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Benchmarking (BM) on kehittamisvalineend levinnyt laajalle yritysten ja organisaatioiden piirissa.
BM:n varhaisia esimerkkeja on Rank Xeroxin toteuttama projekti (Rolstadas 1995, Dervitsiotis
2000). BM-tyd, joka yrityksessa tehtiin, pelasti yrityksen toiminnan tiukassa kilpailutilanteessa.
Vaikka BM ei ehka aina tulekaan aivan néin dramaattiseen tarpeeseen, antaa Xeroxin tapaus hyvén
esimerkin menetelman potentiaalista. Tamén potentiaalin reaalistuminen vaatii kuitenkin
osallistujien omistautumista ja yhteisen savelen 10ytymisté.

Tekstin rakenne on lyhyesti seuraava:

Johdanto: kasitteenmaarittelyd, BM:n eri ulottuvuudet, BM:n filosofinen pohja

BM-tyokalun esittely: BM:n kayton edellytykset ja prosessin osat

BM:n eri soveluksia: kilpailukyvyn parantaminen, creative benchmarking, sisdinen - ulkoinen
BM ja yliopistot: organisaatiokulttuurit, joustavat sovellukset

Johdanto: kasitteenmaarittelyd, BM:n eri ulottuvuudet, BM:n filosofinen pohja

BM:sta 10ytyy monenlaisia maaritelmid. Tarkastelen aluksi kolmea maéritelméaé, joiden kautta
benchmarkingin eri ulottuvuudet tulevat hyvin esiin.

1) “... benchmarking is defined as the systematic study and comparison of a
company’s key performance indicators with those of companies and others considered
best-in-class in a specific function, ...”” (Dervitsiotis 2000)

2) “Eri toimialojen johtavien yritysten jatkuva ja systemaattinen arviointiprosessi,
jonka tavoitteena on méaérittaa ne liiketoiminta- ja tyoprosessit, jotka edustavat
parhaita kaytantoja ja antavat pohjan realistisille suoritustavoitteille.” (Ericsson 1993)

3) 7 ... involves analyzing performance, practices and processes within and between
organisations to obtain information for self improvement.” (Stetar 1999)

Dervitsiotiksen mééritelméassé korostuu systemaattisuus. Tdma on BM:nonnistumisessa olennaista.
Vertailua ja oppimista voidaan toki toteuttaa epasystemaattisestikin, ilman perusteellista
suunnitelmaa, ilman tiukan systemaattista tydkalua ikéan kuin katselemalla ja ihmettelemalla
turistimaisesti. Tallainen lahestyminen ei kuitenkaan ole tiukasti ottaen BM:a, vaikka se voikin
tuottaa oppimista ja kehittdmisideoita. On kuitenkin jatkoksi todettava, etté vaikka edella
kuvailemani epasystemaattinen lahestyminen ei ole BM:a, on siind mukana kuitenkin sellaisia
ominaisuuksia, joista benchmarkkaajakin voi hyotya. Tietty avoimuus ja kyky ihmetella ovat
ehdottomasti BM:n kautta kehittymista tavoittelevalle ihmiselle tarkeit4 ominaisuuksia.
Systemaattisuus vaatii kehitettdvan prosessin jasentelyd, jotta siitd saadaan vertailuun kelvollista
tietoa. Téstd enemman tydkaluosiossa.

Ericssonin kuvaamassa BM:ssa huomio kiinnittyy erityisesti tyon prosessiluonteeseen. On tarkeéa
muistaa, ettd BM-prosessissa tulee koko ajan esille uutta tietoa, jota ei pystytd ennakoimaan
parhaimmissa suunnitelmissakaan. Siksi on tarkedd, ettd tdhan on varauduttu ja kaikille on selvéa



kuinka toimitaan, jotta yllattavakin tieto voidaan kayttaa hyvaksi. Myds BM-tyo6lla on alku ja loppu,
jotka on syyta madrittaa etukateen.

Stetar (1999) korostaa BM:n tarjoamaa mahdollisuutta oman toiminnan kehittdmiseen. Tamé onkin
perinteisen BM:n keskeinen tavoite. BM-kumppaniksi valitaan sellainen yritys tai organisaation,
jossa asia tai prosessi, jota benchmarkataan, hoidetaan erityisen hyvin. Hyvyyden mittarina voi olla
esimerkiksi jokin julkinen laatustandardi, jonka kyseinen yritys tai organisaation on saavuttanut.
Benchmarkkina voi olla myos vaikkapa opiskelijoiden valmistumisaika, positiivinen
opiskelijapalaute, tydntekijoiden tyytyvaisyys tai oppimateriaalin saavutettavuus, joista on selkaa
madrallista tai laadullista tietoa.

Edelliset kolme aspektia; systemaattisuus, prosessiluonne ja oman toiminnan kehittdminen ovat
BM:n tunnuspiirteita riippumatta siitd, miten BM:a konkretisti sovelletaan. Néiden lisaksi on vield
hyva ottaa esille yksi filosofisempi lainaus:

”Benchmarking on ihmisen luontainen utelias tapa toimia ja kartoittaa yhteistyon ja
ystavyyden edellytyksid.” (Karjalainen, Kuortti, Niinikoski 2001)

Madritelma nakee ihmisen luontaisesti uteliaana ja ottaa myds kantaa ihmisen tarpeeseen varmistaa
ystavyyden edellytykset, olla varuillaan mahdollisen vaaran vuoksi. Ndkemys on mielenkiintoinen,
koska se painottaa ihmisen luonnetta saalistajana, petoeldimend. Toisaalta mééritelma viittaa myos
ihmisen tarked&n varmuuden etsimisen tarpeeseen, jonka juuret taas juontanevat ihmisen
saaliseldimend kokemaan epavarmuuteen.

Erilaisia BM-orientaatiota on kirjallisuudessa kuvattu runsaasti (vrt. Kulmala 1999, 38). Kuten
Karjalainen artikkelissaan (Karjalainen 2002) osuvasti esittdad on ndissa kyseessé kuitenkin lahinna
kaytannollisen orientaation kuvaus. Sen sijaan BM-kirjallisuudessa ei ole kovin paljon pohdittu
menetelman filosofista ja ihmisen toimintaan liittyvaé ulottuvuutta. BM on liitetty esimerkiksi
arviointiin (Karjalainen 2002) ja erityisesti laatuty6hon organisaatiossa, mutta ndma ovat
riittdmattomia maéaritelmid BM:n olemuksen kuvauksina.

BM:n pohjalla lienee varmuuden tavoittelu ja sithen mahdollisesti liitettdva koettu muutostarve.
Tata aspektia korostaa implisiittisesti myds BM -prosessin valmisteluvaiheen huolellinen pohjaty®
ja kehitettavaan prosessiin osallistuvien tyontekijoiden itseymmarryksen lisédminen.

BM--tyokalun esittely: BM:n kayton edellytykset ja prosessin osat

Aivan aluksi on saavutettava yhteisymmarrys kehittdmistarpeesta niiden tyontekijoiden osalta,
joiden tyotda BM koskee. On hyvé muistaa, ettd BM koskee aina ihmisten ty6té, prosesseja, joissa he
ovat osallisina ja tekijoind. Taman jalkeen kehittdmistarpeeseen voidaan tarjota erilaisia tyokaluja,
joista yksi on BM.

Ty0 on syyté aloittaa kehitettdvan tai arvioitavan (riippuen mihin BM:a halutaan kaytt&a
ensisijaisesti) prosessin kuvauksesta. BN:n katsotaan soveltuvan parhaiten sellaisten kohteiden
kehittdmiseen, jotka voidaan maaritell selvépiirteisend prosessina. Kuvaus voi olla aluksi yleinen
ja valja, mutta tassa vaiheessa on syyta tietoisesti ohjata tydskentelya siten, ettd kehitettavan
prosessin kuvaus tdsmentyy ja jalostuu hyvin pitkalle. Talle vaiheelle ominaista on myds, etta
kuvattavan prosessin sisalta alkaa paljastua osaprosesseja. Tdma on BM-tydn kannalta hyva tilanne.



On nimittéin syyta todella pohtia, mika onkaan se prosessi, johon halutaan keskittyd. Onko jokin
osaprosessi itse asiassa se asia, jota olisi syytd benchmarkata ja kehittdd? Mika osaprosessi
vaikuttaa kaikkein eniten kokonaisprosessin onnistumiseen ja laatuun? Mitka osaprosessit liittyvat
titvilmmin yhteen? Kuvausvaiheen parasta antia on itseymmarryksen lisaéantyminen. On syyta myods
muistaa, ettd vaikka alun perin yhten& prosessina ndyttaytynyt toiminta sitd analysoitaessa
jakautuukin pienempiin prosesseihin, ei pida kadottaa nakyvista kokonaisuutta. Missd méérin on
jarkevaa hajottaa kokonaisuus osaprosesseihin? Benchmarkattavasta asiasta taytyy pééstéa
yhteisymmarrykseen ja tassa on kaikkien osallistujien panos tarked. Prosessin maérittelyn tekevét
ne tyontekijat, jotka siind tyGskentelevat. BM:a ei voi mielekk&asti toteuttaa, elleivat mukana ole
kehitettdvan prosessin tyontekijat. Esimerkiksi virtuaaliyliopiston tarjontaa suunniteltaessa on
tarpeen hahmottaa suunnitteluprosessin eri osat ja osallistujat aina yksittaisesta
opintokokonaisuudesta ja opettajasta (oppijaa unohtamatta) aina kokonaistarjontaan, yhteistyon
koordinointiin ja toiminnan strategiseen suunnitteluun saakka.

Toinen térked vaihe on benchmarkattavasta prosessista laaditun kuvauksen auki kirjoittaminen.
Tavoitteena pitaa olla kuvaus, jonka tuleva BM-partnerikin ymmartéa. Edellisessa vaiheessa
saavutettu itseymmarrys pitaa siis pystyd myos kommunikoimaan ulospain.

Melko vaikeaksi voi osoittautua benchmarkin I6ytdminen. Benchmark tarkoittaa tiukasti ottaen
vertailukohtaa tai mittaustulosta, johon omaa tulosta verrataan. On kuitenkin heti muistutettava, etta
BM:ssa ei ole kysymys vain oman ja benchmarkiksi valitun mittaustuloksen vertaaminen vaan
ennen muuta sen tutkiminen kuinka vertailukohdaksi valittuun mittaustulokseen on pééasty. Toisin
sanoen BM:ssa halutaan selvittdd mik& on se prosessi, jonka seurauksena jokin yritys tai sen osa
saavuttaa vertailukohdaksi valitun hyvén tuloksen.

Aina ei ole aivan yksinkertaista 10ytaa yksiselitteisid vertailukohtia prosessien tuloksille.
Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, opetuksen laatu, oppimistulokset tai hallinnon tehokkuus eivat
valttamatta taivu helposti ja yksiselitteisesti mitattaviksi tunnusluvuiksi. My@s niité prosesseja,
jotka ovat vaikuttamassa edelld mainittuihin tuloksiin (tai tuottavat naita tuloksia), on vaikea mitata
ja tulokset voivat olla moniselitteisié. Siksi kannattaakin tehda erottelu mitattavien ja kuvailtavien
benchmarkkien vélill4. Prosessista on 10ydettavé sen osat, arvioitava ja kuvattava niiden vaikutus
lopputulokseen ja l6ydettavé ne osat, jotka juuri nyt kaipaavat kehittdmistd Kuinka mitata
benchmarkattavaa prosessia ja sen tuloksia? Onko I6ydettavissa kuvaavia tunnuslukuja? Kuinka
laatia laadullisia mittareita? Onko itseymmaérrys oman prosessin laatutekijoista selked ja perusteltu?
Mik& on se prosessin osa, joka talla hetkelld aiheuttaa ongelmia? Mité prosessin osaa kehittdmall
saadaan tuotteen laatua kohotettua eniten? Kuinka varmistaa, etta prosessin muut osat eivét karsi ja
kokonaislaatu néin laske?

Palveluprosessien, jollaisia virtuaaliyliopistoonkin liittyy, mitattaviksi osiksi voivat soveltua
materiaalien ja oppimisympaéristojen tavoitettavuus (saatavuus, kdyton helppous, toimintavarmuus)
sekd oppimisprosessin seuranta (palaute, ohjaustoimenpiteet ja -teho).

Kun on paasty kasitykseen benchmarkattavasta prosessista irtoavasta vertailukelpoisesta tiedosta on
aika loytaa BM-partneri. Tamé partneri on siis sellainen organisaatio, jossa benchmarkattavaksi
valitsemamme prosessi tehd&an erityisen hyvin ja/tai se tuottaa erityisen hyvia tuloksia. Kiredssa
markkinakilpailutilanteessa voi olla vaikeaa I0ytaa partneria, joka tahtoisi paljastaa oman
toimintansa saloja kilpailevalle organisaatiolle. Valtion ja kuntien organisaatiot ovat t4ssa mielessa
helpommassa asemassa, koska ne eivét usein ole néin suorassa kilpailuasetelmassa. Y hteydenoton
on oltava joka tapauksessa selked ja BM:n tavoitteet on tehtdvé selvaksi. Myos eettiset pelisdannot
on syyta sopia. Millaista tietoa halutaan? Kella on tietoon kéyttéoikeus? Kuinka julkinen BM-



prosessi on? VVoidaanko tuloksia julkistaa? Kenelle raportoidaan? Eettisiin sdantoihin voi perehtya
esimerkiksi (Laatukeskus 1998, 48)

BM-partneri voi joutua itsekin ensimmaista kertaa laatimaan kuvauksen prosessista, johon liittyen
yhteydenotto on tullut. Tdma vie tietysti aikaa, mutta yhteydenottaja voi olla kuvauksenteossa
apuna. Toisaalta on kuitenkin todennédkdista, etta partneri on analysoinut omaa toimintaansa ainakin
jonkin tyokalun avulla, koska on paéssyt prosessissaan hyviin tuloksiin.

Kun partnerin kanssa on saatu benchmarkattavan prosessin kuvaukset kuntoon on aika verrata
prosessien eroja ja yhtaldaisyyksia. Tunnuslukujen taakse on syyta katsoa pitkéan ja syvaan, koska
silloin paljastuvat ne prosessien kriittiset erot, jotka osaltaan selittdvat mitattavia tai kuvattavia
tuloseroja. On hyvin todennakdistd, ettd molemmat BM-partnerit oppivat toisiltaan ja saavat evdita
toimintansa kehittdmiseen.

Tarked vaihe on myds oman toiminnan kehityssuunnitelma BM-tulosten pohjalta. Nyt on kriittista

huomata mista partnerin toimissa voidaan oppia, miké on sovellettavissa omaan prosessiin ja mika

taas vaatii juuri meidan prosessiin sopivan ratkaisun loytamista. Kaikki hyva partnerin prosessissa

ei ole suoraan sovellettavissa omaan toimintaan. Organisaatiokulttuurien erot voivat olla tahan liian
suuria.

Jotta BM onnistuisi on edelld mainittujen tyévaiheiden huolellisen toteutuksen liséksi syyta
painottaa kolmea reunaehtoa:

e johdon tuki

Takaa, etté vertailun tulokset voidaan hytdyntda ja panna tdytanton oman toiminnan
kehityssuunnitelma.

e aikataulutus
On syyté olla melko tiivis ja on hyva sopia myos etapit BM-kumppanin kanssa tehtdvaan tyohon.
e oikeat ihmiset

Johdon tuen liséksi on mukana oltava ne ihmiset, jotka benchmarkattavassa prosessissa
tyoskentelevét, jotta voidaan varmistua, ettd tehdadn heidén tarpeistaan lahtevéda BM:a.

BM:n eri sovelluksia: kilpailukyvyn parantaminen, creative benchmarking, sisainen -
ulkoinen

BM:n erilaiset sovellukset sopivat erilaisiin tarpeisiin. Yksi vaihtoehto on toteuttaa siséistd BM:a.
Talloin vertailukohtia etsitddn oman organisaation sisaltd. N&in voidaan paasta tuloksiin
huomattavan nopeasti ja lisaksi tietdmys oman organisaation sisalla tyoskentelevien yksikdiden tai
osastojen valilla lisdantyy mika voi jo sindllaén auttaa kehitystydssa. Erityisesti verkko-opetuksen
kehittdmiseen vertailu oman oppilaitoksen sisalla saattaa antaa paljon ajatuksia ja
kehitysmahdollisuuksia. Aina ei tarvitse l&hte&d merta edemmaés kalaan.



Ulkoisesta BM:sta on kerrottu edell4 ja sen perinteiset sovellukset tdhtdavét yleensé kilpailukyvyn
tai tuottavuuden parantamiseen. BM:a voidaan tehdd myds useamman organisaation valilla kuten
esimerkiksi Helsingin, Tukholman ja Amsterdamin yliopistot tekivat (Virtanen 2001 ja Virtanen &
Mertano 1999).

BM voi olla myds yhteistyéhon tahtaavaa. Talldin luodaan yhteisen vertailuprosessin kautta
yhteinen tai uusikin benchmark, jota yhteisty6ssa lahdetdan saavuttamaan. BM-prosessi on talléin
eraddnlaisena idea hautomona, jossa molemmat osallistujat arvioivat ensin omaa toimintaansa,
vertaavat sité sitten toisen toimintaan ja yhdistavat sitten voimansa jonkin yhteistyGprosessin
luomiseksi. (vrt. Karjalainen, Kuortti ja Niinikoski 2001)

Mielenkiintoisen esimerkin BM:n kéytosta yhteisten mittareiden luomiseksi antaa Benvic —projekti
(www.benvic.odl.org). Projektissa kehitettiin, testattiin ja luotiin virtuaalikampusten
arviointityokalua. Tydn pohjalla oli viisi virtuaaliyliopistotapausta (case), joita tarkasteltiin eri
nékokulmista. Projekti on myds esimerkki yhteistyota kartoittavasta BM:sta ja antaa perusteellisen
tapauskuvauksen BM-prosessin kulusta.

Monet BM:n vapaammat sovellukset eivat perinteisessd mielessa ole oikeaoppisia. Niissd BM antaa
usein lahtokohdan tai luovan syséyksen toiminnalle, joka ei td4htd4 ainakaan yksiselitteisesti ja
paaasiassa kilpailukyvyn tai tuottavuuden parantamiseen. BM:n voidaankin nahda antavan
metaforisen kehyksen, jossa toimitaan uudella tavalla.

BM ja yliopistot: organisaatiokulttuurit, joustavat sovellukset

Korkeakouluja ulkopuolelta tarkkaileva voisi pikaisuuksissaan tehda johtopaatoksen, ettéa
korkeakoulut eivét ole kovin rationaalisia organisaatioita, mista johtuen BM:n vaatima rationaalinen
vertailu voi olla vaikeaa. Yliopiston osien joskus autoritéériseltakin vaikuttava autonomia
akateemisen vapauden aarimuotoineen on haaste organisaation kokonaiskehitykselle. Samalla tdméa
autonomia kuitenkin antaa liikkumatilaa ja ainakin teoriassa sen pitdisi mahdollistaa esimerkiksi
tiedekuntien tai laitosten/osastojen omien strategioiden luomisen ja niiden johdonmukaisen
toimeenpanon. Toimintakulttuuri ei kuitenkaan ole muotoutunut sellaiseksi, etta téllaista paljoa
tapahtuisi. Organisaatioiden toiminnan ongelmien kuvauksena sopii tdhankin oivallisesti mm.
deVootin kayttdma malli (deVVoot 1996).

Epatyypilliset, uudemmat akateemiset rakenteet, joihin luen esimerkiksi virtuaaliyliopistot, ovat
usein innovatiivisia ja valmiita kehittdmaan toimintaansa rohkein avauksin. T&méa johtuu varmasti
osittain siitg, ett4 ne ovat jo laht6kohtaisestikin organisaatioiden valisig, joustavia olentoja.

Tulosjohtamisen ja strategiaty®n sisadnajo yliopistoissa ei ole vield kantanut sellaista hedelmég,
kuin yhdeksankymmenta luvulla toivottiin. Toimintaympériston muutos on toki koskettanut
yliopistoja, mutta yliopistojen toimintakulttuurin muutos tapahtuu hitaasti. Tieteenteon
itseohjautuva ja itsekorjaava prosessi on akateemisen vapauden jykevén linnakkeen vallihauta. Sen
yli ei tahdota pé&éstéé sellaisia voimia, joiden katsotaan uhkaavan tata varjeltua vapautta eli
akateemista itsemadraamisoikeutta. Tdmé on osa tervettd akateemista kriittisyytta. Yliopistot eivat
kuitenkaan ole koskaan olleet totalitdarisen riippumattomia vaan yhteiskunnan ja akatemian vélilla
on aina ollut vuorovaikutusta ja kontrollisuhteiden verkosto.

NyKky-yliopiston haaste on nyt 10ytaa niitd sopeutumismekanismeja, joilla akateeminen
itseméaardédmisoikeus voi yhdistyd modernin yhteiskunnan tarpeisiin. Yksi tapa etsid uutta on katsoa
rohkeasti oman jérjestelmén ulkopuolelle — my6s ulkomaille. Yliopistot voivat kehitt&da


http://www.benvic.odl.org/

toimintaansa merkittavasti vertailemalla prosessejaan esimerkiksi valtion muihin organisaatioihin,
muiden maiden yliopistoihin tai teollisuusyrityksiin. Koulutusorganisaatio on toki erilainen kuin
vaikkapa paperitehdas, mutta esimerkiksi teollisuusyritysten tuotekehitysyksikot voisivat tarjota
mielenkiintoisia vertailukohtia yliopistojen koulutussuunnitteluun.

Kaikkein tarkein edellytys yliopistojen eri yksikdiden ja prosessien vertailevaan, organisaation
ulkopuolisia esikuvia kayttavaan kehittdmiseen on juureva strategiaty0. Tassé yhteydessa on
otettava esiin myos vallankayton ndkdkulma. Kadestd suuhun — todellisuuden hyvéksyminen,
suunnitelmallisuuden mahdottomuuden korostaminen, lyhytnékdiseen projektirahoituskierteeseen
hakeutuminen ja oman tontin silmitdn puolustaminen palvelevat vanhakantaisten rakenteiden
keinotekoista yllapitoa, jossa aidolle kehitykselle ei ole sijaa. Kieltdytyminen kehitysvastuusta ja
linjap&éatosten teosta siirtaa vallan seuraavaksi ylemmalle tasolle, jonka on taas puolestaan
mahdoton tehdd johdonmukaisia kehityssuunnitelmia. Siksi strategiatyon on l&hdettava yliopiston
pienimmasta strategiayksikosta. Lopulta se lahtee meistd jokaisesta ja se nakyy kaikessa
tekemisessdmme: jokaisen kurssin sisallossa, jokaisessa tutkimussuunnitelmassa, jokaisen
professorin valinnassa, jokaisessa paivassa. Vain tallainen organisaatio on valmis todelliseen
oppimiseen ja on avoin erilaisilta, yllattaviltakin esikuvilta oppimiseen.

Luovan BM:n soveltaminen yhteistydssa uutta etsin ja yhteisid benchmarkkeja asettaen voi antaa
virtuaaliyliopiston kaltaiselle organisaatiolle vékevan kehittymistyokalun. Luovassa BM:ssa on
luonteenomaista juuri yhteisty6ssa kehittyminen, ei niink&an jonkin asian kehittdminen. Tamé
sanaleikiltd kuulostava ero pohjaa voimaantumisen ja oman tyon omistajuuden periaatteeseen, jotka
ovat olemassaolonsa lahjomattomalla itsetutkiskelulla sisdistaneen organisaation ja ihmisen
ylivertaisen tietoisuuden peruskalliota.

Erityisen hyodyllinen BM voisikin siis olla strategiatyon kehittdmiseen. Tydkaluksi vertailun
aloittamiseen kay esimerkiksi Tasapainotettu mittaristo
(http://www.virtuaaliyliopisto.fi/osahankkeet/strategiapalvelu/tyokalupakki/arvioi.html). Siité
voisimme me korkeakouluissa ja virtuaaliyliopistossa mainiosti aloittaa ja ottaa BM-
kumppaniksemme jonkin organisaation tai yrityksen, jossa strategiatyd on johdonmukaista,
tuloksekasta, elaméanmakuista ja muhevaa.
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