanssa. Heiddn World Management Survey -hankkeeseen perustuneessa analyysissddn havait-
tiin, ettd Yhdysvaltojen ja Saksan vilisestd tydovoimapainotetusta johtamispistemaérien ero-
tuksesta vajaa 60 prosenttia koostuu painottamattomasta erosta ja loput tyévoiman allokaatio-
termistd. Bartelsmanin, Haltiwangerin ja Scarpettan (2013) laskelmien mukaan ty6n tuotta-
vuuden allokaatiotermin suuruus on Saksassa oli 28 prosenttia, eli reilu puolet Yhdysvaltojen
luvusta.

Kaiken kaikkiaan nédyttaa siltd, ettd johtamiskdytantojen ja tuottavuuden allokaatiotermit ovat
keskenddn yhteydessd ja niissd on johdonmukaisia eroja maiden vililla.
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4 Johtopaatokset

Tutkimme Suomen johtamiskdytantdjen laatua uudella Suomen teollisuuden toimipaikkojen
johtamiskéytdntdjen laatua mittaavalla kyselyaineistolla nimeltddan FMOP-aineisto (Finnish
Management and Organizational Practices Survey). Aineiston on tehnyt Tilastokeskus Stra-
tegisen tutkimuksen neuvoston rahoittaman Taidot Tyohon -hankkeen toimeksiannosta. Sen
esikuvana on kaytetty Yhdysvaltojen tilastoviraston (US Census Bureuau) kerddmai johta-
miskdytantdjd koskevaa aineistoa, jota kutsutaan MOPS:ksi (Management and Organizational
Practices Survey). Yhdysvaltalainen kysely on toteutettu vuosina 2010 ja 2015.

Suomen aineisto on rakennettu seuraamalla mahdollisimman tarkasti Yhdysvaltalaista esiku-
vaa. Tahdn ratkaisuun on kaksi syytd. Ensiksi, MOPS:n johtamiskéytantdjd koskevat mitta-
rit ovat osoittautuneet erittdin kayttokelpoisiksi yhdysvaltalaisissa yritys- ja toimipaikka-ai-
neistoja hyodyntavissa tutkimuksissa, joissa on tarkasteltu hyvien johtamiskdytantojen syita ja
seurauksia (Bloom, Sadun ja Van Reenen, 2016; Bloom, Brynjolfsson, Foster, Jarmin, Patnaik,
Saporta-Eksten ja Van Reenan, 2017). Tutkimuksissa on muun muassa havaittu, ettd kilpai-
lun kireydelld on selvi positiivinen vaikutus johtamiskaytdntojen laatuun. Lisdksi on havaittu,
ettd johtamiskdytdntojen laatu on voimakkaassa positiivisessa yhteydessa yrityksen ja toimi-
paikan tuottavuuden, kannattavuuden ja markkinoilla selvidmisen kanssa (Maliranta, 2017).

Toiseksi, vertailukelpoisen aineiston avulla on mahdollista saada aikaisempaa tarkempi ja luo-
tettavampi kuva Suomen teollisuuden johtamiskaytintojen laadusta kansainvilisessa vertai-
lussa. Yhdysvallat on luonteva vertailukohta, koska sen on lukuisissa tutkimuksissa havait-
tu olevan maailman johtava maa johtamiskdytdntdjen laadussa. Lisaksi MOPS-kysely on ds-
kettdin toistettu my0s erdissd muissa maissa, kuten Saksassa (Broszeit, Fritsch, Gorg ja Laible,
2016), minka ansiosta Suomelle saadaan myds muita vertailukohtia.

Tdssd tutkimuksessa raportoimme ensimmadisia FMOP-aineistolla saatuja tuloksia. Analyy-
simme neljé keskeistd havaintoa ovat seuraavat:

1. Suomen teollisuuden toimipaikkojen johtamiskdytdnnot ovat hyvéad kansainvilisté ta-
soa. On mahdollista, ettd olemme jonkin verran Yhdysvaltoja jaljessd. Mutta kuten on
todettua, Yhdysvaltojen on useissa tutkimuksissa havaittu olevan selvisti johtava maa
johtamiskdytidntdjen laadussa, eikd Suomi néytd olevan ainakaan kovin merkittdvasti
sitd jdljessd tdssd suhteessa. Vertailu Saksaan vahvistaa kidsitystd, ettd Suomen teolli-
suuden toimipaikkojen johtamiskdytdnnot ovat keskimédrin hyvit. On kuitenkin syy-
td huomata, ettd tdssd kaytetyt mittarit keskittyvit enemmin johtamiseen lattiatasolla
kuin ylimmén johdon strategisiin pdatoksiin tai esimerkiksi markkinointiin.

2. Suhteellisesti ottaen Suomi on vahvempi tuotannon ja toiminnan seurantaan liittyvissa
kéaytannoissa kuin kannustimissa ja tavoitteiden asettamisessa.

3. Yhdysvalloissa tyévoima on kohdentunut selvésti Suomea voimakkaammin suuriin toi-
mipaikkoihin, joissa on kadytossa laadukkaat johtamiskaytdnnot. Tamé “allokaatioteki-
j&” heikentdd Suomen teollisuuden kilpailukykyd suhteessa Yhdysvaltoihin johtamis-
kdytantojen laadun nakokulmasta.
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4. Johtamiskéytantojen laatu vaihtelee merkittavasti Suomen teollisuuden toimipaikkojen
vdlilld. Suurissa toimipaikoissa kidytetdan parempia johtamiskédytdnt6ja kuin pienissi
toimipaikoissa. Toisaalta suurten yritysten pienissd toimipaikoissa kdytetdan parempia
johtamiskéytidntoja kuin pienten yritysten pienissd toimipakoissa.

Tulevissa tutkimuksissa on tarkoitus tutkia yksityiskohtaisemmin hyvien johtamiskaytdnto-
jen syitd ja seurauksia Suomen tehdasteollisuudessa. Suomen laajat rekisteripohjaiset yritys- ja
toimipaikka-aineistot tarjoavat tahan poikkeuksellisia edellytyksid. Tdssd samassa hankkeessa
on mybhemmin tarkoitus tarkastella johtamiskdytantdjen laatua Suomen ammatillisen perus-
koulutuksen oppilaitoksissa. Jotta saataisiin monipuolinen ja kattava kuva johtamisen laadun
tekijoistd ja merkityksestd yritysten ja lopulta kansantalouden menestykselle, johtamista olisi
syyté tarkastella useista ndkokulmista ja erilaisia aineistoja kdyttden. Esimerkiksi aikuisvdeton
osaamista kartoittavalla OECD:n PIAAC-aineistolla on hiljattain tehty kiinnostavaa tutkimus-
ta johtamisesta (McGowan ja Andrews, 2015; Hyytinen ja Karhunen, 2017).
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Osa A - Johtaminen

1

Mika seuraavista kuvaa parhaiten toimipaikassa tehtyja toimenpiteitd, kun tuotannossa havaittiin ongelma vuosina
2011 ja 20167
Esimerkki: laadullisen vian I6ytaminen tuotteesta tai koneiston hajoaminen.

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

Ongelma korjattiin, mutta muita toimenpiteita ei tehty

Ongelma korjattiin ja varmistettiin, ettei ongelmaa ilmene uudelleen

Ongelma korjattiin ja varmistettiin, ettei ongel ilmene uudelleen. Lisdksi
meilld on jatkuvan kehittamisen prosessi tdllaisten ongelmien ennakoimiseksi
Mitddn toimenpiteita ei tehty

Mitddn ongelmaa ei havaittu

Toimipaikan tietoja ei ole saatavilla vuodelita 2011

Kuinka montaa suoritusmittaria toimipaikassa seurattiin vuosina 2011 ja 2016?
Esimerkiksi tuotannon, kustannusten, havikin, laadun, varastojen, energian, poissaolojen ja toimitusaikojen mittarit.

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

[ 2011 | 2016 |

1-2 mittaria

3-9 mittaria

10 tai useampaa mittaria

Ei ollenkaan suorituskykymittareita

Jos suoritusmittareita ei ollut kumpanakaan vuonna, lomake hyppda kysymykseen 6.

Kuinka usein toimipaikan johtajat seurasivat suoritusmittareita vuosina 2011 ja 20167

Johtajaksi tassa tulkitaan henkild, jolla on sellaisia suoria alaisia, joita han tapaa sdanndllisesti, joiden rekrytoimiseen,
tydehtojen sopimiseen ja ylennyksien tekemiseen han on osallistunut (esimerkiksi laitoksen johtaja, henkildstéjohtaja
tai laatupaallikks).

Merkitse kaikki sopivat vaihtoehdot mol ien vuosien sarakk

Jo

[ 2011 | 2016 |

Vuosittain
Vuosineljanneksittdin
Kuukausittain

Viikoittain

Paivittain

Tunneittain tai useammin

Ei koskaan

Kuinka usein joku muu kuin toimipaikan johtaja seurasi suoritusmittareita tassa toimipaikassa vuosina 2011 ja 20167
Muilla kuin johtajilla viitataan tassa kaikkiin muihin toimipaikan tyontekijoihin, joita ei voida maaritella johtajiksi
edellisen kysymyksen maaritelman mukaisesti.

Merkitse kaikki sopivat vaihtoehd: lempien vuosien sarokkeeseen.
| 2011 | 2016 |

Vuosittain

Vuosineljanneksittdin

Kuukausittain

Viikoittain

Paivittain

Tunneittain tai useammin

Ei koskaan
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5 Mihin tuotannosta ja muista suoritusmittareista kertovat tiedot oli sijoitettu toimipaikassa vuosina 2011 ja 2016?

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

Kaikki tiedot olivat nahtavissa vain yhdessa ja samassa paikassa (esim. tuotantolinjan padssa)
Tietoja oli nahtavissa useassa paikassa (esim. useassa kohtaa pitkin tuotantolinjaa)

Toimipaikassa ei ollut nahtavilla kyseisia tietoja

6 Mika seuraavista kuvaa parhaiten tuotantotavoitteiden aikajannetta toimipaikassa vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
Paapaino oli lyhyen aikavalin tuotantotavoitteissa (alle yksi vuosi)
Paapaino oli pitkan aikavalin tuotantotavoitteissa (yli yksi vuosi)
Seka lyhyen etta pitkan aikavélin tuotantotavoitteissa
Ei tuotantotavoitteita

Jos tuotantotavoitteita ei ollut kumpanakaan vuonna, lomake hyppad kysymykseen 13a.

F i Kuinka helppoa tai vaikeaa tavoitteiden saavuttaminen oli vuosina 2011 ja 20167

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

2011 2016
Mahdollista saavuttaa ilman suurempaa vaivannakoa
Mahdollista saavuttaa pienelld vaivannaolla
Mahdollista saavuttaa normaalilla vaivannaolla
Mahdollista saavuttaa normaalia suuremmalla vaivannaolla
Mahdollista saavuttaa vain aivan poikkeuksellisella vaivannaodlla
8 Ketka tiesivat taman toimipaikan tuotantotavoitteista vuosina 2011 ja 2016?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
| 2011 | 2016

Vain ylimmat johtajat

Useimmat johtajat ja 0sa tuotantotyontekijoista
Useimmat johtajat ja useimmat tuotantotydntekijat
Kaikki johtajat ja kaikki tuotantotydntekijat

9 Mihin muiden kuin johtajien tulospalkkiot perustuivat vuosina 2011 ja 20167
Merkitse kaikki sopivat vaihtoehdot molempien vuosien sarakkeeseen.
[ 2011 | 2016 |
Tyontekijoiden omaan suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla
Tiimien tai tydvuorojen suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla
Toimipaikan suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla
Yrityksen suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla
Ei ollut tulospalkkiota
Jos tulospalkkiota ei ollut kumpanakaan vuonna, lomake hyppdad kysymykseen 11.
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10

Jos tuotantotavoitteet saavutettiin, mikd osa muista kuin johtajista sai tulospalkkion tassa toimipaikassa
vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarokkeeseen.

0%
1-33%
34-66%
67-99%
100 %

Tuotantotavoitteita ei saavutettu

11

Mihin johtajien tulospalkkiot yleensa perustuivat vuosina 2011 ja 2016?

Merkitse kaikki sopivat vaihtoehdot mol ien vuosien sarakkeeseen.

Johtajien omaan suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla

Tiimin tai tyévuoron suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla
Toimipaikan suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla

Yrityksen suoritukseen, jota mitattiin tuotantotavoitteiden avulla

Ei tulospalkkioita

Jos tulospalkkioita ei ollut kumpanakoan vuonna, lomake hyppdd kysymykseen 13a.

12

Jos tuotantotavoitteet saavutettiin, mika osa johtajista sai tulospalkkion tassa toimipaikassa vuosina 2011 ja 2016?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

0%
1-33%
34-66%
67-99%
100 %

Tuotantotavoitteita ei saavutettu

13a

Mika oli ensisijainen tapa muiden kuin johtajien ylentamiseen tassa toimipaikassa vuosina 2011 ja 2016?

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen,

Ylennykset perustuivat ainoastaan suoritukseen ja kyvykkyyteen

Yiennykset perustuivat osittain suoritukseen ja kyvykkyyteen, ja osittain
muihin tekij6ihin (esimerkiksi tuttava- tai perhesuhteet)

Yiennykset perustuivat padosin muihin tekijoihin kuin suoritukseen tai
kyvykkyyteen (esimerkiksi tuttava- tai perhesuhteet)

Muita kuin johtajia ei yleensa ylenneta

13b

Mitka alla olevista vaihtoehdoista olivat ensisijaiset kriteerit muiden kuin johtajien rekrytoimiseen muualta
vuosina 2011 ja 2016?

Numeroi tarkeysjarjestyksessd molempina vuosina asteikolia 1-5.

1 on térkein, 2 toiseksi tarkein, ... ja 5 vahiten tarked.

Tehtdvaan liittyva tietamys ja kyvyt
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot

Tuttu sosiaalisten verkostojen kautta (tydskennellyt aikaisemmin tassa
yrityksessa/toimipaikassa, kollegojen tuttu, perhesuhteet tms.)

Tasmillisyys ja luotettavuus annettujen tehtivien suorittamisessa

Motivaatio suorittamisessa
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14a Mika oli ensisijainen tapa johtajien ylentimiseen tissa toimipaikassa vuosina 2011 ja 20162

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

Ylennykset perustuivat ainoastaan suoritukseen ja kyvykkyyteen

Ylennykset perustuivat osittain suoritukseen ja kyvykkyyteen, ja osittain
muihin tekijgihin (esimerkiksi tuttava- tai perhesuhteet)

Yiennykset perustuivat padosin muihin tekijoihin kuin suoritukseen tai
kyvykkyyteen (esimerkiksi tuttava- tai perhesuhteet)
Johtajia ei yleensa ylenneta

14b  Mitks alla olevista vaihtoehdoista olivat ensisijaiset kriteerit johtajien rekrytoimiseen muualta vuosina 2011 ja 20167

Numeroi tarkeysjérjestyksessé molempina vuosina asteikolla 1-5.
1 on tdrkein, 2 toiseksi tdrkein, ... ja 5 vahiten tdrked.

Tehtavaan liittyva tietamys ja kyvyt
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot

Tuttu sosiaalisten verkostojen kautta (tydskennellyt aikaisemmin tassa
yrityksessa/toimipaikassa, kollegojen tuttu, perhesuhteet yms.)

Tasmallisyys ja luotettavuus annettujen tehtavien suorittamisessa

Motivaatio suorittamisessa

15 Milloin alisuoriutuva muu kuin johtaja erotettiin tai siirrettiin uuteen tehtavaan vuosina 2011 ja 20167

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

[ 2011 | 2016

Alle kuuden kuukauden jalkeen siitd, kun alisuoriutuminen havaittiin
Yli kuuden kuukauden kuluttua siitd, kun alisuoriutuminen havaittiin

Harvoin tai ei koskaan

16 Milloin alisuoriutuva johtaja erotettiin tai siirrettiin uuteen tehtivain vuosina 2011 ja 20162

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

Alle kuuden kuukauden jalkeen siita, kun alisuoriutuminen havaittiin
Yli kuuden kuukauden kuluttua siita, kun alisuoriutuminen havaittiin

Harvoin tai ei koskaan

Osa B - Organisaatio

17  Ssijaitsiko yrityksen paakonttori samassa paikassa kuin toimipaikka vuosina 2011 ja 20167
Mikali kyseessd on yksitoimipaikkainen yritys, merkitse molempien vuosien sarakkeisiin “kyllg".
[ 2011 | 2016 |
Kylla
Ei
Jos kylld molempina vuosina, lomake hyppdd kysymykseen 24.

18  Missa tehtiin padtdkset pysyvien kokoaikaisten tydntekijdiden palkkaamisesta vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
[ 2011 | 2016 |
Vain tassa toimipaikassa
Vain paikonttorissa
Seka tassa toimipaikassa ettd paakonttorissa

Muualla, missa?
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19 Missa tehtiin paatokset yli 10 % palkankorotuksien toteuttamisesta vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
[(zo11 [ 20167]
Vain tdssa toimipaikassa mm
Vain paikonttorissa
Seka tassa toimipaikassa etta paakonttorissa
Muualla, missa?
20 Missa tehtiin uusia tuotteita koskevat paatokset?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
[(zo11 [ 20167]
Vain tdssa toimipaikassa mm
Vain paskonttorissa
Seka tassa toimipaik etta paakonttorissa
Muualla, missa?
21  Missa tehtiin tuotteiden hinnoittelua koskevat paitokset vuosina 2011 ja 20162
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
(2011 2016 ]
Vain tassa toimipaikassa mm
Vain padkonttorissa
Seka tdssa toimipaikassa ettd paakontrorissa
Muualla, missa?
22 Missa tehtiin tuotteiden markkinointia koskevat paitokset vuosina 2011 ja 20162
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
(2011 T 2016 ]
Vain tdssa toimipaikassa
Vain paakonttorissa
Seka tassa toimipaikassa etta paakonttorissa
Muualla, missa?
23 Kuinka paljon euromaaraisesti voitiin kayttaa investointeihin tissa toimipaikassa ilman valtuutusta paakonttorista
vuosina 2011 ja 2016?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
[F2011 T 206 ]
Alle 1000 €
1000 €-9999 €
10000€-99999 €
100000 €£-999999 €
1 000 000 € tai enemman
24 Kuinka moni toimipaikan henkildstésta on suoraan taman toimipaikan johtajan alaisia (raportoivat johtajalle suoraan)

vuosina 2011 ja 2016?

Toimipaikan johtajan alaisia ovat sellaiset tyontekijat, jotka ovat organisaatiossa seuraavalla alemmailla tasolla,
tapaavat toimipaikan johtajaa saanndllisesti ja joiden rekrytoimiseen, palkkaukseen ja ylenemiseen toimipaikan
johtaja on vaikuttanut.

[ 2011 | 2016 |

Alaisten maara (arviokin riittaa)
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25 Kuinka monta organisaatiotasoa talld toimipaikalla on tuotantotasolta toimipaikan johtotasolle saakka laskettuna
vuosina 2011 ja 20167

Esimerkki: toimipaikassa, jossa on tuotantotaso, tuotannon esimiehet sekd laitoksen johtaja, tasojen lukumaaré on 3.

| 2011 | 2016 |

Tasojen maara (arviokin riittaa)

26 Kuka jakoi tydtehtdvia tuotantotydntekijoille tdssa toimipaikassa vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
| 2011 | 2016 |
Vain johtajat
P&aosin johtajat
Johtajat ja tuotantotyontekijat yhdessa
P&aosin tuotantotyontekijat
Vain tuotantotydntekijat

Joku muu, kuka?

27  Mika seuraavista kuvaa parhaiten tiedon saatavuutta paatoksenteon tueksi tissa toimipaikassa vuosina 2011 ja 20167
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

[[2011 T 2016 ]
Tietoa ei ollut saatavilla
Vahan tietoa oli saatavilla
Kohtuullisesti tietoa oli saatavilla
Paljon tietoa oli saatavilla
Kaikki tarvittava tieto paatoksenteon tueksi oli saatavilla

28  Mika seuraavista kuvaa parhaiten tiedon kayttda paatdksenteon tukena tassé toimipaikassa vuosina 2011 ja 2016?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

[ 2011 | 2016 |

Tietoa ei kaytetty paatoksenteon tukena

Paatdksenteko perustuu hieman kiytettyyn tietoon
Paatoksenteko perustuu kohtuullisesti kaytettyyn tietoon
Paatoksenteko perustuu vahvasti kiytettyyn tietoon
Paatoksenteko perustuu kokonaan kaytettyyn tietoon

29  Oppivatko johtajat tassa toimipaikassa kaytannon johtamisesta miltaan seuraavista?
Merkitse kaikki sopivat vaihtoehdot molempien vuosien sarakkeeseen.

2016
Konsultit
Kilpailijat
Alihankkijat, tavarantoimittajat
Asiakkaat

Yhdistykset tai konferenssit
Uudet tyontekijat
Paakonttori
Muut, mitka?

Ei mikaan ylldolevista
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Osa C — Taustatiedot

30

Milla organisaation tasolla tyoskentelit vuonna 20167

I:l Toimitusjohtaja tai muu johtaja, esim. talousjohtaja
|:| Usean toimipaikan johtaja

[J ynden toimipaikan johtaja

l:l Jokin muu kuin johtaja

(] sokin muy, miks?

31

Mina vuonna aloitit tyoskentelyn tassa toimipaikassa?

32

Kuinka monta johtajaa tassa toimipaikassa tydskenteli 31. joulukuuta 2011 ja tyoskentelee talla hetkella?

Johtajaksi tassa tulkitaan henkild, jolla on sellaisia suoria alaisia, joita han tapaa saannollisesti, joiden rekrytoimiseen,
tydehtojen sopimiseen ja ylennyksien tekemiseen han on osallistunut (esimerkiksi laitoksen johtaja, henkilostojohtaja tai
laatupaallikko).

| 31.12.2011 [ talla hetkelld |

Johtajien lukumaara tassa toimipaikassa (arviokin riittaa)

33

Kuinka monta osa-aikaista ja kokoaikaista tyontekijaa tassa toimipaikassa tyoskenteli 31. joulukuuta 2011 ja tydskentelee
talla hetkella?

| 31122011 | talld hetkells |

Muiden kuin johtajien lukumaara tassa toimipaikassa (arviokin riittaa)

34

Kuinka suurella osalla johtajista tassa toimipaikassa oli vahintaan alempi korkeakoulututkinto vuosina 2011 ja 2016?
Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.
| 2011 | 2016 |
20 % tai vahemman
21%-40%
41%-60%
61%-80%

Enemmén kuin 80 %

35

Kuinka suurella osalla muista kuin johtajista oli tassa toimipaikassa vahintaan alempi korkeakoulututkinto vuosina
2011 ja 20167

Merkitse yksi vaihtoehto molempien vuosien sarakkeeseen.

2011 2016
0%
1%-10%
11%-20%

Enemmaén kuin 20 %

Paljon kiitoksia vastaamisesta!
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Liite FMOP-vastausprosentit

Kysymys

Vastaus

Vastanneiden
prosenttiosuus (%)

Ongelma korjattiin, mutta muita

toimenpiteitd ei tehty 4,5
Ongelma korjattiin ja varmistettiin,
ettei ongelmaa ilmene uudelleen 28,4
L . Ongelma korijattiin ja varmistettiin,
Tuotannossa havaittujen ongelmien . .
hallinta ettei ongelmaa ilmene uudelleen.
Lisaksi jatkuvan kehittdmisen prosessi
ongelmien ennakoimiseksi 62,6
Mitddn toimenpiteitd ei tehty 0,8
Mitddn ongelmaa ei havaittu 3,7
Ei vastausta 0,0
1-2 mittaria 4,8
3-9 mittaria 51,1
Suoritusmittareiden maara 10 tai useampaa mittaria 41,1
Ei ollenkaan suorituskykymittareita 3,0
Ei vastausta 0,0
Vuosittain 16,1
Vuosineljanneksittdin 20,4
Kuukausittain 54,5
Kuinka usein toimipaikan johtajat Viikoittain 40,2
seurasivat suoritusmittareita? Paivittdin 26,5
Tunneittain tai useammin 1,6
Ei koskaan 0,0
Ei vastausta 3,0
Vuosittain 19,1
Vuosineljanneksittain 21,7
. L . Kuukausittain 53,6
Ku.|nl.<a t'Jseln.]oku‘muu kum' Viikoittain 314
toimipaikan johtajat seurasi PO
suoritusmittareita? Palwtt?m — - 20,1
Tunneittain tai useammin 4,5
Ei koskaan 1,1
Ei vastausta 3,0
Kaikki tiedot nahtavissa yhdessa ja
samassa paikassa 33,6
. . . . Tietoja on nahtdvissa useassa
Suoritusmittareista kertovan tiedon ;
sijainti paikassa _ 45,9
Tuotannosta kertovia tietoja ei
nahtavilla 17,1
Ei vastausta 3,4
Padpaino lyhyen aikavalin
tuotantotavoitteissa (alle yksi vuosi) 28,8
Paapaino pitkdn aikavalin
o o tuotantotavoitteissa (yli yksi vuosi) 5,6
Tuotantotavoitteiden aikajanne =  lE Lo
Seka lyhyen ettd pitkan aikavalin
tuotantotavoitteissa 61,9
Ei tuotantotavoitteita 3,7
Ei vastausta 0,0

Tuotantotavoitteiden saavuttamiseksi

Mahdollista saavuttaa ilman

2,0
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vaadittu vaivannako suurempaa vaivannakoa
Mahdollista saavuttaa pienella
vaivannaolla 4,0
Mahdollista saavuttaa normaalilla
vaivannaolla 38,5
Mahdollista saavuttaa normaalia
suuremmalla vaivannaolla 44,5
Mahdollista saavuttaa vain aivan
poikkeuksellisella vaivannaolla 6,8
Ei vastausta 4,1
Ylimmat johtajat 3,3
Useimmat johtajat ja osa
tuotantotyontekijoista 13,7
s . Useimmat johtajat ja useimmat
Tuotantotavoitteista tietoiset tuotantotyontekijat 29,8
Kaikki johtajat ja kaikki
tuotantotyontekijat 49,2
Ei vastausta 4,1
Tyontekijoiden omaan suoritukseen,
jota mitattiin tuotantotavoitteiden
avulla 15,0
Tiimien tai tydvuorojen suoritukseen,
jota mitattiin tuotantotavoitteiden
Muiden kuin johtajien avulla 19,5
tulospalkkioiden perusteet Toimipaikan suoritukseen, jota
mitattiin tuotantotavoitteiden avulla 36,3
Yrityksen suoritukseen, jota mitattiin
tuotantotavoitteiden avulla 39,9
Ei ollut tulospalkkiota 23,6
Ei vastausta 3,7
0% 3,4
1-33% 6,4
. . . 34-66 % 4,1
Tu!os‘palkk‘l‘cnta saaneiden muiden 67:99 % 15
kuin johtajien osuus
100 % 39,5
Tuotantotavoitteita ei saavutettu 6,8
Ei vastausta 28,3
Johtajien omaan suoritukseen, jota
mitattiin tuotantotavoitteilla 23,2
Tiimin tai tydvuoron suoritukseen,
jota mitattiin tuotantotavoitteilla 9,0
Toimipaikan suoritukseen, jota
Johtajien tulospalkkioiden perusteet mitattiin tuotantotavoitteilla 32,4
Yrityksen suoritukseen, jota mitattiin
tuotantotavoitteilla 58,1
Ei tulospalkkioita 21,6
Johtajien omaan suoritukseen, jota
mitattiin tuotantotavoitteilla 3,7
0% 3,7
1-33% 10,0
- . . .. 34-66 % 3,4
ZLSJLIJcLsSpaIkklmta saaneiden johtajien 67:99 % 75
100 % 39,9
Tuotantotavoitteita ei saavutettu 9,0

Ei vastausta

26,5




Suomen tehdasteollisuuden johtamiskaytantojen laatu

Perustuivat ainoastaan suoritukseen

ja kyvykkyyteen 81,3
Perustuivat osittain suoritukseen ja
kyvykkyyteen, ja osittain muihin
. .o . tekijoihin 4.4
Muiden kuin johtajien ylennykset Perustuivat padosin muihin tekijoihin
kuin suoritukseen tai kyvykkyyteen 0,7
Muita kuin johtajia ei yleensa
ylennetd 11,7
Ei vastausta 1,9
Tehtdvaan liittyva tietdmys ja kyvyt 54,2
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot 4,0
i . i L. .. Tuttu sosiaalisten verkostojen kautta 11,9
Kriteerit muiden kuin johtajien —— -
rekrytoimiseen * TasmaII|§yy5Ja Igo.tettavut.ls .
annettujen tehtdvien suorittamisessa 9,4
Motivaatio suorittamisessa 16,9
Ei vastausta 5,6
Perustuivat ainoastaan suoritukseen
ja kyvykkyyteen 68,4
Perustuivat osittain suoritukseen ja
kyvykkyyteen, ja osittain muihin
Johtajien ylennykset tekijoihin 4,4
Perustuivat padosin muihin tekijéihin
kuin suoritukseen tai kyvykkyyteen 1,1
Johtajia ei yleensd ylennetd 23,8
Ei vastausta 2,3
Tehtdvaan liittyva tietdmys ja kyvyt 54,2
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot 8,2
Tuttu sosiaalisten verkostojen kautta 12,2
Kriteerit johtajien rekrytoimiseen * Tasmallisyys ja luotettavuus
annettujen tehtdvien suorittamisessa 3,3
Motivaatio suorittamisessa 12,3
Ei vastausta 11,9
Alle kuuden kuukauden jalkeen siita,
. . X ) A kun alisuoriutuminen havaittiin 15,7
'Allsuc‘J.nutuwen ml..uden k.w-r.\ . Yli kuuden kuukauden kuluttua siita,
johtajien erottaminen tai siirtdminen ) ) . -
uusiin tehtaviin kun alisuoriutuminen havaittiin 32,4
Harvoin tai ei koskaan 49,0
Ei vastausta 2,9
Alle kuuden kuukauden jalkeen siita,
kun alisuoriutuminen havaittiin 12,6
Alisuoriutuvien johtajien erottaminen | Yli kuuden kuukauden kuluttua siit3,
tai siirtdminen uusiin tehtaviin kun alisuoriutuminen havaittiin 31,4
Harvoin tai ei koskaan 52,3
Ei vastausta 3,7

* Vastaajia pyydetty numeroimaan vaihtoehdot tarkeysjarjestyksessa. Vastanneiden prosenttiosuus (%) kertoo, kuinka
suuri osuus vastaajista on valinnut kyseisen kohdan tarkeimmaksi kriteeriksi.
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