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Oikein suoritettu suorituskyvyn mittaaminen tuojdfiisuuden mukaan organisaatio
monia hyotyja. Julkisen sektorin toimijat kohtaav&uitenkin useita haasteit
suorituskyvyn mittaamisessa ja mittausjarjestelngunnittelussa, eika useimmil
sektorin organisaatioilla ole kaytossaan kattavéataosjarjestelmaa. Taman tutkimuks
tavoitteena oli suunnitella suorituskyvyn malliraiisto kuntien ja julkisen sektori
sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialan orgaatisalen kayttéon.

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena konstrwidiia tutkimusotetta kayttaen, silla

tydssa pyrittiin kehittdmaan mallimittaristo, joka sovellettavissa useaan tapauksé
Mallimittariston kehittdminen perustui julkisen seln seka sosiaali- ja terveystoim
suorituskykya ja sen mittaamista kasittelevaarediiseen kirjallisuuteen, tutkimukseg
ja asiantuntijoiden haastatteluihin.

Tutkimuksessa havaittiin, etta mittariston suumhigprosessissa tulee kiinnittdd huomi
erityisesti terminologiaan, mittaamisen tarkoitukse nykyiseen mittaamisen tasog
laatutekijoihin ja vaikutuksiin seka suorituskyvigaikkien osa-alueiden huomioimise
ja linjassa pitdmiseen. Tutkimustuloksena saaisékki tietoa mittariston rakentami
prosessista ja tarkeistd mittauskohteista sosiglperusterveydenhuoltotoimialalla.

itse suunnitteluprosessi koettiin hyddylliseksi stwskyvyn kentan ja sen mittaamis
ymmartamiseksi. Maakunnan alueellinen kehittéajaakgyi mallimittariston ja esitti tyof
tulokset ja suositukset alueen kunnille. Mittanstdoimivuus kaytanndssa tullag
havaitsemaan siis vasta myohemmin, mikali kunnattpéat ottaa mittariston kayttoon.
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According to literature, properly carried out peni@ance measurement brings seve
benefits for organizations. Nevertheless, onlywa peiblic sector organizations have
extensive measurement system because of the coatdiglenumber of challenges th
face in its development phase. The objective of 8tudy was to design an exam
measurement system for the use of municipalities @aganizations in basic social a
health care sector in Paijat-Hame region.

The research was carried out as a case study csingjructive research approach, as
aim was to develop an example measurement systeaohwhn be applied to sever
cases. The designing of the system was based enviews of several specialists and
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scientific literature concerning performance measwent in public and basic social and

health care sector.

In the course of the study it was discovered thatng the designing process speq
attention should be paid to clear definitions, s and current level of measurem
and linkages between quality and outcome. It's atportant to include all fields g
performance and keep them aligned, aiming for #maesobjectives. Furthermore, t
findings contained more information on the designcpss and important targets
measurement in basic social and health care sddterprocess itself as a whole was s

useful in understanding performance and its measemé The regional counci,

responsible for regional development, approvedekemple measurement system &
presented the results of the study to the munitigsl Therefore the functionality of th
system will be discovered only later on if the nuipalities decide to implement th
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ALKUSANAT

Taman tyon parissa on vierdhtanyt yhdeksan antgesaapettavaista kuukautta.
Tekoprosessin aikana kertyi myos paljon tietoa gaamista, jota ei naihin kansiin
mahtunut. Haluan kiittda tyotd monellakin tavallajamnutta professori Hannu
Rantasta korvaamattomista nakemyksista, kaikkian ty@distymista tukeneita
tyotovereita LUT Lahti School of Innovationissa aduntevasta avusta ja
huumoripitoisesta seurasta seka perhettani kailsssimastani tuesta opintopolkuni
varrella. Lisaksi iso kiitos kuuluu ystavilleni jauille kylanmiehille kaikista

railakkaista opiskelun oheisista hetkista, jotkakiv@ opiskeluvuosistani

ikimuistoiset.

Tokiossa 5. lokakuuta 2009

Pasi Rusila
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1 JOHDANTO

Suorituskyvyn mittaamista on kaytetty hyvaksi yisien sektorin organisaatioiden
liketoimintojen johtamisessa ja kehittdmisessayosikymmenia. Julkisen sektorin
organisaatiot, kuten kunnat ja kuntaorganisadtimttaavat kuitenkin useita haasteita
mittausjarjestelman rakentamisessa. Suorituskyejitamisen omaksuminen osaksi
jokapaivaista toiminnan johtamista onkin julkiseliektorilla viela varhaisessa

vaiheessa.

Julkisen sektorin organisaatioiden taloudellistamyedmien myo6ta myods Paijat-
Hameen kunnat ovat pohtineet keinoja suorituskyfiymarantamiseen. Seurauksena
vuonna 2008 koostettiin Paijat-Hameen tuottavuiedotg (Pekkola et al. 2008),
jossa selvitettiin, mitd suorituskyky ja sen erkdiulmat tarkoittavat kuntasektorilla.
Liséksi tuottavuusohjelmassa pyrittiin kuvaamaanndj@, joita voidaan kayttaa
palvelujen saatavuuden turvaamiseksi tiettyjen uUlisten ja taloudellisten
reunaehtojen vallitessa. Tuottavuusohjelmassa ttiastanyds esiin keinoja ja
malleja suorituskyvyn arviointiin, silla kuntap&jten keskuudessa on suurta
kiinnostusta lisdantyvaan suorituskyvyn mittaamisgidyntamiseen.

Nyt Paijat-Hameen kuntien yhtena tavoitteena suskijvyn parantamiseksi on
loytada kuhunkin kuntaorganisaatioon ja tilanteese@arhaiten soveltuvat
suorituskyvyn kehittamis- ja mittauskaytannot. Tatidtyen on olennaista kehittaa
my0s konkreettisia suorituskyvyn mittareita. Pakimeen tuottavuusohjelmassa
esitetty suorituskyvyn arvioinnin ja mittaamiseritekehys paatettiin ottaa kayttoon
pilottitoimialaksi valitulla sosiaali- ja perusterydenhuoltotoimialalla. Toimiala
valittiin kehittdmiskohteeksi, koska yhdellakdanij@dHameen perusturvatoimen
organisaatiolla ei ole talla hetkella kaytossaamrituskykya laajasti arvioivaa
mittaristoa. Lisaksi, jokainen kunta nakee kyseigemialan oman toimintansa

kannalta kriittisimpana seka inhimillisesta ettéotaellisesta nakokulmasta. Tassa



tutkimuksessa pyritddn suunnittelemaan tuottavyaebuohssa esiteltyd viitekehystéa
hyvaksikayttden suorituskyvyn mallimittaristo P&i#ameen kuntien sek& sosiaali-
ja perusterveydenhuoltotoimialan toimijoiden k&gtio Toimijat voivat jatkaa omien
suorituskykymittaristojensa  kehittamistd mallimittéoon  pohjautuen  kukin

harkintansa mukaan.

1.1 Tavoitteet ja rajaus

Oikein toteutettu suorituskyvyn mittaaminen ja goinen tuo kirjallisuuden mukaan
monia hyo6tyja organisaatiolle (esim. Bird 2005;re@ & Bourne 2003; McAdam et
al. 2005; Olsen et al. 2007; Wisniewski & Stewd02). Paijat-Hameen sosiaali- ja
perusterveydenhuoltotoimialan organisaatioiden dsgséd ei ole kuitenkaan mitaan
jarjestelmaa, jolla voitaisiin systemaattisestkgtavasti mitata sektorin toimijoiden

suorituskykya. Taten taman

tutkimuksen  paatavoitteena on  suunnitella toimadah  suorituskyvyn
mallimittaristo kuntien ja sosiaali- ja perustengmnhuoltotoimialan toimijoiden

kayttoon.

Mallimittaristoa suunniteltaessa on otettava huamiqulkisen sektorin erityispiirteet
ja sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialalla &setasessa esiintyneet haasteet
suorituskyvyn mittaamiseen liittyen. Suunnittelldgd on myos perehdyttava
toimijoiden talla hetkella kayttdmiin mittareihina j selvitettdva toimialan
nakokulmasta tarkeimpina nahdyt suorituskyvyn rgkahteet.

Tutkimuskysymykset voidaan muotoilla seuraavasti:

1. Mit& erityispiirteita on otettava huomioon suunttié@ssa suorituskykymittaristo
julkisella sektorilla toimivan organisaation kaytu®?



2. Mita erityispiirteita on otettava huomioon suuniftdée@ssa suorituskykymittaristo
julkisella sektorilla toimivan sosiaali- ja perusteydenhuoltopalveluja tarjoavan

organisaation kaytt6on?

3. Mitd suorituskyvyn eri osa-alueiden suorituksiinikedtavia tekijoita Paijat-
Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialamgaaisaatiot pitavat

toimintansa kannalta kriittisimpina ja tarkeimpimgittauskohteina?

Tutkimuksen empiirinen osuus kasittelee vain suskiyvyn johtamisjarjestelmén
suunnitteluvaihetta, eika sisalla yksityiskohtaisiekennuksia esimerkiksi siita, miten
johtamisjarjestelma tulisi ottaa kayttoon. Mittaémis jatkokehitykseen annetaan
kuitenkin joitain ohjeita ja ehdotuksia. Mittaristakayttoonotto- ja kayttdvaiheet
kayddadn Iyhyesti |api teoriaosuudessa, jotta Ilukijgaa jarjestelman
rakentamisprosessista selvdn kokonaiskuvan. Swltunit mallimittaristo on

tarkoitettu Paijat-Hameessa  sijaitsevien  kuntien kase sosiaali- ja

perusterveydenhuollon palveluja tarjoavien julkisesektorin organisaatioiden
kayttoon. Mallimittaristo on suunniteltu toimialatdle ja yhden esimerkkiyksikon
kayttoon. Mittaristossa olevat arviointikohteet bkaitenkin yleistettavissa muiden
maakuntien verrattavissa oleviin, sosiaali- ja pt@weydenhuollon palveluja
tarjoaviin organisaatioihin. Tydssa annetaan myii®ip yleisid ohjeita mittareiden

valintaan.

Tutkimuksen viitekehyksina kaytetaan aikaisemmin ijaR&lameen
tuottavuusohjelmassa (Pekkola et al. 2008) magyiesuorituskyvyn arvioinnin ja
mittaamisen viitekehysta seka kayttdonottoproseksuausta. Tutkimuksessa ei ole
syvennytty julkisen sektorin suorituskyvyn mittageen tarkoitettujen viitekehysten

tarkasteluun tai vertailuun.



1.2 Tutkimusmetodologia

Tutkimukset ryhmitellddn usein teoreettiseen ja igmpen tutkimukseen.
Teoreettinen tutkimus kasittelee tieteenalan lgisith, nakdkulmiin tai teorioihin
liittyvid ongelmia, ja tutkimusaineisto muodostugilmn kysymyksiin kohdistuneesta
aikaisemmasta tutkimuksesta. Empiirisissa tutkimades kohteena on jokin
reaalimaailman ilmi¢, josta hankitaan uutta tietgallakin systemaattisella
tiedonhankintamenetelmalld. Teoreettinen tutkimoissisaltda myds osin empiirisia
aineksia ja pdainvastoin (Uusitalo 2001, s. 60). @atatkimus on siis selvasti
empiirinen. Liiketaloustieteessa tutkimusotteetdaain lisaksi jakaa deskriptiivisiin
eli kuvaileviin sekd normatiivisiin eli ohjeita kigfeleviin tutkimusotteisiin. Naiden
pohjalta Neilimo & Nasi (1980) ovat erotelleet @eflla olevaa ndkemysta yrityksen
taloustieteen  tutkimusotteista, joita pidetdadn s@sti  tutkimusotteiden

ominaisuuksien tarkemman tarkastelun perusrunkona.

Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen tarkoituksena ja tuloksena on kehittda
kasitejarjestelmid. Uusia kasitejarjestelmia taait esimerkiksi ilmididen
kuvaamisessa ja tunnistamisessa.

Nomoteettinen tutkimusote pyrkii etsimdan havaintomateriaalin sisaltamien
riippuvuuksien osoittamia yhteyksia ominaisuuksielilla. Tavoitteena on
ensisijaisesti kausaalisten yhteyksien osoittaminen

Paatoksentekometodologinen  tutkimusote pyrkii  kehittdm&an  [&hinna
matemaattispohjaisia menetelmia, joita voidaan tkayt apuna yrityksen
paatbksenteossa.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote taas pyrkii ymmartdmaan kohteena olevaa
ongelmaa. Aineisto ja sen ka&sittely on empiiristdjkka aineisto muodostuukin
yleensa pienesta tapausten maarasta, usein vatamasta tapauksesta.
Konstruktiivinen  tutkimusote on kuvattu yhdeksi liiketaloustieteen

tutkimusotteeksi Neilimon & Na&sin kuvaamien tutkisetteiden lisdksi. Se on



lahtokohdiltaan johtamiseen liittyvien ongelmaneaskimenetelmien kehittdmista, ja

siina korostuvat luovuus, innovatiivisuus ja hetisisus. (Olkkonen 1994, s. 65-77)

Kasanen et al. (1991) esittavat liiketaloustietegkimusotteiden suhteelliset asemat

kuvan 1 kaltaisen nelikentan avulla.

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen KaSIteapalyyttmen Nomqteettmen
tutkimusote tutkimusote
Toiminta-

analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote

Konstruktiivinen
tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteellissgraat (Kasanen et al. 1991, s. 317).

Taman tutkimuksen pohjaksi sopii konstruktiivinetkimusote, silla tydssa otetaan
jo aiemmin Kkehitetty viitekehys kayttoon havaitumgelman ratkaisemiseksi.
Tutkimuksella on tosin yhtalaisyyksia my6s toimuataalyyttiselle tutkimusotteelle.
Toiminta-analyyttinen tutkimusote suuntaa kuitenkiseimmiten tavoitteensa
ensisijaisesti ilmion ymmartamiseen ja mahdollisésbrian kehittamiseen, kun
konstruktiivinen ote alun perin lahtee ratkaistaga®ngelmasta ja pyrkii sen
ratkaisemiseen tai ratkaisumenetelmén kehittamigédkkonen 1994, s. 76-77).
Otteen perusajatus on, ettd jos halutaan varmigtgkimuksen toimivuus
kaytannossa, tulisi  tutkimuksen  kayda lapi  persdni tieteellisen

validiteettitarkastuksen lisaksi myo6s kaytannolinetarkastus, eli tuloksen



todentaminen kaytannon sovellutuksin. Tavoitteena kehittda uudenlainen
suunnittelutehtavan ratkaisumenettely, joka on kettavissa koko ongelmatyyppiin
(Koskinen et al. 2005, s. 49; Olkkonen 1994, s77k-

Ty0ssd hyoddynnetaan liséaksi casetutkimusta, jonkgtté on tyypillistd seka
toiminta-analyyttiselle ettd konstruktiiviselle kunhusotteelle. Tapaus- el
casetutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitglesi tai enintdéan muutama tietylla
tarkoituksella valittu tapaus, yleensa yritys taityksen osa. Caset ovat uusien
hypoteesien ja ajatusten lahde, ja niiden avulladaan testata vakiintuneita
kasityksia, teorioita ja Kkasitteita, seka tehda taikha, jotka auttavat

kyseenalaistamaan aiempia teorioita. (Koskinen. @085, s. 154-155)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti etenee kuvan 2 mukaisesti. Rapgdhdannossa esitellaan tyon
tausta ja tavoitteet: Miksi tutkimusaihe on tarka&dmita ongelmia tydlla halutaan
ratkaista. Lisdksi johdannossa esitetaan tyon sajaytetyt tutkimusmetodologiat ja

-menetelmét seké raportin rakenne.

Luvussa kaksi avataan suorituskyvyn johtamisenté#&i ja syitd suorituskyvyn
mittaamiseen. Lisaksi luvussa esitellaan lyhyestiorisuskyvyn mittariston
rakentamisen vaiheet. Naistd on painotettu mit@risuunnitteluvaihetta, joka on
rakentamisvaiheista tutkimuksen empiirisen osarestgmiskohteena. Kolmannessa
luvussa keskitytddn suorituskyvyn mittaamiseensggti seka julkisella etta sosiaali-
ja terveyssektorilla, keskittyen sektorin eroavaksiin yksityisesta sektorista

mittaamisen tavoitteiden ja mittausjarjestelmarera@misen haasteiden suhteen.

Neljdnnessé luvussa siirrytddn empiriaan ja kolasteetevaan caseen. Luvussa

kuvataan tutkimuksen kohteena olevat organisaatigt Paijat-Hameen



tuottavuusohjelma, jossa esitelladan keinoja maakmnikuntien suorituskyvyn
parantamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen. Vidssa luvussa kuvataan
mallimittariston  suunnitteluprosessin  toteutus, eliiedonhankintatavat ja
kayttoonottoprosessin vaiheet. Tyon tulokset, mid&rviointi ja johtopaatdkset
esitelladan luvuissa kuusi ja seitsemédn. Oleellinepsa tuloksia on
mallimittaristoehdotus ~ maakunnan  kuntien  kayttdonekas mittariston
rakentamisprosessiin liittyvat jatkotoimenpiteet gaiositukset. Luku kahdeksan

sisaltda koko tutkimuksen yhteenvedon.

1. Johdanto

A 4

2. Suorituskyvyn johtaminen

L \

3. Suo'rltu.skyvyn mlttgamlnen -l Pt meen
julkisella sektorilla > .
tuottavuusohjelma

Ny

5. Mallimittariston
suunnittelun toteutus

A 4

6. Mallimittaristo

A 4

7. Tulosten arviointi
ja johtopaatokset

A 4

8. Yhteenveto

Kuva 2. Tutkimusraportin rakenne yleisella tasolla.



2 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

2.1 Organisaation suorituskyky ja sen mittaaminen

Yrityselamassa suorituskyvylla tarkoitetaan yleisesrganisaation kykya saada
aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla subseeasetettuihin tavoitteisiin; se on
siis mittauskohteen kyky saada aikaan tuloksia (t&n & Lonngvist 2002, s. 45;

Laitinen 1998, s. 14). Suorituskyky tulisi ymmart@éjana termind, jolloin siihen

kuuluu varsinaisten suoritusten lisaksi myos suksén aikaansaamiseen liittyvia
menestystekijoitd, kuten osaaminen ja innovatiwss(Hannula & Lonngvist 2002, s.
45-46).

Organisaation suorituskyky voidaan jakaa karkekatiteen pad&dosaan, ulkoiseen ja
sisdiseen suorituskykyyn. Rantasen & Holtarin (3998ukaan jako perustuu
analyysin nakokulmaan: Kun organisaatiota tarkkstel sisaltdpéin ja keskitytaan
sen eri osien suorituskyvyn tutkintaan, on Kkysedisestd suorituskyvyn
analysoinnista. Tasta vastaa usein organisaatipkitska silla on lahes aina kaytdssa
parempaa ja tarkempaa tietoa organisaatiosta kukopuwolisilla. Sisdiseen
suorituskykyyn kuuluvat Laitisen (1998, s. 299-3Iipkaan tuotannontekijoiden
kustannukset, tuotannontekijat, toimintojen tehaldsusuoritteiden ominaisuudet ja
suorite- ja asiakaskannattavuus. Ulkoisesta swshytysta puhutaan, kun
organisaatiota tarkastellaan ulkoapain ja paao®kohkaisuutena. Organisaation
ulkoista suorituskykya voivat tarkastella useat tahot, silla se perustuu useasti
julkisesti saatavilla olevaan tietoon. Laitinena#iigtaa ulkoiseen suorituskykyyn

kasvun ja kilpailutilanteen (kilpailukyvyn) sekddadellisen suorituskyvyn.

Seka julkisen ettd yksityisen sektorin organisaligioon usein haastavaa kehittda

kustannustehokkaita ja merkitsevid mittareita, goflarantavat suorituskykya ilman



epamieluisia seurauksia. Selkea suorituskyvyn ok#dan k&site ohjaa johtoa
keskittymaan asioihin, jotka ovat oikeasti tarkditéoullin 2007, s. 181). Hannulan
& Lonngvistin (2002, s. 47) mukaatsuorituskyvyn mittaus on prosessi, jonka
tarkoituksena on ottaa selville tai maarittaa jomkmittauskohteen suorituskykyyn
keskeisesti liittyvan ominaisuuden tilaMoullinin (2007, s. 181) n&kemyksen
mukaan suorituskyvyn mittaamisella on viela suorergpteys johtamiseen ja
lisdarvon tuottamiseen, maaritellen suorituskyvyittaamisella arvioitavarikuinka

hyvin organisaatioita johdetaan ja paljonko orgaamgiot tuottavat arvoa asiakkaille
ja muille osakkaille! Radnor & Barnes (2007, s. 393) erottelevat suskifvyn

mittaamisen ja raportoinnin. Heiddn mukaansa suskitvyn mittaaminen on

"panoksen, tuotoksen tai toimintatason tapahtuman prosessin maarittdmista
kvalitatiivisesti tai kvantitatiivisest]" ja suorituskyvyn raportointi naiden

"analysointia tiettyja tavoitteita vastaan"

Suorituskyvyn mittaamisen voidaan siis nahda l&lswéin organisaation jonkin
mittauskohteen tilaa ja saadun tuloksen analysoiriuorituskyvyn mittaamisen
yhteydesséa kaytetaan usein myds termia suorituskywlgtaminen. Suorituskyvyn
johtamisen Radnor & Barnes (2007, s. 393) méaé&eittdl olevan'toimintaa, joka
perustuu suorituskyvyn mittaamiseen ja raportamtja joka johtaa kayttaytymisen,
motivaation ja prosessien kehittdmiseen seka ed@sainnovointia’ Suorituskyvyn
johtamisena voidaan yksinkertaistettuna pitaa suskyvyn mittaamisen seurauksena
saadun informaation sé&anndllistd hyddyntamistaajoiden tukena. Kuvassa 3 on
havainnollistettu suorituskyvyn mittaamisen ja pohisen yhteytta kirjallisuudessa

esitettyjen maaritelmien pohjalta.
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INFORMAATIO
Systemaattista,
aktiivista
Raal Ty
@. e N e N
- Suorituskyvyn Suorituskyvyn
mittaaminen johtaminen
Prosessi, joka mittaa Mittaamisesta saatavan
suorituskyvyn tilan tiedon hyddyntdminen
\ johtamisessa
& J & J
LIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN JA JOHTAMINEN

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteys.

Siirtyminen mittaamisesta johtamiseen vaatii infaation keraamista ja kasittelya,
jolla mahdollistetaan organisaation sisdinen komikaatio, motivointi, seuranta ja
kehittaminen. Tama kasittdd tuotosten vertaamisadriteltyihin tavoite-arvoihin ja

oikean toiminnon suorittamisen, mikali naiden kahd&ililla on eroa (Radnor &

Barnes 2007, s. 392). Organisaation tulisi myokujsti analysoida ja kehittda
mittaamisprosessiaan, ja keskeinen osa minka talsiretegian menestymista onkin
huolellinen suorituskyvyn johtamisen analysointiaiv silloin nahdaan, toimiiko

organisaatio parhaan potentiaalinsa mukaisestidal & Gerritsen-Medema 2006,
S. 23).

Viimeisen sadan vuoden aikana suorituskyvyn mitiaagsa ja johtamisessa on
nahtavissa kolme erillista aikakautta. 1920-luvullayrittin  tuottamaan

mahdollisimman tehokkaasti ja yritysjohto halusostuskyvyn mittausjarjestelman
kertovan, kuinka tehokkaasti yritys toimii. Toisemaailmansodan jalkeisind
vuosikymmenina nahtiin painopisteen siirtyvan kosteksista ja tehokkuudesta
myO6s muhin suorituskyvyn osa-alueisiin kuten laatuujoustavuuteen, ja
innovaatioihin (Radnor & Barnes 2007, s. 386). 18un alusta lahtien
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organisaatioissa on pyritty nakemaan prosessit rkakvaltaisesti, el
horisontaalisesti entisen funktionaalisen malljaa. Viimeisimmissa tutkimuksissa
on Kiinnitetty huomiota mm. aineettomaan padomaakéyttamattoman kapasiteetin
johtamiseen (Taticchi & Balachandran 2008, s. 188prituskyvyn mittaamisessa on
siis tunnistettu tarve myos ei-taloudellisille rargille. Naiden mittareiden kayton
organisaatioissa on havaittu johtavan parempaaoudalliseen suorituskykyyn
verrattuna niihin organisaatioihin, jotka kayttay#lkastaan taloudellisia mittareita
(Hussain 2000, s. 63).

2.2 Syyt mittaamiseen

lIman jatkuvaa tuottavuuden kehittamista yrityksanliiketoimintayksikbn toiminta
ei pysy kannattavana. Jos yritys taas ei toimi k#tamasti, se ei itsenaisesti pysty
selviamé&én taloudellisista velvoitteistaan saatiesi kehittdmé&én toimintaansa.
Tuottavuuden kasvu siis luo edellytykset kannattavdoiminnalle ja samalla
toiminnan edelleen kehittdmiselle. Toiminnan keimtinen taas on edellytyksena
tuottavuuden kasvulle (kuva 4). Kaytannossa tanmkoitsaa liikketoimintaprosessien
jatkuvaa parantamista ja uusien liiketoimintamalliguotteiden, palveluiden ja
teknologioiden omaksumista. Samalla organisaatiopidettéava huolta tietopddoman
ja osaamisen yha tehokkaammasta hyodyntamisesj@hjamisesta (Hannula &
Loénnqvist 2002, s. 8, 10). Tietopddoman ja osaawnlis@édminen tukee organisaation
paatehtdvaa, eli asiakkaiden vaatimien tuotteidan palveluiden tuottamista.
Prosessissa muutetaan tuotantopanokset tuotoksiksillisesti hyddykkeiden ja
palvelujen sekoitukseksi. Usein on tarpeen ymmajsdnitata taman prosessin
suorituskykyd (Radnor & Barnes 2007, s. 384-38%&nattavuuden ja tuottavuuden
lisdksi muita tarkeitd menestystekijoita ja mittasen kohteita ovat toiminnan laatu,
asiakkaan nakokulman huomioiminen, henkiloéston mywinti ja osaaminen, seka

tietopddoman hallinta (Hannula & Lonngvist 2002.G-11).
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A 4

Tuottavuuden kasvu Kannattava toiminta

Edellytykset kehittaa |
liiketoimintaa )

Kuva 4. Tuottavuuden kasvu edellytyksend kannattavallemitoialle ja toiminnan

kehittamiselle (Hannula & Lénngvist 2002, s. 8).

Tuottavuuden ja laajemmin suorituskyvyn mittaantsesaatavaa informaatiota
kaytetaan yleisesti johtamisen tukena. Onnistuaemlittaamisella ja mittaustiedon
analysoimisella saadaan tukea paatoksenteolle jata&y kommunikoimaan
strategisia tavoitteita. Yrityksilla voi kuitenkimlla hyvin erilaisia tarpeita ja
kayttotarkoituksia suorituskyvyn mittaamiselle giggen mm. yrityksen toimialasta,
koosta, tavoitteista, erityispiirteista jne. (Ukkbal. 2007, s. 11). Lonngvistin (2002,
s. 87) tutkimuksessa organisaatioiden yleisjohddi@dyn kyselyn mukaan

suorituskyvyn mittaamisen tarkeimpiné nahdyt kagttkoitukset ovat:

- Henkiléston toiminnan ohjaaminen

- Téarkeiden tavoitteiden kommunikointi

- Toiminnan nykytason arvioiminen

- Yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettasisleviksi tavoitteiksi
- Ongelmien havaitseminen

- Henkil6stdon motivoiminen

- Strategian toteutumisen seuraaminen
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- Paatoksentekoa tukevan informaation tuottaminen
- Tulevien tilanteiden ennustaminen

- Tulospalkkion mahdollistaminen

Suorituskyvyn parantamisen taustalla organisakioibn strategioita, joihin

organisaatiot Kkiinnittavat tarkasti huomiota. Naidstrategioiden rakentamiseen
(de Waal & Gerritsen-Medema 2006, s. 23). Liséksin kaytdssa on mittareita,
joiden laskentaperusteet kaikki tuntevat, voidadetbimintayksikossa muodostaa
yhteinen nakemys toiminnan kehittamisestd ja erinesgystekijdiden valisista
vaikutussuhteista (Hannula & Loénnqvist 2002, s..l1Kaytettavien mittareiden

maarittdminen ja arvioiminen on jo itsessdan argopeosessi, sillA se pakottaa
organisaation johdon tarkentamaan toiminnan peetit ja niiden keskinaiset
suhteet. Samalla muodostuu mahdollisuus |6ytda ajkoa johdon mahdolliset
erilaiset nakemykset ja mielipiteet (Neely et &0@, s. 1121).

Jotta organisaatio saavuttaa taloudelliset ja leutelliset paamaaransa,
organisaation johdon on myos luotettava tyonte#gdi ponnisteluihin ja
aloitekykyyn. Organisaation tyontekijoiden on ymnedidva omat roolinsa ja
yrityksen strategia, jotta strategisesti tarkeéibitéeet saavutetaan. Organisaatioiden
kasvaessa strategisten tavoitteiden viestittaminan mittaaminen tulee yha
tarkeammaksi ja vaikeammaksi, ja rajallisia reejesen kaytettava viisaasti (Simons
2000, s. 207). Tarkka tavoitteen asettaminen vakutyos tyontekijan valintoihin,
ponnisteluihin  ja sinnikkyyteen; tavoite kasvattahenkilén keskittymista
aikaansaannoksiin sen sijaan, etta hén siirtdianasuoritettavaksi tulevaisuudessa.
Sitoutuminen tarkkaan tavoitteeseen johtaa per&@mattomuuteen, kunnes tavoite
on saavutettu (Latham et al. 2008, s. 386).
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2.3 Mittariston rakentamisen vaiheet

Suorituskyvyn mittausjarjestelmalla tarkoitetaan kdwaisuutta, joka koostuu
mittauskohteen suorituskyvyn kannalta keskeisisiiareista. Mittausjarjestelmalla
on avainrooli toimintojen seuraamisessa ja pitkaahtdéimen tavoitteiden
asettamisessa. Jarjestelmén tulisi myos keskitty@oritaskyvyn jatkuvan
parantamisen edistamiseen, joka edesauttaa yleilGja organisaation oppimista
seka syiden ja seurausten analysointia (Olsen @0@al7, s. 564-565). Viime vuosina
suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen seka niihiittyvat jarjestelmat ovat
saaneet paljon huomiota tutkijoilta ja asiantuiitgo Monet organisaatiot kokevat
kuitenkin usein vaikeuksia jarjestelman kayttooseto Seurauksena saattaa olla
epaonnistuminen tavoitteiden ja tavoiteltujen hydity suhteen (Taticchi &
Balachandran 2008, s. 140). Mittausjarjestelmamsitielu- ja kayttdonottoprosessi
tulisikin toteuttaa erityisella tarkkuudella, jottangelmilta valtytddn mittariston

rakentamisen seuraavissa vaiheissa.

Taticchi & Balachandran (2008) analysoivat 800 guskyvyn johtamista koskevaa
tutkimusta eri tieteellisista julkaisuista ja tustivat naista perinteisen suorituskyvyn
mittausjarjestelman rakentamiseen liittyvat vaiH&ata 5).
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Arviointi
v —
> Viitekehys
Suunnittelu
> Mittarit
v —
> Viitekehys
Kayttoonotto
> Mittarit

A 4

Viestintd/linjaus
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Tarkistus

Kuva 5. Perinteisen suorituskyvyn mittausjarjestelman médemisen vaiheetT@ticchi &

Balachandran 2008, $49).

Myds Tenhunen & Ukko (2001) ovat kehittaneet swskivyn johtamisjarjestelman
suunnittelu- ja kayttéonottoprosessimallin. Proses&ahdeksan vaihetta on
kartoitettu yhdessa pilottiyritysten kanssa. Preses pyritty kuvaamaan niin, etta se
patee yleisesti erilaisten suorituskyvyn johtanmjsgtelmien
implementointiprosesseissa. Mallin vaiheet voidaawvittaa yhteen Taticchin &
Balachandranin hahmottamien mittausjarjestelmanemnamnisvaiheiden kanssa

taulukon 1 mukaisesti.
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Taulukko 1. Suorituskyvyn mittausjarjestelman rakentamisehesei

Rakentamisen vaiheet Suunnittelu- ja kdyttéonottoprosessimalli

(Taticchi & Balachandran) (Tenhunen & Ukko)

/ 1. Herate suorituskyvyn analysointijarjestelméan

tarpeellisuudesta

2. Jarjestelman paakayttotarkoituksen maarittely ja

suunnittelutiimin valinta

Arviointi ja <

suunnittelu 3. Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden maarittely

4. Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maérittely

k 5. Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Kayttoonotto ja 6. Mittariston viimeistely
viestinti/linjaus

7. Koekaytto ja arviointi
Tarkistus

(kaytto ja yllapito) 8. Mittariston kaytto

Seuraavilla sivuilla kuvataan tarkemmin kolmea aufjarjestelman rakentamisen
paavaihetta, suunnittelua, kayttbonottoa, seka téa@yt ja yllapitoa.
Suunnitteluvaiheeseen perehdytaan hieman muitaen@ilsyvemmin, silla taman
tutkimuksen  synteesiosassa  kasitelladn  prosessiniheista  ainoastaan
suunnitteluvaihetta tutkimuksen p&éatavoitteen nadsti.
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Arviointi ja suunnittelu

Mittariston suunnittelu alkaa yrityksen sisaisellBeratteella suorituskyvyn
mittausjarjestelman tarpeellisuudesta. Taman jalkgeatysjohto, jonka tulee olla
aidosti  sitoutunut projektiin, maarittelee jarjéstén paakayttotarkoituksen.
Tiedottaminen jarjestelmén rakentamisesta kohdiatetniihin henkiléihin, joihin
mittaaminen tulee jollain tavalla vaikuttamaan. tslisjarjestelman kayttgjat tulisi
osallistaa jo jarjestelman kehitystyohon. (Tenhu&ddkko 2001, s. 20-25)

Seuraavaksi maaritellaédn yritys ja sen toimintaasikistatekijat, jotta mittaristo on
linjassa yrityksen strategian ja vision kanssadddipohjalta valitaan seurattavat osa-
alueet ja mittarit painotuksineen, ottaen huomigonlen kayttokelpoisuuden ja
kattavuuden (Tenhunen & Ukko 2001, s. 20-25). Vadissa mittauskohteita
toiminnan eri tasoilla on oleellista huomioida, detmittauskohteet toimivat
organisaation kokonaistavoitteiden mukaisesti (Ukled al. 2007, s. 13).
Mittausjarjestelman taustalla on siis organisaatsio, johon pyritddn strategian
avulla. Perusvaatimus suorituskyvyn mittareidenite@gesta strategisiin paadmaariin
on tutkia niiden kausaalisuutta, eli syy-seurausdstia. Yleisesti kausaalisuus
tarkoittaa sita, ettd muutos tapahtumassa X adeuttuutoksen tapahtumassa Y
(Olsen et al. 2007, s. 564).

Mittariston suunnittelun kannalta on valttAmatontenmartdd mittareiden syy-
seuraus-suhteet ja tavat, miten organisaatio lwoaarliman kausaalisia suhteita
2007, s. 564). Vaikka organisaation eri prosessejanahdollista mitata suoraan,
johto ei valttamatta ymmarra syita, jotka johtakatuttuihin seurauksiin. Prosessin
mittaaminen menee hukkaan, mikali syy-seuraus-gahts ymmarreta tarpeeksi
hyvin (Simons 2000, s. 63). Mittaamisesta saattyemuslukujen hyddyntadmiseksi
paatoksenteossa on tunnettava tunnuslukujen nktihteset, riippuvuudet, puutteet

ja tunnuslukujen muodostumiseen vaikuttavat pras@autiainen 2004, s. 14).
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Monessa tapauksessa mittareiden kausaalinen suhkigétenkaan valttamatta ole
kovin selva, ja suhteiden tutkimiseen tarvitaanléllista analysointia. Esimerkiksi,
hylkytavaran maara voidaan nahda helposti syynakedte materiaali- ja
tyovoimakustannuksille, mutta kunnossapitoon kytetjan suhdetta kunnossapidon
laatuun ei voida todeta yhtd helposti. Liséksi, gporituskyvyn mittari ndhdéaan
epaolennaisena toiminnan ja tavoitteiden kanngtatajat ja tyontekijat eivat pida
sita tarkeana eivatkd hyvaksy sita. Syy-seurautegidn analysointi on tarkedd myds
organisaation oppimisen edistdmisessa (Olsen e208l7, s. 564). Suorituskyvyn
mittaristoon tulisikin ottaa mukaan seka syy- eftfirausmittareita. Seurausmittarit
iIman syymittareita eivat kerro, kuinka halutut smikset ja vaikutukset saavutetaan.
Pelkat syymittarit taas voivat johtaa lyhytaikaise®iminnalliseen parannukseen,
mutta eivat pidemman tahtdimen taloudelliseen nigkesen (Kaplan & Atkinson
2005, s. 377).

Syy-seuraus-suhteiden sarjaa voidaan kuvata sia&gtpn avulla. Organisaation

strategiaan perustuva strategiakartta kuvaa sitéak& aineeton padoma synnyttaa
sisaisten prosessien parannuksia, joiden avullddaam tayttda arvolupaukset
asiakkaille, osakkeenomistajille ja yhteisolle.a&giakartta on linkki, joka yhdistaa

toisiinsa laaditun strategian ja strategisen todesén, ja jonka avulla on mahdollista
maarittaa tavoitteet ja mittarit sekd hallita niikéartan avulla voidaan tarkistaa, etta
kaikki strategian osa-alueet ja niiden keskinamditeet on huomioitu. (Kaplan &

Norton 2004, s. 32, 36)

Mittausjarjestelmén suunnitteluvaiheessa tuliseathuomioon myds mahdolliset
suunnittelu- tai kayttdonottovaiheessa esiintyvdeisynméat sudenkuopat. De
Bruijnin (2002, s. 580-592) tutkimusten mukaan guskyvyn mittaaminen

johdattelee numeroilla pelaamiseen, lisdd sisdigtdkratiaa, estdd innovaatioita,
vahingoittaa paamaarien saavuttamista panostemaoipinin kustannuksella, ei ota
huomioon vaikeasti mitattavia tekij6itd, lopettagvien toimintatapojen jakamisen

muille (kilpailtaessa julkisella sektorilla), sekankaisee hyvasta suorituskyvysta
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esimerkiksi seuraavan vuoden budjettia alentamBli&Bruijn esittdd myos joukon
toimenpide-ehdotuksia, jotka toteuttamalla orgaatisé voivat pyrkid minimoimaan

kyseiset negatiiviset vaikutukset suunnittelupresesri vaiheissa:

- Suvaitaan monenlaiset kilpailevat mittauskohteet

- Otetaan huomioon usea nakokulma tulosten sisél&iitaltaessa
- Rajoitetaan kayttotarkoituksia ja -paikkoja

- Valitaan mittauskohteet strategisesti ja montattdueattavaksi

- Huomioidaan tasapainoisesti seka tuote ettd senistaimiseen johtanut prosessi

Toivanen (2001, s. 126-127) on lisaksi maariteltsfittaville mittareille nelja tarkeaa
ominaisuutta. Mittareiden tulee tuottaa tietoaajairganisaatio oikeasti tarvitsee
(relevanttius), mittareiden tulee mitata harhattstinhaluttua kohdetta (validiteetti),
mittareiden tulee olla tarkkoja ja uskottavia @éliiteetti), ja mittareiden tulee olla

tarpeeksi edullisia kayttaa (kaytannallisyys).

Kayttoonotto

Mittariston kayttdonottovaiheessa valitaan mitenmjmkalaisella jarjestelmalla tieto
keratdan ja esitetddn seka kuka tiedon kerda. Witibokset tulisi esittaa riittavan
ymmarrettavassa muodossa (Ukko et al. 2007, sJ&Bpstelmaa tulisi koekayttaa 2-
3 mittausjakson ajan, jonka aikana kayttdjat voidartoa mielipiteita ja

kehitysideoita jarjestelman hiomiseksi. Yritykseanhkilostd tulisi myos kouluttaa
mittariston kayttbd varten, jotta kayttoonotto ssijumahdollisimman sujuvasti.

Lopuksi mittaristo on otettava osaksi normaaliatgomsrutiinia, jotta mittareita ja

niiden tuottamaa informaatiota paastaan kaytanndgssgidyntamaan johtamisen
tukena (Tenhunen & Ukko 2001, s. 20-27).
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Kaytto ja yllapito

Mittariston  yllapitoon liittyy muun muassa mittaukisten saanndllinen
paivittaminen. Tama voidaan tehda esimerkiksi vitkm, kuukausittain tai
harvemmin riippuen mm. mittausvalista. Jokaisentarit toiminta on aika ajoin
tarkistettava. On myds muistettava, etta suoritughty mittausjarjestelman
suunnittelu on jatkuva prosessi, joka vaatii jatkavtarkastelua ja arviointia. On
tarkeda huolehtia siita, etta mittarit ovat linpaswrganisaation strategian ja vision
kanssa. Yksittdinen mittari tai jopa useampi orhdattava uusiin, jos organisaation
menestystekijat muuttuvat. Hyva tapa on tarkistagkok mittaristo aina, kun
organisaation strategiaa paivitetddn (Hannula &ngwst 2002, s. 17). On myds
muistettava esitella henkilostdlle mittaristostatasia hyotyja, jotta mittaamista ei
nahda turhana vaivana, vaan henkilostd innostuuaarnukjarjestelman edelleen
kehittamiseen (Tenhunen & Ukko 2001, s. 22).
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3 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JULKISELLA SEKTORILLA

Radnor & Barnes (2007, s. 391) toteavat tutkimusaas, ettd suorituskyvyn
mittaamiseen kehitetyn viitekehyksen Balanced Swaodkn lahestymistapa ja suosio
ovat tehneet suorituskyvyn mittaamisesta ja johsasta jo toimialan itsessaan. Useat
organisaatiot mittaavat kirjaimellisesti satojao#tsi yhtdaikaisesti ja mittaaminen
kuluttaa organisaatioilta suunnattoman maaradn rahakaa ja energiaa.
Suorituskyvyn mittaamisen yleistyminen on nakyngityesesti julkisella sektorilla,
jossa mittausjarjestelmien kehittdminen ja hyodyritén ei ollut kovinkaan nakyvaa
ennen 1980-lukua. Julkinen sektori koostuu organisista, jotka toimittavat valtion
tuotteet ja palvelut paikallisella tai kansalliseiésolla. Julkiset organisaatiot eivat ole
likevoitto-suuntautuneita (Fryer et al. 2007, 994 niilla on vain vahaista
potentiaalia tulojen tuottamiseen ja, yleisestiaett, niilla ei ole tekijdd mihin
suorituskykyd voidaan viime kadessa verrata. Suupssa julkisen sektorin
organisaatioista saa enimmat tulonsa valtiolta gavastuuvelvollinen useille eri
ryhmille. Seurauksena viela hiljattainkin julkiseaktorin suorituskyvyn mittaamista
pidettiin [ahes mahdottomana. Suorituskyvyn mitteem julkisella sektorilla on siis
viela alkutekijoissaan, ja kaytetyt lahestymistavadtivat lisatutkimusta ja kehitysta,
erityisesti mittaamis- ja arviointiprosessista sewan toiminnan suhteen (Boland &
Fowler 2000, s. 417-418).

3.1 Organisaation suorituskyvyn osa-alueet

Jotta julkisen sektorin suorituskykyad pystytdanp§étaddn kasittelemaan, on
maariteltava suorituskykyyn sisallytettdvat osaeatuja niiden yhteydet toisiinsa.
Julkisen sektorin organisaation suorituskyvyn sa-alueet ja toiminnan kyvykkyytta
kuvaavat termit kuvataan Kirjallisuudessa kirjavgat niiden maaritelmissa seka

keskinaisissa yhteyksissa on eroja kirjoittajan kéilkmasta ja taustasta riippuen.
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Tassa tutkimuksessa suorituskyvyn eri osa-aluend@dritelmien pohjana on kaytetty
Rautiaisen (2004) lisensiaatinty6ta, jossa on n&l8ri julkisen sektorin

suorituskyvyn osa-alueiden yhteydet kuvan 6 multiseRautiaisen mallissa
suorituskyvyn ylakasitteena on tehokkuus, jonkgpwaddella oleva tuloksellisuus
jakaantuu osaltaan kolmeen alakasitteeseen talmude, tuottavuus ja vaikuttavuus.
Malli hahmottaa selkeésti osa-alueiden yhteydetefsokkuuteen seka sitd kautta

kokonaissuorituskykyyn vaikuttavat tekijat.

TEHOKKUUS

Tuloksellisuus

Tuottavuus

Vaikuttavuus

Taloudellisuus

y y
. . Tulokset j ikutukset .
Tuotannontekijat L Tuotantoprosessi |—» Suoritteet |—P| u.o S_e Ja valkutt S(_E -—» Hyoty / tarpeet
~ Tavoitteiden saavuttamisaste

Kustannukset Tuotot

T Kannattavuus

Kuva 6. Suorituskyvyn osa-alueiden yhteydet julkisellateghka (Rautiainen 2004, s. 34).

Taloudellisuus kuvaa suoritteiden ja kustannusten suhdetta talntkésesti
kustannusta/suorite, eli sitd, kuinka edulliseskin tuotos saadaan aikaan. (Pekkola
et al. 2008, s. 14; Rautiainen 2004, s. 32)

Tuottavuus kuvaa tuotoksia jaettuna panoksilla, eli sitd, nkai tehokkaasti
organisaatio yhdistaa tuotannontekijamarkkinoilsmkkimansa panokset saadakseen
aikaan mahdollisimman suuren tuotoksen myytavaksrigeiden markkinoilla.
(Pekkola et al. 2008, s. 14; Rautiainen 2004, k. 32
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Vaikuttavuus tarkoittaa saavutettuja vaikutuksia jaettuna tksitta (joka on
operationalisoitavissa kaytannén mittauksia vatterosten ja tavoitteiden suhteeksi,
eli tavoitteiden saavuttamisasteeksi). Vaikuttaverudngelmana on se, ettd se nakyy
usein vasta pidemmalla aikavalilla ja saattaa gé#&ila havainnoimatta. (Pekkola et
al. 2008, s. 16; Rautiainen 2004, s. 32)

Tuloksellisuus on ylékasite tuottavuudelle, taloudellisuudellev@akuttavuudelle ja
sen maaritelméa on vaikutukset/panokset (joka onrabj@alisoitavissa monissa
tapauksissa tavoitteiden saavuttamisasteen ja #&drdisten, vertailukelpoisten
panosten suhteena). Toiminta on siis sitd tuloissslipaa, mita lahempana tuotos on
asetettua tavoitetta. (Pekkola et al. 2008, sRHgitiainen 2004, s. 32)

Tehokkuus on laajasti ajatellen optimaalisen toiminnan tijassa tavoitteiden
saavuttamista ja yhteiskunnallisen hyédyn maksitreopanoksiin ndhden edistetaan.
Toiminnan tehostumista arvioidessa mittaus on ukehdistettava kaytannon tasolla
suppeammin (tekniseen) tehokkuuteen: tietylla pldngslla tietyssd ajassa
saavutettuun hyvaksyttavaan tuotokseen. Erona dellduuteen on aikarajoitteen
littAminen kasitteeseen. (Pekkola et al. 20085s Rautiainen 2004, s. 32)

Kannattavuus kuvaa organisaation kykya tuottaa tulojen ja memogrotuksena
syntyvaa voittoa. Se ei ole tarpeen esim. kunnastattaessa, vaan talloin parempi
termi on usein talouden tasapaino, silla tuottojen siséltden verotulot ja
valtionosuudet — on keskimaarin oltava kustannustenuiset, jos toimintaa aiotaan
jatkaa samalla tasolla pitkalla aikajanteella. @@k et al. 2008, s. 15; Rautiainen
2004, s. 34)

Yksityisella sektorilla kannattavuus on ollut tormman jatkuvuuden kannalta
suorituskyvyn tarkein osa-alue. Yritysten paatefitam tuottaa osakkeenomistajille
mahdollisimman runsaasti voittoa. Julkisen sektayrganisaatiot pyrkivat voiton

maksimoinnin sijaan pitamaan taloutensa tasapanokainnossa oleva talous
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mahdollistaa panostamisen resursseihin, joidenaviikayttd takaa toiminnan
jatkumisen ja jatkuvan kehittamisen. Julkisen sekt@rganisaatioiden paamaaréat
eivat kuitenkaan ole yleensa nain yksinkertaissslitettavissa. Organisaatioilla on
usein my6s muita padmaaria ja suorituskyvyn mittaem tavoitteita, jotka tulisi

huomioida suorituskyvyn mittausta suunniteltaeadateuttaessa.

3.2 Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet

Julkista sektoria on pidetty suurena, tehottomamavgérin organisoituna, joten
kansalaiset ovat alkaneet vaatia sektorin toimgoituloksellisempaa toimintaa.
Julkisen sektorin organisaatioiden taytyy osoittasidosryhmilleen, etta
suorituskyvyssa on tapahtunut kehitysta ja ettan@@@at ja tavoitteet on saavutettu
(McAdam et al. 2005, s. 256; Zeppou & Sotirakou 208. 321). Tuloksellisuuden
arviointiin  liittyvat usein suorituskyvyn mittaanen ja pyrkimys hyodyntaa
tulosmittareita toiminnan kehittdmisessa (Rautiai2®04, s. 22). Julkisen sektorin
organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisen tavetttevat McAdamin (2005, s. 258)

mukaan:

- Rationalisointi koon, kustannusten ja toimintojeihteen

- Tilivelvollisuuden tehostaminen

- Toimintojen parempi lapindkyvyys

- Ammattitaidon parantaminen, toiminnallisten peti@aen, menettelytapojen ja
jarjestelmien uudenaikaistaminen

- Realistisen, suorituskykyyn perustuvan palkkiogtgémnan kehittaminen

Greilingin (2005, s. 554-555) tutkimuksessa esiteyyt suorituskyvyn mittaamiselle
julkisella sektorilla ovat osittain yhtenevia McAdan nakemysten kanssa:
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- Budjetoinnin nykyaikaistaminen

- Pakollinen ja vapaaehtoinen raportointi
- Sopimusten hallinnointi

- Sisainen vertailu/benchmarking

- Sisadinen diagnosointijarjestelméa

- Strategian johtamisjarjestelméa

Myds Bird et al. (2005, s. 2-3) ovat tutkineet sumkyvyn mittaamista ja havainneet
kirjallisuuden perusteella kolme mittaamisen paéiansta julkisella sektorilla:

- Julkisista palveluista saatavilla olevan informamatiehokkaampi hyédyntaminen
- Organisaatioiden ja yksildiden toimivien toimintadgen tunnistaminen
- Toiminnan parempi lapinakyvyys, jolla todistetaatia "julkiset varat kaytetaan

viisaasti"

Greiling (2006, s. 449) jaottelee julkisen sektosnorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen kolmen paakayttotarkoituksen mukaanivetirollisuus, toiminnan
suunnittelu ja toiminnan ohjaaminen. Mittaamistytk#aan seka tilivelvollisuuden
tyokaluna (seuranta ja valvonta) ettd toiminnan nsittelun tydkaluna (esim.
kvalitatiivisten mittareiden avulla). Naiden kahdikalun tuottaman informaation
avulla paastddn kolmanteen kayttotarkoitukseen, telminnan ohjaamiseen.
Mittareita kaytetdan strategian muodostamiseefrgdegian toteutumisen arviointiin
sekd tukena muissa paatoksentekoprosesseissa.in@rneiljaottelun ja muun
kirjallisuuden pohjalta suorituskyvyn mittaamiseavditteet julkisella sektorilla

voidaan hahmottaa kuvan 7 mukaisesti.
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Toiminnan
suunnittelu

Tilivelvollisuus

Toiminnan
ohjaaminen

Kuva 7. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tavoitjaidisella sektorilla.

Syyt suorituskyvyn mittaamiseen julkisella sekiaribvat siis kirjallisuuden mukaan
paaosin samat kuin yksityisella sektorilla (ktkuw2.2). Huomion arvoista on, etta
kirjallisuuslahteiden mukaan mittaamisen taustgfiedsd nayttaisivat korostuvan
syyt, jotka on noteerattu yksityisella sektoril@a pidempé&én, kuten toimintatapojen
uudistaminen, hyvien kaytantdjen Ioytaminen ja resien kohdentaminen.
Lueteltuja syita on kuitenkin alettu korostaa vastifjattain julkisen sektorin
suorituskyvyn mittaamisessa. Syyna tahan ovat midem mittaamisen vaikeus
julkisella sektorilla ja julkisen sektorin organgdmiden toiminnan lyhytjanteinen
luonne (McAdam et al. 2005, s. 256). Julkisen s@ktdoimijoilla onkin paljon
opittavaa yksityisen sektorin suorituskyvyn mittasesta ja johtamisesta. Monet
kysymykset, jotka nousevat esiin julkisella seKklarion kohdattu jo aikaisemmin
yksityisen sektorin puolella. Haaste on oppia pekastddn omaksumaan — vaan
my0Os soveltamaan ja toteuttamaan yksityisen sekta@kemuksia parhaan tuloksen

aikaansaamiseksi (Radnor & Barnes 2007, s. 394).

Vaikka julkisen sektorin organisaatioiden suoritasgkn mittaamisella on Greilingin

mukaan kolme paakayttotarkoitusta, mittaamista gddiinnetty organisaatioissa
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tahan asti l&hinn& vain raportoinnin tukena. Lakyna raportointi on toki yha yksi
avulla voidaan osoittaa sidosryhmille mm. tavodtési saavuttamisaste (McAdam et
al. 2005, s. 256). Suorituskyvyn mittaaminen taajoaganisaatioille kuitenkin myos
useita muita mahdollisuuksia toiminnan suunnittelya ohjaukseen liittyen. Yksi
tarkeimmistd mittauksen tarkoituksista on yhden tmeamman organisaation
keskindainen  vertailu  yhtenevasti  suoritettavan amitsen  perusteella.
Organisaatioiden sisaiset vertailut ovat mm. keiipailutilanteen synnyttamiseksi
tilanteissa, joissa ei ole muuten juurikaan Kkilpajl kuten usein kay julkisella
sektorilla. Vertailut auttavat myds tunnistamaammeskkejd hyvéastd ja huonosta
resurssien kaytosta, toimintatavoista, seka oikegksikkokoosta tietyn toiminnan
suorittamisessa. Sisainen benchmarking, joka tdageoobppimista parhaalta, on viela
toistaiseksi julkisen sektorin organisaatioissavimaisempaa (Greiling 2005, s. 554;
Rautiainen 2004, s. 99).

Bolandin & Fowlerin (2000, s. 418) mukaan suoritgdgk on hiljattain yhdistetty
my0s standardeihin, esimerkiksi tarjottavan palwellaatuun, jotka pyritdéan
saavuttamaan ja joita pyritddn noudattamaan. Nataadardit luodaan usein
kokonaisille palvelualoille ja ne voidaan s&éataasilyiisen organisaation
ulkopuolelta. Saavutettuja tuloksia verrataan stigtien kriteereihin, jonka avulla
maaritelladn organisaation suorituskyky sen tilredlisuuden suhteen. Talla voi olla
seuraamuksia toimijan tulevalle resurssien kohdaweisigle. Monet resurssien
allokointiratkaisut syntyvat kuitenkin poliittisepdatoksentekoprosessin tuloksena,
silla  kustannus-hyotyanalyysit eivat lakisaatesisstehtavissd ole kovin
kayttokelpoisia. Esimerkiksi kunta ei voi jattaditdatehtavia tekematta, olipa
analyysin tulos mitd tahansa (Rautiainen 2004,73. 2ulkisen sektorin toimijan
asiakkaan, esimerkiksi kuntalaisten, tarpeet yléeylgtavat tuotettavissa olevan
suoritemaaran. Niinpa maksimaalisen tarpeiden ty§idysen onnistumiseksi
rajalliset tuotantomahdollisuudet tulisi kayttaa rk&mpien hyddykkeiden

tuottamiseen. Liséksi jokainen hyodyke tulisi taatt mahdollisimman pienin
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resurssein, jotta resurssit riittdvat mahdollisimnmonen hyddykkeen tuottamiseen
(Rautiainen 2004, s. 23).

Standardit, esimerkiksi valmiiksi ma&aritelty palwel taso, liittyvat myos

suorituskyvyn  hyddyntdmiseen sopimuksia maaritelde Suorituskyvyn

mittaaminen auttaa organisaation johtoa saamaagnwaan kuvan eri yksikoiden

tehokkuudesta ja niiden kyvystda pysya sopimuksisazorituskykyyn perustuvat

sopimukset kertovat yksityiskohtaisesti odotetugtdvelun maarasta ja laadusta.
Palvelun tuottaja voi yhta hyvin olla julkishallontai yksityisen sektorin organisaatio
(Greiling 2005, s. 554). On kuitenkin muistettawdta sopimusten perustuminen
suorituskykyyn ja sen mittaamiseen ei itsessaaonaasttisesti paranna julkisen
sektorin organisaation suorituskykya. Voi jopa oB#a julkisen sektorin palvelujen
vakaus ja ennustettavuus heikkenee, kun suorityskymittaus ja suorituskykyyn

perustuvat sopimukset otetaan kayttoon, mikalisaatio- ja vaihtoehtokustannukset
otetaan huomioon. Suorituskykyyn perustuvat sopseuk saastavat yleensa
kustannuksia vain silloin, jos tarjouksen tekijoitin tarpeeksi monta, tai jos
sopimuksen kohteena oleva palvelu voidaan madritatkasti seka maarallisesti etta
laadullisesti (Greiling 2006, s. 458, 461).

Julkisen sektorin organisaation suorituskyvyn naittésen tavoitteissa korostuu
kirjallisuuden mukaan myos asiakaslahtdinen ajattpla. Yksityisen sektorin
organisaatioissa asiakaslahtoinen ajattelu on ghilalla jo pidemman aikaa ja nyt
my0s julkisen sektorin toimijat ovat alkaneet arddle® entistda enemman painoarvoa.
Julkisen sektorin on yksityisen sektorin tavoin Kiggtdva asiakkaaseen ja
perusteltava oikeus olemassaoloonsa (Jarrar & 8&hR2007, s. 4). Asiakkaan roolin
korostaminen nakyy esimerkiksi julkisen sektorirganmisaatioiden lisddntyneena
vapaaehtoisena raportointina, joka lisaa lapinaigrdysidosryhmia kohtaan. Talla
pyritddn perustelemaan sidosryhmille jo tehdyt (légat ja saamaan kansalaiset
aktivisemmin mukaan toimintaan seka sen kehittéams(Greiling 2005, s. 554).
Spray Kinneyn & Rugginin (2008, s. 17) tutkimusterukaan julkisen sektorin
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organisaatiot ovat alkaneet kayttda kansalaisilia muilta asiakkailta saatua
informaatiota prioriteettien ja paaméaarien laadgsaa kun organisaatiot ovat
lisdnneet kokemustaan oikeiden tavoitteiden aseftsta ja suorituskyvyn
mittaamisesta. Kansalaisille ei siis endaad vain mayba tuloksia, vaan esimerkiksi
suorituskyvyn ja kansalaisten tyytyvaisyyden vaastasot ja mittarit voidaan

rakentaa yhteistydssa kansalaisten kanssa.

Asiakaskeskeisyys on johtanut lisaksi siihen, pitisen sektorin organisaatioiden
johtajien odotetaan olevan keskittyneitd enemmaotoksiin ja vaikutuksiin kuin

panoksiin (Hoque 2008, s. 489). Suorituskyvyn mkten painopiste onkin
siirtymassa julkisella sektorilla panos-keskittysige budjetointijarjestelmasta
tuotokseen keskittyvaan jarjestelmaan. Sen sijagttd mitattaisiin, paljonko

organisaatio tarvitsee rahaa tai tydvoimaa, budljeissa huomioidaan tuotokset ja
vaikutukset (Greiling 2005, s. 554). TuottavuudasdKksi pyritddn siis myos
mittaamaan vaikuttavuutta. Tuottavuuden mittaamireen hallinnut toimintojen

johtamista jo teollisen vallankumouksen alustai&ihtkoska usein organisaatioiden
paahuolenaihe on ollut taloudellisen vakauden javlia varmistaminen. Vasta
kahden viime vuosikymmenen aikana on pyritty sirfan vaikuttavuuden
mittaamiseen  korostaen lopputuotteita ja pehmeamprittareita kuten

innovaatiokyvykkyyttd, motivaatiota ja asiakkaidsdilyttdmistd (Radnor & Barnes
2007, s. 385).

Boland & Fowler (2000, s. 427) ovat kuvanneet tdgilisuuden, tuottavuuden ja
vaikuttavuuden suhteita julkisella sektorilla kuMmukaisesti etenevana prosessina.
Heiddan mukaansa on tarkeampaad saavuttaa lopputttshmiset haluavat, kuin
tulla optimaalisen tehokkaaksi jakelus$@n tarkeampéa tehda oikeita asioita, kuin
asioita oikein? Mikali yksi halutuista lopputuloksista on alimpiemahdollisten
kustannusten saavuttaminen, voidaan pyrkia optiraaim sekd lopputuloksen
vaikuttavuus etta resurssien kayton tehokkuus. Tit&an 8 malli pyrkii
kiteyttam&an “vastiketta rahalle" -ajattelulla. 8wessa julkisen hallinnon
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uudistuksissa vastiketta rahalle -ilmaisua enemoréakaytetty termia tuloksellisuus
(Rautiainen 2004, s. 22).

TARPEET
v
Panokset R MUUTOSPROSESS] Tuotokset‘ YHTEENSOPIVUUS- Vaikutukset
i i’ VERTAILU
—l (Vaikuttavuus)
(Taloudellisuus)
YHDISTAMINEN —>
X
v Vastiketta

R SUHTEEN rahalle

LASKEMINEN (Tuottavuus)

Kuva 8. Tuotokset ja vaikutukset osana julkisen sektornganisaation suorituskykya
(Boland & Fowler 2000, s. 426

3.3 Haasteet suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelussa

Julkisen sektorin organisaation suorituskyvyn maittiésessa ja siihen liittyvan
jarjestelméan suunnittelussa on otettava huomioeitaisektorin erityispiirteita. Fryer
et al. (2007, s. 499) ovat listanneet julkisen gektkeskeisimmaét erot verrattuna
yksityiseen sektoriin, jotka vaikuttavat myds stskyvyn mittausjarjestelmén
suunnitteluun, kayttdonottoon ja kayttoon:

- Tarkein paamaara ei ole voiton maksimointi

- Julkisella sektorilla on kolme erillista aluettayénjohdollinen, ammatillinen
seka menettelytapoihin ja paatoksentekoon liittyyétka ovat jatkuvasti
ristiriidassa keskenaan
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- Organisaatioilla ei ole selkeda kuvaa siita, kug@#n asiakkaansa on

- Asiakkailla on runsaasti toisistaan eroavia tageit

- Organisaatioilla on kirjava joukko palveltavia sstighmid, joista osa on myds
asiakkaita

- Julkinen sektori on riippuvainen valtion paatoksesta ja toimenpiteista

Rantanen et al. (2007, s. 428-429) ovat tutkinatdigen sektorin suorituskyvyn
mittaamista kolmen case-organisaation avulla. Aysbgsa nostetaan esille nelja
paaongelmaa organisaatioiden suorituskyvyn mittgi@mestelman suunnittelu- ja

implementointivaiheessa:

- Organisaation useat sidosryhmat
- Toiminnan epdaselvat pdamaarat
- Julkisen omaisuuden omistusoikeus (tai sen puute)

- Puutteelliset johtamistaidot

Seka julkisen sektorin erityispiirteet ettd havaimngelmat mittausjarjestelman
rakentamisvaiheessa asettavat haasteensa julkisektoris organisaation

suorituskyvyn mittaamiselle ja johtamiselle. Useiemp haasteiden voidaan nahda
johtuvan kolmesta julkisen sektorin organisaatiditaskevasta ongelmakohdasta:
Organisaatioilla on useita sidosryhmid, niiden faman taustalla on useita epaselvia
paamaaria, ja niiden toiminnan vaikuttavuuden raittenen on erittéain haasteellista.
Kohdat linkittyvat léheisesti toisiinsa ja ovat ttain pdadallekkaisia (kuva 9).

Seuraavassa kasitellaan tarkemmin naita ongelmialjaimiiden yhteyksia toisiinsa.
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Useat

Yaikuttavuuden
sidosryhmit

| mittaaminen

i

Epaselvit
paamaarat

Kuva 9. Julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisen mégkimmat haasteet.

Useat sidosryhmat ja niiden erilaiset tarpeet

Julkisen sektorin organisaatioiden perustehtavdéutetaan samalla tavalla kuin
yksityisella sektorillakin, eli tyydyttdmalla asiekiden seka muiden sidosryhmien
tarpeet. Organisaatioiden menestyminen perust@ists prosessien tuloksiin, joita
aineeton paaoma, eli oppiminen ja kasvu, tuked&iski sektorin organisaatio pyrkii
tehtdvansa mukaisesti miellyttdmaan asiakkaitahaittajina toimivia veronmaksajia
tai lahjoittajia (Kaplan & Norton 2004, s. 31). Kigken sektorin sidosryhmiin
kuuluvat esimerkiksi paikalliset asukkaat, asiakk&aluttajat, kayttajat, tarjottujen
palvelujen asiakkaat, media, valitut edustajat, ki4skallinto, saately- ja
tarkastustoimijat seka itse organisaation johtayfantekijat. On selvaa, etta nailla
ryhmilla on eri syista kiinnostus toisistaan era@avsuorituskyvyn mittareihin.

Organisaatiot tiedostavat sidosryhmien tarkeydematesjian kehittamisen ja
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palveluiden suunnittelun kannalta, mutta sen sijaaidosryhmien roolia

suorituskyvyn mittaamisen perspektiivista on tutkitsuhteellisen vahan: kuka
nahdaan mittaamisen tuloksena syntyvan informaatoppukayttdjana. Monella

sidosryhmalla on kiinnostusta julkisen sektorinamgaation suorituskykyyn ja sen
mittaamiseen, mutta niilla kaikilla on oma nakokalmsa ja halunsa mitattavaksi
informaatioksi (Wisniewski & Stewart 2004, s. 22342.

Jokaisella mittausjarjestelmalld on kustannuksédatan keraaminen, analysointi ja
raportointi), ja organisaation pyrkimys on luodaigkn joukko mittareita, joilla
voidaan helposti tyydyttaa eri sidosryhmien erigvdbrmaatiotarpeet. Vaarana on,
etta talla lahestymistavalla luodaan suuri joukktiareita, jotka eivat tyydyta ketaan
(Wisniewski & Stewart 2004, s. 224). Organisaatimeat sidosryhmat ja julkisen
sektorin suorituskyvyn eri ulottuvuuksien mittaaems vaikeus tekevéat liséksi
palkkiojarjestelmien suunnittelusta monimutkaistaseiden sidosryhmien eriavat
tarpeet voivat johtaa siihen, ettd sidosryhmat piatkisaamaan palkkiojarjestelmiin
ainoastaan niita osa-alueita, joita nahdaan vaiarmotoiminnan kannalta tarkeina, tai
nitd osa-alueita, joita on helppo mitata. Tyong#ki voivat myds erotella
suorituskyvyn mittaamisen paivittaisista toistad@h, he eivat kayta jarjestelman
tuottamaa informaatiota johtamis- tai arvioimistatigdksiin. Lisdksi, tyontekijat
saattavat pyrkia muokkaamaan tavoitteita enemméalersikseen (Melnyk et al.
2005, s. 319-320; Verbeeten 2008, s. 434).

Julkisella sektorilla on siis tarve sopeutua kustetehokkaasti eri sidosryhmien
erilaisiin tarpeisiin (Wisniewski & Stewart 2004, 824). Yksi tapa hallita suurta
sidosryhmamaaraa on luokitella ne kunkin sidosrymygpin mukaan. Wisniewski
& Stewart (2004) tutkivat julkisella sektorilla toivia paikallisviranomais-
organisaatioita ja pyrkivat tunnistamaan niihirttywid sidosryhmid. Tutkimuksen
mukaan sidosryhmia, joilla on suurin piirtein sarmaveet mitattavien suorituskyvyn
osa-alueiden suhteen, on 6-8. McAdam et al. (2008t kehittdneet kuvan 10
mukaisen viitekehyksen sidosryhmien tunnistamisgllduokittelulle. Sidosryhmat
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voidaan luokitella tyypin mukaan esimerkiksi valugj asiakkaisiin, toimittajiin,

painostusnyin,
organisaatioihin. Tutkimusten (esim. Neely et 80@, Wisniewski & Stewart 2004)

tyontekijoihin, paikalliseen yhteisoon, valtioon ja muihin

mukaan jokaisella sidosryhmaluokalla tulisi olla ainsuorituskyvyn mittaamisen
kriteerit. Namé& kriteerit tulisi kehittda yhteisteperiaatteiden mukaan, jolloin
jokaisen luokan tuotoksia voi korreloida ja verr&i@ko organisaation strategian

tuottamiseen ja sen ristiriitoihin.

Sidosryhmien tunnistaminen ja luokittelu

U

U

. " . ) ..muut
Sidosryhma 1 <:> Sidosryhma 2 sidosryhmiit
Sidosryhma- ﬁ Sidosryhma-

analyysi analyysi
Sidosryhman ﬁ Sidosryhmain
tuloskortti tuloskortti

U

U

Sidosryhmien tuloskorttien integrointi

strategian mukaan

Kuva 10. Sidosryhmakohtaisten mittareiden integrointi jakiitaminen organisaation
strategiaan (McAdam et al. 2005, s. 259).

Organisaatiossa on tarpeellista kehittd& mittajekaiselle sidosryhmalle erikseen ja

linkittdéd namda lahestymistavat ristiritojen ja sygioiden loytamiseksi.

Merkittdvimpien sidosryhmien tulisi olla yhta milt mittareista, jotka ovat
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suorituskyvyn  mittaamisessa tarkeimpia. Sidosrylmidtien  mittaristojen
integrointi organisaation yhteisiin paamaariin aityesen téarkeaa, jotta eri luokat
tavoittelevat yhteisia paamaaria eivatka eristayotyksi rynmikseen (Greiling 2006,
S. 462; McAdam et al. 2005, s. 260, 271). Nainwadn myos paallekkaisilta,

samoja asioita mittaavilta mittareita.

Toiminnan epdselvit tavoitteet

Julkisen sektorin ja yleishyddyllisten organisaaigm menestymistéd kuvaa se, kuinka
ne onnistuvat toteuttamaan niille asetetun pertétéh eli mission. Julkisella
sektorilla on suuri maard erilaisia tehtavia, joteiden on maariteltdva oma
tavoitteensa, yhteiskunnallinen merkitys, eri taviowin yksityisten yritysten (Kaplan
& Norton 2004, s. 31). Julkisen sektorin organigadén tavoitteet ovat kuitenkin jo
luonteeltaan usein moniselitteisia ja epaselviki@idla pitkaaikaisten tuotosten syy-
seuraus-yhteydet ovat pulmallisia ja on vaikeaa rittda ne toiminnot, jotka
varmistavat ylemman tason tavoitteet. Myos patfigti ymparistd on monimutkainen
usean julkisen sektorin edustajan tyoskennelleds&isgydossd mahdollisesti eri
intressien ajamina. Talléin kasvaa usein myds fiokn kontrolli, eli organisaatio on
yha enemman riippuvainen valtarakenteista, neuvugitesesseista, eri intresseista ja
eridvista arvoista (Melnyk et al. 2005, s. 320; Rad& Barnes 2007, s. 391-392;
Verbeeten 2008, s. 429).

Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kehittammnsga tavoitteiden asettamiseen
littyvat ongelmat ovat liittyneet myos erityisestsiihen, ettd julkisissa
organisaatioissa on vaikea priorisoida erilaisigoitéeita, jotka muodostuvat eri
sidosryhmien tarpeista (Képyla et al. 2008, s. 78¢urauksenasuorituskyvyn

mittaaminen on julkisella sektorilla perinteisestkeskittynyt seurannan,
tilivelvollisuuden ja raportoinnin ymparille, petugn tehokkuuteen. Toiminnallisten
prosessien ja tuotosten parantamiseen liittyva itsistyvyn mittaaminen ja

johtaminen on ollut huomattavasti vahaisempaa, japainlyotya, joillain julkisen
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sektorin alueilla (Radnor & Barnes 2007, s. 391)39XKeskittyminen

tilivelvollisuuteen on johtanut monessa organisessa tilanteeseen, jossa eri
yksikoiden rooli on vain ruokkia suorituskyvyn naitis- ja raportointijarjestelmaa
iIman suurempaa paamaaraa tai tietoa raportoinmiokgesta. Monesti tata
informaatiota ei kéaytetd keskushallinnon tai pidkbjen toimesta milla&an

tarkoituksellisella tai jarjestelmallisella tavaliRadnor & Barnes 2007, s. 393), tai
informaatiota ja mittareita hyddynnetaan toisinrkan tarkoitettu (Melnyk et al.
2005, s. 319). Epéaselvat paamaarat auttavat lisgdliitikkoja ja muita

paatoksentekijoita selittamadn jonkin osa-alueesualitusta toisen osa-alueen
hyvalla suoriutumisella, jolloin heita ei voi niirselvasti pitda vastuullisena
ongelmista (Verbeeten 2008, s. 429).

Toiminnan epdaselvat tavoitteet ja niihin liittyvienittareiden kelvottomuus voivat
olla myds seurausta organisaation huonosta johémtais Rantanen et al. (2007, s.
429) totesivat tutkimuksessaan, ettd julkisen sektorganisaation johtajat valitaan
usein substanssiosaamisen, ei johtamistaidon peflest Tama johtaa tilanteeseen,
jossa johtaja on paras asiantuntija eika paragj@hEsimerkiksi sairaaloissa paras
kirurgi valitaan usein johtotehtaviin. Epapatevitga ei valttdmatta tieda mita hanen
pitdd johtaa ja sitd myodten mitata. Seurauksenaseggien Kkehittaminen ja

suorituskyvyn mittareiden suunnittelu voi perudhegkolle osaamiselle.

Julkisella sektorilla organisaation heikko kehittdaem (esimerkiksi suorituskyvyn
mittaamisen suhteen) voi johtua myods kannustimiaattpesta. Kannustimet ovat
keskeisia valineitd parantamaan johdon motivaatioi@anisaation jatkuvaan
parantamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen (Rantat al. 2007, s. 429). Raha ei
ole ainoa virike, jolla tyontekijd saadaan sitowtet tavoitteen saavuttamiseen.
Karhun (2005) tekeman tutkimuksen mukaan rahan kdisa hyvina

palkitsemiskeinoina nahtiin  myds vapaa-aika ja okiet esimiehilta seka
tyotoverilta. Julkisella sektorilla tavoitteen daetisen tehokkuutta laskee usein

kuitenkin puuttuvien kannustimien sijaan nimenomaise organisaation sekavat
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tavoitteet, jotka eivat motivoi yksittaista tyoniélé tyoskentelemaan yhteisen
paamaaran eteen. Yksi keino tdméan ongelman torgksiison siirtdd painopiste
lopputuotteeseen keskittyvista tavoitteista tyoidek oppimista tai kayttaytymista
edesauttaviin tavoitteisiin, silla lopputuotteisimoi vaikuttaa tekij6itd, joihin
tyontekija ei voi omilla toimillaan vaikuttaa (Lathn et al. 2008, s. 398-399).
Verbeetenin (2008) mukaan tutkimustulokset pallddestelman kaytosta julkisella
sektorilla ovat kuitenkin sekavia. Toisaalta ne vabi parantaa esimerkiksi
tuottavuutta, mutta samalla pidemman aikavalin wiaikset karsivat. Verbeeten
vaittaakin tutkimuksessaan, ettd palkkioiden jankwatiivisen suorituskyvyn valilla
on positiivinen yhteys, kun taas palkkioiden ja Ika#iivisen suorituskyvyn valilla
negatiivinen yhteys. Julkisen sektorin organisaddio on siis tehtava kompromissi
lyhyen tahtdimen (kvantitatiivisten) ja pitkan taimen (kvalitatiivisten) paamaarien
valilla, ja valtettava suorituskyvyn mittaamiserallista painottamista toiminnoissa,
joissa laadullisten ulottuvuuksien heikentymisellé@ olla vakavia seuraamuksia
(esim. terveydenhuollossa). Kvalitatiivisten ja Rtitatiivisten mittareiden
tasapainottamisessa auttavat samaa tehtavaa ratttaagat kilpailevat mittarit ja
ulkoisten lahteiden, esim. tarkeat sidosryhmat, skitiit, kuuleminen valittavista
mittareista. Mittariston kanssa tyoskentelevat ipit@sallistaa kehitystyéhon, ja
jarjestelman tulokset pitaisi nahda ohjaavina,astauksina (Verbeeten 2008, s. 442).
Liséksi tyonkuvat tulisi analysoida tarkasti. Orggaation tulisi selvittdd, mitd kunkin
tyontekijan on tehtava toteuttaakseen organisaati@tegiaa (Latham et al. 2008, s.
391).

Mittaamisen painopisteen siirtiminen vaikuttavuuteen

Julkisen sektorin organisaatioilla on selkea tajaehalu muuttaa suorituskyvyn
mittaamisen kohteita tuotokseen perustuvista neigéa vaikutuksiin perustuviin
mittareihin. Organisaation vaikuttavuuden mittaaenina raportointi on talouden ja
tuottavuuden mittaamisen lisdksi tand paivanatigtidt, varsinkin jos organisaatiolta

vaaditaan parempaa palvelun laatua resurssien tyéssé. Onkin yleistd, etta
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julkisen sektorin suorituskyvyn johtamiseen liithssd Kkirjallisuudessa puhutaan
kolmesta suorituskyvyn osa-alueesta, joita tuliiata (Boland & Fowler 2000, s.
419; Hoque 2008, s. 490):

1. Taloudellisuus
2. Tuottavuus

3. Vaikuttavuus

Nama kolme ulottuvuutta perustuvat yksinkertaisggtyksen panos-, prosessi- ja
tuotosmalliin. Monet julkisella sektorilla kaytesyd mittareista ovat talla hetkella
kuitenkin vain talouden nakdkulman johdannaisidla smuiden resurssityyppien
hankinta yleensa riippuu kaytettdvind olevista iste0o Esimerkkeja tallaisista
mittareista ovat hinta per asiakas, henkilokuntsiagija-suhdeluku, osaavat ja
ammattimaiset tyontekijat jne. Muutos naissa neitma heijastaa talousnékdkulmaa,
eli ilmaisee mihin organisaatio kayttdaa resurssganeikd kerro informaatiota
organisaation toiminnan prosesseista. Myos tuocdoksitataan usein rajoittuneesti
maardllisesti ilmaistuna, kuten hoidettujen podiéa, ratkaistujen rikosten,
kasvatuskotiin sijoitettujen lasten lukumaara j(i@oland & Fowler 2000, s. 419-
420). Yleinen tapa mitata tuottavuutta ja tehokkaoin verrata tuotoksia ja panoksia
ja niiden yksikkdkustannuksia. Yksikkokustannukseivat kuitenkaan kerro
organisaation todellista onnistumista, vaan ovatd@nollisia panoksen ja tuotoksen
valisen suhteen eli tuottavuuden mittaamisessan@da& Fernandes 2008, s. 1950;
Boland & Fowler 2000, s. 419-420). Lisaksi, ykdkjaen sektorin perusongelmista
on tuotosten markkinahintojen saatavuus, tai pari@kim niiden puute (Afonso &
Fernandes 2008, s. 1950).

Toiminnan sanotaan olevan sitd vaikuttavampaa, natiemman toiminnan
vaikutukset ovat asetettujen tavoitteiden tai mid&ustalla olevien tarpeiden
mukaisia. Vaikuttavuutta voidaan pohtia asiakkaaiminnan toteuttavan yksikon tai
yhteiskunnan kannalta. Hyva asiakasvaikuttavuus keitenkaan takaa hyvaa
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yhteiskunnallista vaikuttavuutta, silla asiakkaidetarpeet eivat aina ole
yhdensuuntaisia yhteiskunnallisten tarpeiden kaRsatiainen 2004, s. 26). Tama
nakokulma asettaa lisdhaasteensa oikeiden asiaiitegamiselle. Organisaation on
tiedettava, ketka ovat sen tarkeimpia sidosryhmi#g ovat organisaation tarkeimmat
tavoitteet kutakin ryhmaa koskien, seka miten nana&oitteet ja niiden

saavuttaminen liittyvat ja vaikuttavat toisiinsai Bidosryhmilla voi kuitenkin olla

erilaiset vaateet tarpeiden ja laadun suhteen. ét&iksi koulutuksessa oppilailla,
tyonantajilla, akateemisella yhteisolla ja hallseka voi olla kaikilla erilaiset

odotukset ja vaateet. Lisaksi, vaikuttavuus kdsktetuotosten kykyd kohdata
organisatoriset tarpeet ja vaatimukset, ja niinpd gsn huomattavasti tuottavuutta
vaikeampi arvioida, saati sitten mitata. Lisdéntyriyotosten mittaaminen ei
automaattisesti tarkoita naiden tarpeiden tyydyigtin Tarve kasitteenad yleenséakin

voi olla epéaselva, samoin haluttu laatu (Boland@&wker 2000, s. 420).

Verorahoitteisessa toiminnassa vaikuttavuuden ja taustalla olevan laadun
parantaminen ei suoraan paranna tuottavuutta. ielaoi olla jopa painvastainen, ja
vaikuttavuuden kannalta saattaa syntyd negatiivissnustimia: Jos yksikko
parantaa palvelun vaikuttavuutta lisddmalla parakisiottavuus laskee. Tuotoksen
sisélléstd tinkiminen saattaa parantaa tuottavuukaska silloin tuotoksen
valmistaminen vaatii vdhemman resursseja (Mekli©820s. 393). Liséksi, kun
pyritddn mittaamaan vaikuttavuutta, tulokset voivigdpua monista tekijoistd ja
nakya vasta pitkan aikajakson jalkeen (de Bruij0Z20s. 579; Rautiainen 2004, s.
99). Kunnallistalouden professori Pentti Meklin (80 s. 394) toteaakin, ettéaikka
toimenpiteiden vaikuttavuuden selvittamista koraste eri yhteyksissa, kaytannon
realiteettien valossa nayttaa silta, ettd vaikuttagten systemaattiseen mittaamiseen
ei ole mahdollisuuksia. Monet toimenpiteiden vaikget kun ilmenevét vuosien tai

vuosikymmenten jalkeen.”

Vaikuttavuuden vaikea mittaaminen ei kuitenkaakd#a sitd, ettei sitd tulisi pyrkia
joillain keinoin mittaamaan. Rautiainen (2004, 3) 8sittaa, ettd vaikka esimerkiksi
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kunnan palvelujen laatua tai niistd koettua hyobydvaikea mitata, voidaan sen
toimintaa arvioida tai tarkkailla mm. asiantungasunnoin, asiakasarvioinnein,
mittaamalla kokonaisilmion korvikkeena toimivaa stusmittaristoa seka

arvioimalla toimintaprosesseja ja toimintatapojakuausten sijaan. Myds Boyle
(2006) on tutkinut suorituskyvyn ja vaikuttavuudemttaamista ja tarkastellut eri
maiden kokemuksia julkisen sektorin suorituskyvynttammisesta. Selvityksen
mukaan yksinkertaista ratkaisua julkisen sektomkdnaisvaltaiseen suorituskyvyn
mittaamiseen ei ole I6ytynyt, vaikka mittaamisesta monipuolista kansainvalista
kokemusta. Paatelméana kuitenkin on, ettd tuotostgaan julkisen sektorin

suorituskyvyn mittaamisessa tulisi huomioida valtiaroilla aikaan saadut
vaikutukset. Liséksi, selvityksen mukaan oman maaokemusten vertailu

suorituskyvyn mittaamisesta ja sen tuloksista nmmuihhaihin tarjoaa hyvan

keskustelupohjan suorituskyvystd ja sen kehittéstéseMaiden valinen vertailu
hyodyttaa kuitenkin vain tiettyyn pisteeseen astla tuloksiin vaikuttavat erilaiset
kansalliset toimintatavat ja mittaamisessa kaytety@aritelmat. Kansalliset ja
sektorikohtaiset trendit tarjoavat vankemman poljaorituskyvyn ja vaikuttavuuden
mittaamiselle. Vertailukelpoisten organisaatioideorituskyvyn vertailua tulisi lisata
ja ottaa mallia organisaatioista, joiden toimintataon todettu hyviksi. Boyle myos
toteaa raportissaan, ettd terveyteen ja koulutuksidgvien sektoreiden tulisi olla

paahuomion kohteena, silla ne ovat julkisen kulséwk merkittéavia osatekijoita ja

niista 16ytyy myos kansainvalista vertailumaternaal

3.4 Sosiaali- ja terveystoimialan erityispiirteet

Taman tyon empiirinen tutkimuskohde, julkisen sekt@osiaali- ja terveystoimiala,
kohtaa tulevaisuudessa suuria haasteita suorityskyparantamisen ja sen
mittaamisen suhteen. Suomen vaest6 ikdantyy vdahdisamalla kasvaa huoli siita,
miten rahat riittavat paitsi eldkkeisiin, myos tiie hoidon ja hoivan tarpeisiin

(Vaarama 2008, s. 457). Sosiaali- ja terveyspajeelsaavutettu laatu pitaisi sailyttaa
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nykyistd niukemmilla resursseilla, silla toimiakallon tulevaisuudessa ennustettu
olevan kaytdossd huomattavasti vahemman tyovoimaa t@lia hetkella. Haastetta
lisda se julkisen sektorin sosiaali- ja terveysehljen erityispiirre, ettéa suorituskyky
kasvaa monissa palveluissa hitaammin kuin teoltisssa, tai ei ollenkaan. Sikali
kun palvelualojen palkat seuraavat teollisuuttalvgdajen suhteelliset hinnat
tavaroihin verrattuna nousevat. Taman ja hyvinveattion normatiivisen paineen
térmayksesta syntyy pyrkimys siirtdd normin mukaiggaman edellyttamat mutta
kalliiksi kayvat palvelut julkisen sektorin kustaettaviksi (Lillrank 2008, s. 368).
Sosiaali- ja terveystoimen palvelutoiminnan osaterituskyvyn parantaminen ja
korkeana pitdminen on nahty avainkeinona ratkaistelma (Vaarama 2008, s. 457).
Sosiaali- ja terveyspalveluja julkisella sektoriti@rjoavista kunnista tai toimijoista
vain harva kuitenkaan hyddyntaa suorituskyvyn makten tuomia mahdollisuuksia
suorituskykynsd parantamiseen. Sektorilla onkin téwa tarve toimiville

suorituskyvyn mittaamisratkaisuille.

Kunta mittauskohteena

Kunnan kannalta suorituskykyd on tarkeaa mitataisikttd resurssit ovat aina
rajalliset suhteessa tarpeisiin, joten niiden kaytilisi olla mahdollisimman

taloudellista ja vaikuttavaa (Vaarama 2008, s. 488)kin selvaa, etta tulevaisuuden
kuntapaattgja tarvitsee nykyistd huomattavasti pumlisempaa tietoa toiminnan
suorituskyvysta ja tuloksellisuudesta uudenlaisipafvelutuotannon jarjestelmissa
(Tuimala et al. 2008, s. 18). Tilanne vaatii nopesagointia, silla Tilastokeskuksen
mukaan kuntayhteistjen sosiaali- ja terveydenhpalielujen kokonaistuottavuudet
ovat laskeneet yhteensa kuusi prosenttia vuoded®2 Zuoteen 2007 ulottuvalla
aikajaksolla. Terveydenhuoltopalvelut ja sosiadliplt kattavat yhteensd noin

puolet kuntien ja kuntayhtymien tuotoksesta (Toa&sskus 2009, s. 1-4).

Rautiainen (2004, s. 13-14) on tutkinut kuntien rguskyvyn mittaamista ja

tuloksellisuus-kasitettd. Rautiaisen mukaan kunnanorituskyvyn arviointia
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kasitelleet tutkimukset ovat keskittyneet usein ojokasapainotetun mittariston
laatimiseen tai toiminnan vertailumahdollisuuksimatemaattisten mallien tai
tunnuslukuanalyysin avulla. Kokonaiskuvan saaminamnan toiminnasta on
haastavaa, joten pelkastaan kuntataloutta tai seoseamista koskevat tutkimukset
ovat usein aineistoltaan nopeasti vanhentuvia f@k#maltaan suppeita. Kunta ei
pyri voittoon, joten talous ei ole riittavd kunnaarviointiperuste. Kuntien
analysoinnissa tunnusluvut voidaan jakaa rahapseg@n liittyvien talouden
tunnuslukujen liséksi reaaliprosessiin liittyviinurknan toiminnoista kertoviin

taloudellisuus-, tuottavuus- ja vaikuttavuuslukaifMeklin 2001, s. 143).

Kuntaa arvioitaessa ei valttamatta voida l6ytaa yhtiuttujaa tai tunnuslukua, joka
kuvaisi kunnan tuottavuutta, saati tuloksellisuuttai vaikuttavuutta. Jos
suorituskyvyn véaitetddn systemaattisesti laskeeamaousevan, on kuitenkin syyta
avoimesti perustella mittauksen taustalla olevatdgohdat ja huomioida kunnan
olosuhteet. Toimintaan kaytetyn panoksen estimmmttivoi usein kayttaa
rahamaaraisia tietoja, silla monet kuntatoiminraellgttavat padosin henkilokuntaa
ja tiloja, jotka aiheuttavat melko kiinteita rahaimdisia kustannuksia. Tuotoksen
maaritelméssa ja arvioinnissa voi olla vaikeuksikisten palvelujen ymparistossa,
mutta yksikoiden valisilla vertailuilla voidaan kenkin tukea toiminnan kehitystyota
tunnistamalla organisaation heikkoudet ja vahvuudetihin organisaatioihin
verrattuna. (Lillrank 2008, s. 366-367; Rautiair#f94, s. 41; Tuimala et al. 2008, s.
16)

Sosiaali- ja terveystoimialan suorituskyvyn mittaaminen

Sosiaali- ja terveystoimialalla suorituskyky on taitsten mukaan esimerkiksi
vanhuspalveluissa laskenut jatkuvasti. Tama aihauthammennystd ja monia
kysymyksia kentdlld, joka samaan aikaan on pyrkipghostamaan palvelujen
kohdentamisen tehostamiseen ja laatuun. Voidaanterkin kysya, onko

suorituskykyd mitattu oikeilla mittareilla. Vaarama(2008) mukaan toimialan
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suorituskyvyn mittaamisen ongelmat liittyvat mitkgen kykyyn ottaa panosten,
prosessien ja tuotosten rakenteessa tapahtuneedlis@d ja erityisesti laadulliset
muutokset huomioon, seka kytkea laatu vaikutuksiialla hetkella sosiaali- ja
terveystoimen kaytossa olevat mittarit keskittywébtannolliseen tehokkuuteen,
mutta eivat kysy, mita panoksilla on saatu aikaBfima on haaste suorituskyvyn
mittaamiselle, ja sen ratkaiseminen on valttdmatopdtta mittaamisella voidaan

tukea kestavasti paatoksentekoa. (Vaarama 20887s459)

Hyvinvointipalvelujen tuotantosuhteiden analysogsa on olennaista ymmartaa,
miten ja miksi palvelut tuottavat hyvinvointivaikiksia asiakkaille ja heidan
laheisilleen. Laatu on palveluissa olennaisintan nasiakkaalle kuin kunnan
tyontekijoille ja paattajille, mutta niin panosteénptosten, laadun kuin vaikutustenkin
maarittelyyn ja mittaamiseen liittyy suuria vaikeik ja tastd johtuen myos
mittausvirhettd. Ensinndkin, laadun sisallyttamingnottavuuslaskentaan on
huomattavan vaikeaa. Lisaksi tormataan vakioingbmgan, kun niin panokset kuin
tuotoksetkin  muuttuvat rakenteeltaan ja laadultagatkuvasti. Esimerkiksi

vanhuspalvelujen vaitetty suorituskyvyn lasku jotge pikemminkin asiakaskunnan
hoidon tarpeen kasvusta kuin prosessien tehottoeruliddantymisesta. Jos tama
kyettaisiin ottamaan huomioon, tulos voisikin kartsuorituskyvyn laskun sijaan
suorituskyvyn kasvusta. Vaarama toteaakiiNyt vanhuspalvelujen budjetteja
alimitoitetaan saannénmukaisesti siind uskossa,a ekired talous pakottaa

henkiloston puristamaan itsestdan irti enemmaén. kKseurauksena on koetun
palveluvajeen jatkuva kasvu ja pikemminkin tyovepaka alalta kuin nousevat
tehokkuusluvut, on syyta huolestua siitd, mihindditoottavuusohjelma” johtaa ja
miten hyvinvointityd tulee parjaamaan kovenevassipaikussa tybvoimasta.”

(Vaarama 2008, s. 459-460)

Laadun maarittely ylipaataan riippuu siita, kenétkdkulmasta laatua tarkastellaan.
Hoitotyontekijoilla, palvelujen jarjestgjalla ja iakkailla on kaikilla oma

nakokulmansa laadun maaritelmasta. Lisaksi, laadoifaritellaan usein olevan
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kolme ulottuvuutta, rakenne- tai voimavaralaatugspssilaatu ja tuloslaatu. Kukin
arvioija maarittelee ndma oman nakokulmansa mukiampiirisesséa tutkimuksessa
joudutaan aina rajoittumaan tiettyyn laatunakokwaméa tiettyihin indikaattoreihin.
Laatu on moniulotteinen ilmi6 eik& sitd voida openaalisoida yhdeksi mittariksi
(Laine 2005, s. 33-36).

Vaikuttavuuden mittaamisen haastetta lisdd monsssaaali- ja terveydenhuollon
palveluissa suoritteen ja vaikutuksen vélinen dpasesuhde. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa suoritemaarat eivat yksisedtdi korreloi vaikutusten kanssa.
Kokonaiskustannusten ja kansanterveyden vélinemeswh ole lineaarinen, vaan
tietyn tason jalkeen lisdkustannus ei aikaansaghyistya. Vaikutus syntyy seka
tuottajan  ettd  asiakkaan omien  toimien  seurauksenasimerkiksi
terveyskayttaytymisena ja annettujen ohjeiden nttaoesena. Suorituskyvyn
kannalta ongelma on, maaritellaanké tuotos suatétevai vaikutusten perusteella.
Vaikutusten tiukempi kontrolli edellyttaisi puuttiste kansalaisten yksityiselamaan
ja itsemaardadmisoikeuteen. Tasta syystd monierelpgwn kohdalla on erikseen
tarkasteltava suoritteisiin ja vaikutuksiin perusta tuottavuutta ja suorituskykya.
Terveydenhuollon organisaatioiden kehittamisessadytaan usein tyytymaan
suoriteperustaiseen tuottavuuteen ja jattdmaan uwdkiket ladketieteen tai
kansanterveystieteen huoleksi. (Lillrank 2008,66-367)

Palveluntuottajan rajoitettu rooli vaikuttavuudeargntamisessa ja vaikutusten vaikea
arvioiminen asettavat lisdhaasteita myos kustaaskshnalle. Suoritekustannusten
seuranta on suhteellisen helposti toteutettavissdta jos toivottu vaikutus on vain
rajallisesti palveluntuottajan hallinnassa, on lakmaaritella tuottajan saama
korvaus vaikutusten perusteella. Jos esimerkikgkkdeisyksikkd saa maksun
onnistumisen perusteella, se alkaa valikoida ptila jattad huonomman ennusteen
omaavat potilaat hoitamatta. Yleisesti hyvaksyté&ita terveydenhuollon tarkoitus
on aikaansaada terveysvaikutuksia, ei suuria smaaria. Suoritteiden ja

vaikutusten valisen suhteen arviointi on kuitenkisilotasolla vaikeaa. Julkisten
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palvelujen ongelmana on myo6s informaation asymmeistajan ja myyjan valilla.
Ostaja ei osaa arvioida suoritteen tarpeellisulgitavaikuttavuutta, joten han joutuu
luovuttamaan paatosvallan tuottajalle. Taméa hoekegt tuottajaa opportunismiin,
esimerkiksi ehdottamaan turhia toimenpiteita (Vaw&008, s. 460; Lillrank 2008,
S. 367).

Julkisilla palveluntuottajilla ei ole, niiden vallkéyttdon perustuvan historian
johdosta, ollut tarvetta tasmalliseen kustannusglailan. Monien palvelujen
tuotantokustannukset ovat epéaselvia. Tarjonta lygymtdd hallitsemattomasti, kun
asiakkaat eivat joudu maksamaan todellisia kustesialkayttdmistaén palveluista.
Suorituskyvyn  mittaaminen  edellyttdd  markkinaragiibieetin -~ mukaista
organisoitumista: Panokset, tuotokset ja niidenneal kytkenta on maariteltava ja
laskettava tasmallisesti. Yksi hyvinvointipalvelerdkeskeisimmista haasteista onkin,
kuten my6s muiden julkisen sektorin tuottamien phljen kohdalla, vaikuttavuuden
maarittely ja mittaus. (Lillrank 2008, s. 368-370)
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4 PAIJAT-HAMEEN TUOTTAVUUSOHJELMA

Suorituskyky on julkisen sektorin taloudellisten geimien myo6td noussut yha
suurempaan rooliin kuntapaattajien keskusteluisgasriPaijat-Hameessa. Eri tahojen
kasitykset siitd, mita tuottavuus ja suorituskyksabja miten niita voitaisiin parantaa,
poikkeavat kuitenkin toisistaan huomattavasti. &dfjameen tuottavuusohjelma
(Pekkola et al. 2008) laadittiin tdhan tarpeesdernottavuusohjelman tarkoitus oli
selvittdd, mita suorituskyky ja sen eri nakokultaakoittavat kuntasektorilla. Lisaksi
kirjasessa pyrittiin kuvaamaan keinoja, joita vaid&ayttaa palvelujen saatavuuden
turvaamiseksi tiettyjen laadullisten ja taloudédis reunaehtojen vallitessa.
Keskeisena lahtékohtana tuottavuusohjelmalle oli ijaRBlameen
palvelurakenneuudistus, jossa palvelut tullaan egi§maan ja tuottamaan
yhdistamalla ja virtaviivaistamalla kuntien eri palusektorien toimintoja (Pekkola et
al. 2008, s. 5). Tuottavuusohjelmaa paatettiin alkateuttaa pilottitoimialalla,
sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialalla, jaagoaa alan palveluja yhteensa 15

kunnalle.

4.1 Paijat-Hameen kuntayhtyma ja sosiaali- ja terveystoimiala

Paijat-Hameen maakuntaan kuuluu 12 kuntaa, joukéséme kaupunkia Lahti,
Heinola ja Orimattila. Kunnissa asuu yhteensa nd® 000 asukasta. Paijat-
Hameessa sosiaali- ja terveystoimialan julkisiavglaia tarjoaa nelja toimijaa (kuva
11). Asikkala, Hollola, Hameenkoski, Karkola ja Ragki perustivat
Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitoksen Hollolamkan organisaatioon. Se jarjestaa
kuntien perustason sosiaali- ja terveyspalvelutikelaitos aloitti toimintansa
1.1.2007. Artjarvi, Hartola, litti, Myrskyla, Nadtg Orimattila, Pukkila ja Sysméa
siirsivat vuoden 2007 alusta sosiaali- ja tervelxsgajen jarjestamisen Paijat-

Hameen sosiaali- ja terveysyhtyman PeruspalvelulseskAavalle. Kuntien
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sosiaalitoimen ja terveydenhuollon tyontekijat tgivdt vanhoina tyontekijoina
kuntayhtyman palvelukseen (Paijat-Hameen sosiaai- terveysyhtyma 2009).
Lahden ja Heinolan kaupungit tuottavat tarvitseraanssosiaali- ja

perusterveydenhuoltopalvelut itse.

Erikoissairaanhoitoa varten Paijat-Hameen kunwoiiPaijat-Hameen keskussairaala,
jota yllapitad Paijat-Hameen sosiaali- ja terveygyta. Siihen kuuluvat Asikkala,
Artjarvi, Hartola, Heinola, Hollola, Hameenkoskiakdla, Lahti, Padasjoki, Nastola,
Orimattila, Sysma sekéa Itd-Uudeltamaalta Myrskg@&pkkila sekd Kymenlaaksosta
litti. (Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtym&®ap

Piijat-Hime Sosiaali- ja
+ 3 kuntaa perusterveydenhuolto Erikoissairaanhoito
Lahti Lahden kaupunki
Heinola Heinolan kaupunki
Artjarvi
Hartola
[itti
Myrskyla PHSOTEY Paijat-Hameen sosiaali-
Peruspalvelukeskus . -
Nastola ja terveysyhtyma
: . Aava
Orimattila
Pukkila
Sysma
Asikkala
Hollol
onola Peruspalvelukeskus
Hameenkoski oi
Karkola tva
Padasjoki

Kuva 11. Paijat-Hameen julkisten sosiaali- ja terveyspaije tarjoajat kunnittain.
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4.2 Suorituskyvyn arvioinnin ja mittaamisen viitekehys

Tuottavuusohjelmassa esiteltyjen, kuntien suoritugk parantamiseen pyrkivien
ohjeistusten ja esimerkkien suoraa noudattamigtkedinpaa on loytda kuhunkin
Paijat-Hameessa toimivaan julkisen sektorin orgeatison parhaiten soveltuvat
suorituskyvyn kehittamis- ja mittauskaytannot. Qingssa nostettiinkin esiin keinoja
ja malleja suorituskyvyn arviointiin. Niiden avulleidaan saavuttaa vaikuttavimmat
tulokset suorituskyvyn kehittdmisessa tukemallatgotista ja paatoksentekoa seka
auttamalla henkiléstod ymmartamaan yhteiset taatitfTahan liittyen on olennaista
kehittad myos konkreettisia suorituskyvyn mittadi®ekkola et al. 2008, s. 5), joita
tassa tutkimuksessa suunniteltiin valitun pilottit@lan, Paijat-Hameen sosiaali- ja
perusterveydenhuoltotoimen kayttoon. Suunnittels@ssissa kaytettiin - hyvaksi
tuottavuusohjelmassa esiteltyd suorituskyvyn arwvimi ja mittaamisen viitekehysta
(kuva 12). Viitekehyksen perusajatusta voidaan kgtEh niin maakunta-, kunta-,
toimiala- kuin yksikkotasolla. Peruslaht6kohdat ruwskyvyn arvioinnille pysyvat
talloin samoina, mutta yksittdiset mittarit hiera@astuvat alemmille tasoille

mentaessa.

Viitekehyksen periaatteena on resurssien hyddym@&mi mahdollisimman
tehokkaasti haluttujen tavoitteiden ja vaikutustédtaansaamiseksi. Resurssien avulla
toteutetaan toimintoja, joiden myoté syntyvat phlt/g muut suoritteet. Suoritteiden
tulisi olla linjassa organisaation asettamien tde@en ja haluttujen vaikutusten
kanssa. Julkisella sektorilla yksi pitkdn aikavatigrkeimmista tavoitteista on
talouden tasapaino, jota tukee tehokkaasti tuotetuavoitteiden kanssa linjassa
olevat suoritteet. Hyva taloudellinen suorituskytaas mahdollistaa panostamisen

resursseihin ja sita kautta toiminnan yllapitdmisen
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Kuva 12. Suorituskyvyn arvioinnin ja mittaamisen viitekehfZekkola et al. 2008, s. 51).

4.3 Sosiaali- ja terveystoimialan suorituskyvyn mittaamisen

nyKkytila

Neljalla sosiaali- ja perusterveydenhuoltopalvelufdijat-Hameessa tarjoavalla
toimijalla (Lahden kaupunki, Heinolan kaupunki, jB&Hameen sosiaali- ja
terveysyhtyman Peruspalvelukeskus Aava, Peruspddeskus Oiva) on talla hetkella
kaytossaan erilaisia mittareita toimintansa seuiseen ja ohjaamiseen. Yhdellakaan
naistd toimijoista ei ole kuitenkaan kattavaa, keiksuorituskyvyn osa-alueita
huomioon ottavaa mittaristoa sosiaali- ja perustgdenhuollon johdon kayttdéon.
Liséksi, vaikka esimerkiksi Lahden sosiaali- javegrstoimella on jo kaytdssaan

mittarikortteja toimintansa seuraamiseen, samojeittamiden hy6dyntaminen
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erikokoisten (vaikkakin samoja palveluja tuottayigksikdiden valilla on hankalaa.
Mittarit on suunniteltava aina yksikkdkohtaisesttaen huomioon mm. yksikén
koko, tietotarpeet ja saatavilla oleva tieto. Naitken Lahden tai jonkin muun
vaestoltaan suuren kaupungin jo kehittdmien mitdare hyédyntaminen esimerkiksi
Hartolassa ei ole valttamaétta jarkeva ratkaisuamgton toimivuuden kannalta, vaan
mittarit on aina raataloitava kayttajakohtaisesiiassa tutkimuksessa pyrittiin
kartoittamaan niita mittaamiskohteita, jotka nahdédmialatasolla tarkeina ja joiden

pohjalta voidaan suunnitella alemman tason (ykgeb@n) mittareita.

Paijat-Hameen kunnat ja sosiaali- ja perustervelydeltopalveluja tarjoavat toimijat
ymmartavat tuottavuuden ja suorituskyvyn eri tavoippuen kunkin tarkastelijan
taustasta ja nakemyksista. Toimijat puhuvat ajoittari sektoreista ja toiminnan
tasoista kuin yhtend ja samana, vaikka suorituskytgrkasteltaessa tulisi ottaa
huomioon seka sektorin, toiminnan tason ettd sugkyvyn eri osa-alueiden suhteet
ja eroavuudet. Paijat-Hameen tuottavuusohjelmaabanbtetaan tarkemmin naiden
kenttien moniulotteisuutta, joita kuvataan myos &sa 13. Kuvan mukaisesti tdssa
tutkimuksessa otettiin huomioon kaikki suorituskgvpsa-alueet, joista yksi on
tuottavuus. Pelkkéa tuottavuuden tarkastelu tarkaittain panos/tuotos-nékdkulmaa,
mutta tarkasteltaessa suorituskykya kokonaisuutdetaan huomioon esimerkiksi
tavoitteiden saavuttamisaste. Tutkimus rajattiimtksektorille ja siind selvitettiin

toimiala- ja organisaatiotason mittareita sosigalperusterveydenhuoltotoimialalle.
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Tehokkuus

SUORITUSKYVYN Tuloksellisuus /
OSA-ALUEET Vaikuttavuus
Kannattavuus

Taloudellisuus/

Tuottavuus

v

Kansainvalinen Sosiaali- ja perusterveydenhuolto
/ -

TOIMINNAN Toimiala /

TASOT T
Organisaatio | Organisaatiotasot

Yksilo

Kunta Valtio Yksityinen

SEKTORIT

Kuva 13. Suorituskyvyn osa-alueiden, toiminnan tasojesej@orien moniulotteinen kentta.

Mallimittariston suunnitteluprojekti oli osa Pajiimeessad vuoden 2009 alussa
kaynnistynytta PAKETTI-kehittdmishanketta, jonkavddteena on kunta- ja
palvelurakenteisiin kohdistuvien kehittdmishanklesidkoordinointi suunnittelemalla,
kehittamalla ja yhteisty6ta organisoimalla. Suugltut mallimittaristo perustuu
paaosin Paijat-Hameen sosiaali- ja terveyssekttimijoiden tietojarjestelmien
tuottamaan informaatioon. Mittariston tuottamanrguekykya kuvaavan tiedon on
tarkoitus ensisijaisesti tukea johtamista ja paseokekoa sekd auttaa henkilostod

ymmartamaan yhteiset tavoitteet.
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5 MALLIMITTARISTON SUUNNITTELUN TOTEUTUS

Mallimittariston suunnittelemiseksi kerattiin P&ijdameen kuntien kuntajohdolta,
alueen sosiaali- ja terveystoimen toimijoilta sekéuilta alan asiantuntijoilta
informaatiota ja mielipiteitd mahdollisista tuleta@sarviointikohteista ja mittareista.
Liséksi tutkimuksessa kartoitettiin alueen toimd@n mielipiteitd nykyisista kaytossa
olevista suorituskyvyn mittareista ja niiden hydbylydesta. Tieto saatiin p&&osin
haastatteluilla.

5.1 Tuottavuusohjelman kayttoonottoprosessin vaiheet

Mallimittariston suunnitteluprojekti vietiin |apidjat-Hameen tuottavuusohjelmassa
esitellyn, Tenhusen & Ukon suorituskyvyn johtamigételman suunnittelu- ja
kayttoonottomalliin  (kts. sivu 15) perustuvan kagthottoprosessin kuvauksen

mukaisesti (lite 1). Prosessin paadkohdat ovataseuat:

Jarjestelman paakayttdtarkoituksen tarkentaminghtgistydtahojen maarittely
Organisaation toiminnan ja taustatekijoiden mésyitt

Toiminnan johtamisen kannalta tarkeiden suoritugkywsa-alueiden maarittely
Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analyisoin

Johtamisjarjestelman viimeistely

Koekéaytto ja arviointi

N o o bk bR

Mittariston kéaytto

Mallissa on kuvattu kehitystyon yhteydessa toteawet vaiheet yleisella tasolla.
Tassa tutkimuksessa on toteutettu kehitysprosesdja ensimmaista vaihetta Paijat-
Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialalléunnat ja toimialan

organisaatiot toteuttavat oman harkintansa mukaaheet 5-7, tai osan niista eli
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johtamisjarjestelman viimeistelyn, koekaytbén ja iaimnin seka varsinaisen

mittariston kayttdonoton johtamisen tueksi.

5.2 Haastattelujen toteutus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankinmeatodit ovat yleensa haastattelu,
tarkkailu ja kirjallisen materiaalin kayttd (Metsaoronen 2005, s. 222-224).
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tekemallaeita haastatteluja ja perehtymalla
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahti Schodl Imnovationissa tehtyyn
aiheeseen liittyvdadn aikaisempaan tutkimukseen (ntmastattelulitteroinnit).
Haastattelu sopi hyvin tutkimuksen toteuttamisegifida Hirsijdrven & Hurmeen
(1985, s. 15) mukaan haastattelu sopii metodiksi sihoin, kun tutkitaan intiimeja
tai emotionaalisia asioita, kartoitetaan tutkit@valuetta, halutaan kuvaavia
esimerkkeja, tai kun tutkitaan aihetta, josta @& objektiivisia testeja. Haastattelut
jaetaan klassisesti strukturoituun, puolistruktiinon ja avoimeen haastatteluun
(Metsdmuuronen 2005, s. 225). Tutkimuksessa kégtetpuolistrukturoitua
haastattelua (teemahaastattelu), eli kysymyksevawlisuosituskysymyksia ja

kysymysalue oli paapiirteittéain maaritelty (kuva)l14
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Suljetut Puoliavoimet Avoimet
kysymykset kysymykset kysymykset
Lomakehaastattelu L
Teemahaastattelu ~ s
Syvahaastattelu —_ o

Kuva 14. Eri haastattelumuotojen kayttokelpoisuus suhtedggymysten avoimuuden

asteeseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 80).

Haastattelutekniikoita on useita: yksilohaastattelu ryhméhaastattelu,

lomakehaastattelu tai puhelimitse haastattelu (Metaironen s. 222-224). Tassa
tutkimuksessa kaikki haastattelut tehtiin kasvoistasvoihin joko yksilo- tai

ryhmahaastatteluina.

Haastattelukysymysten  koostamisessa  kaytettin  kgiva Paijat-Hameen
tuottavuusohjelman yhteydessa laadittua suoritugkymittaamisen viitekehysta.
Kysymykset (lite 2) valittiin niin, ettd haastatelilta saataisiin mahdollisimman
monta mittaamisen kohde-ehdotusta liittyen valktituimitattaviin suorituskyvyn osa-
alueisiin (resurssit, toiminnot, tuotokset, taweet, vaikutukset, taloudellinen
suorituskyky). Haastatelluille l&hetettiin kysymgksetukateen, silla kirjallisuuden
mukaan (mm. Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 75) silldinn haastatteluissa on tarkeinta
saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasin perusteltua antaa
aiheet

haastattelukysymykset tai tiedonantajille bmgvissd ajoin etukateen

tutustuttavaksi.
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Haastattelukysymykset voidaan tiivistaa seuradgysymyskokonaisuuksiin:

1. Mita tuottavuus ja vaikuttavuus tarkoittavat sobiga
perusterveydenhuoltotoimialalla?

Mitk&a ovat toimialan lyhyen ja pitkan aikavalin taiteet ja halutut vaikutukset?
Mitk& ovat organisaation tarkeimmat resurssit, tomot ja tuotokset?

Milla mittareilla perusturvan tuottavuutta ja suoskykya talla hetkella mitataan?

o bk~ 0N

Millaisille mittareille olisi toiminnan kehittdmiseja ohjaamisen kannalta

tarvetta?

Tutkimuksen yhteydessa tehtiin kymmenen haastatt¢dihin otti osaa yhteensa 22
henkilod. Haastatteluissa kaytettiin samaa kysyonjsya. Haastateltaviksi valittiin
henkildita jokaisesta neljdstd sosiaali- ja pemstgdenhuollon organisaatiosta ja
mukaan otettiin tilaajan, tuottajan, johdon sek&nkiéston edustajia. Lisaksi
haastateltiin muutamia muita sosiaali- ja tervelysi@mlan asiantuntijoita. Haastattelut

toteutettiin touko-kesdkuussa 2009.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiilAineiston yhteen kootut havainnot
analysoitiin ja tulosten perusteella muodostetiiaintamisjarjestelman runko el
mittauksen osa-alueet sekad niiden tarkeimpana nahdtauksen kohteet (liite 3).
Samassa yhteydessé kasiteltiin esiin nousseitalmagehtia ja ratkaisuehdotuksia

niihin.
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6 MALLIMITTARISTO

6.1 Mittariston osa-alueiden arviointikohteet

Mallimittariston runkoa mietittdessa mittauksen -akseet maariteltin  Paijat-
Hameen tuottavuusohjelmassa esitetyn tuottavuud®ioiranin ja mittaamisen
viitekehyksen pohjalta. Haastattelujen avulla nakiin naiden osa-alueiden
tarkeimmaksi nahdyt mittauskohteet Paijat-Hameen siaat- ja
perusterveydenhuoltoon ja koottiin mallimittaristMittariston runkoon valittiin

mittareita kuudelta osa-alueelta:

e Resurssit

e Toiminnot

e Suoritteet/tuotokset
e Tavoitteet

e Vaikutukset

e Taloudellinen suorituskyky

Haastatteluissa osa-alueiden tarkeina mittauskadnteihtiin padosin samoja asioita
rippumatta haastateltavan taustoista. Seuraavassatiivistetty haastattelujen

perusteella saadut kunkin osa-alueen esiin noupgé&bhdat.

Resurssit

Tarkeimpana resurssina haastatteluissa néhtiin kpokksetta henkilostd, joten
resurssien suhteen halutut mittauskohteet keskittywpitkalti henkildston
hyvinvointiin ja osaamiseen. Resurssit-osa-alueestin nousivat seuraavat

paakohdat:
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e Hyva johtaminen perustana

e Osaamisen kohdentaminen

e Henkiléston saatavuus

e Henkiloston pysyvyys

e Yhteisty0 eri ammattikuntien valilla
e Jarjestelmaintegraatiot

e Toimitilat ja valineet

Henkiloston tarkeydestd puhuttaessa myods hyvadanubkta korostettiin; hyvan
henkilostojohtamisen nahdaan johtavan onnistuneeseetivointiin ja osaamisen
oikeaan kohdentamiseen, joka taas johtaa parargeeeetyohyvinvointiin ja sita
kautta tyytyvaiseen asiakkaaseen. Osa haastagttamaki, ettd ammattikuntien
valisessa yhteistydssad on kehittamisen varaa. Atrtkmanbat pitavat kiinni omista
eduistaan ja tehtavistaan, eivatka aina ajattek® koganisaation parasta. Sujuvampi
yhteistyd ammattikuntien Vvalilla auttaisi osaltaapsaamisen ja resurssien
kohdentamisessa oikeisiin paikkoihin. Henkilostaatavuus nahdaan yha kasvavana
ongelmana tulevaisuudessa, ja hyvinvoiva tyoyhteakuttaa osaltaan positiivisesti
my0s henkiléston pysyvyyteen. Henkiloston lisdk&rkeina resursseina nahtiin
tehokkaat ja toimivat tilaratkaisut sekd vélineelyos tietojarjestelmien
yhteensopivuutta ja niistd saatavan tiedon hyoadyisté korostettiin. Talla hetkella
tiedonvaihto eri jarjestelmien valilla on ongelnsth yhteensopivuusongelmien
takia, ja vaikka jarjestelmista Ioytyisi runsaastikhyodynnettavaa tietoa, oleellista

tietoa ei l0ydeta tai osata etsia.

Toiminnot

Tassa tutkimuksessa ei keskitytty yksittaisiin timitoihin, silla ne voivat olla eri
sosiaali- ja perusterveydenhuollon yksikdiden \dllyvinkin eriavid. Tutkimuksessa
pyrittiin selvittdmaan yleisen tason toimintoihinttyvia tarkeitda mittauskohteita.



58

Toiminnot-osa-alueen tarkeimmat paakohdat liittyiv@surssien allokointiin ja

yhtendisiin toimintoihin:

e Resurssien kohdentaminen
e Yksikoiden toiminnot yhteneviksi

e Prosessien pullonkaulat selville

Haastatteluissa toistui tarkeana tekijana resurdssadentaminen oikeaan paikkaan.
Paatoksenteon tueksi olisi hyva saada informaaéisiia. siitd, onko jonkin yksikén
resurssien tarve (resurssikayttosuhde) lisaantyaytvahentynyt. Reaaliaikainen
informaation saanti helpottaisi prosessien pulloidjan ratkaisemisessa. Toimintoja
my0s pyritddn saamaan yhteneviksi eri yksikoidenlill&a joka auttaa

tyoskentelytapojen kehittamisessa.

Suoritteet / Tuotokset

Tiukan lainsdaddanndn piirissd toimivien sosiaalia jperusterveydenhuollon
organisaatioiden keskuudessa korostettiin tarveittareille, joiden avulla voidaan
osoittaa palvelujen laajuuteen tai laatuun tehtyjeruutoksien vaikutukset.

Suoritteiden ja tuotosten suhteen tarkeimpina mabéuraavat paakohdat:

¢ Eiliian laajoja palveluja

e Hinta, laatu, onko tuote se mita tilattiin

Tuotettavat palvelut seka niiden maara ja laatpitkélti maaritelty lakisdateisesti.
Sosiaali- ja perusterveydenhuollon toimijat halivatkin tietoa siita, kuinka
hyodyllistéa on tuottaa laissa maariteltya tasodu&biaampia palveluja, eli saadaanko
ylimaaraiselle panostukselle mitdan vastinettamijat haluaisivat myds mittareiden
avulla tietéd mink& palveluiden tuottamista tulipriorisoida lakis&dateisten

palveluiden lisdksi (mitkd “ylimaaraiset” palvela@desauttavat eniten kuntalaisen
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hyvinvointia). Kunnille palveluja tilaavia osapualkiinnostaa tieto siitd, onko tilatut

palvelut laadultaan ja maaraltaan sita mita tifatti

Tavoitteet

Haastateltavien ndkemykset tarkeimmista tavoitiei&eskittyvat luonnollisesti

kuntalaiseen. Tavoitteet-osa-alueen paakohdiksidostoivat:

e Lakisaateisten palvelujen turvaaminen
e Kuntalaisen vastuun korostaminen

¢ Yhteistyo toimialojen valilla

e Asiakkaan tarpeiden ymmartaminen

e Palvelut saatavissa helposti, nopeasti

e Analyysi asiakkaasta

Sosiaali- ja terveystoimen tarkeimpana tehtavanatumitaa kuntalaisille laissa

maaritetyt palvelut. Nyt ja myds tulevaisuudessaderd palvelujen saatavuuden
turvaaminen on  haastattelulen mukaan  koko  toiminnaperustana.

Asiakasnakokulmaa on korostettu, silla asiakkattssa tapauksessa kuntalaisia)
varten sosiaali- ja terveyspalveluja ylipaataandtaan, ja taten asiakasnakokulma
tulisi ottaa huomioon kaikessa toiminnassa. Pajeelikkehittamisessad on tarpeen
kuulla asiakasta ja ymmartaa asiakkaan todellizewet Palvelut on my6s oltava

saatavilla helposti ja nopeasti.

Kuntasektorilla toimialojen ja toimijoiden rajatvéi ole selvia, ja kansalaisen
hyvinvointiin vaikuttavat sosiaali- ja terveystoiméséksi myds muiden toimialojen
panostukset. Yhteistyo toimialojen ja niiden tomdien valilla ndhtiin siten myos
tarkeana tavoitteena. Tulevaisuudessa nykyisen ejpsiason sailyttdminen voi
osoittautua mahdottomaksi, ja kansalaisen omamyadtorostaminen nahdaan myoés

tarkeana paamaarana. Kuntalaisen hyvinvointi mégrapitkalti omien toimien
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seurauksena. Rajallisilla resursseillaan yhteiskumtvoi ottaa nykyista suurempaa

vastuuta kansalaisten hyvinvoinnista.

Vaikutukset

Myods tarkeimmat halutut vaikutukset liittyivat kahdiseen ja kuntalaisen

hyvinvointiin vaikutukset-osa-alueen paékohtieresdia:

e Kuntalaisen tulisi selviytya ilman palveluja
e Onko tehdylla ty6lla halutut vaikutukset

¢ Kuntalaisen hyvinvointi

Sosiaali- ja terveystoimen, seka koko hyvinvointiyskunnan haluama toiminnan
ailkaansaama pidemman ajan vaikutus on kuntalaiggmuuointi, johon edella
olevien osa-alueiden kehittamistoimilla pyritaan.atdn tarkeana haluttuna
vaikutuksena haastattelujen mukaan nadhdaan mydaltaeinkaisevan tyon tulos,
kuntalaisen kyky tulla toimeen ilman kunnan tarjgam sosiaali- ja
perusterveydenhuollon palveluja — hyvinvoiva kaasen ei niitd tarvitse (pl.

palvelut joilla on aina kysyntaa, esim. vanhusnjalenterveyspalvelut).

Taloudellinen suorituskyky

Kunnan toiminta ei ole voittoa tavoittelevaa, jotésoudellisen suorituskyvyn

suhteen kunnalla on vain yksi paatavoite:
e Talouden tasapaino
Talouden pitdminen tasapainossa takaa toiminnakgjaiteisen yllapidon ja

kehittamisen. Edellda mainittujen osa-alueiden jaidam arviointikohteiden

kehittaminen johtaa parantuneeseen taloudellise@ka s kokonaisvaltaiseen
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suorituskykyyn. Hyva suorituskyky puolestaan luo hjpa resurssien ja

arviointikohteiden edelleen kehittamiselle.

6.2 Mallimittaristoehdotus ja mittarikartta

Maariteltyjen suorituskyvyn osa-alueiden seka PR&i@meen sosiaali- ja
perusterveydenhuollon tarkeimpina nahtyjen mittabsgéiden pohjalta rakennettiin
mallimittaristo toimialan toimijoiden kaytt66n. Maristo tarjoaa seka toimialatason
mittareita (joilla voidaan mitata koko toimialan asituskykyd) ettd yksikkdtason
mittareita yhden sosiaali- ja perusterveydenhuoithsikon kayttoon. Yksikkotason
mittareiden tulisi olla linjassa toimialatason rartiden kanssa. Mallimittariston
esimerkkiyksikkondon kaytetty yhtad kuvitteellisen sosiaali- ja terspalveluja

tarjoavan yksikon tulosaluettderveyden ja sairaanhoidon vastaanottopalveluita
Esimerkin on tarkoitus hahmottaa toimialamittarign yksikkotason mittareiden
valistd yhteyttd seka tarjota ehdotuksia yhden kgisi mittareiksi tasapainoisen
mittariston rakentamiseksi. On myds hyva ottaa hoom ettd mittaristo ja sen
tuottama informaatio ei korvaa organisaation johssan vaan se on yksi johdon

paatoksentekoa tukeva tyokalu.

Paijat-Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuollogamisaatiot voivat maéaaritella
kunkin yksikon kokonaissuorituskyvyn esimerkikslaablevan kaltaisen taulukon
(taulukko 2) avulla. Jokaiselle mitattavalle osaeglle annetaan painoarvo, jotka
yhteen laskemalla saadaan osa-alueiden keskiaimotpsten mukaisesti. Taulukon
2 painoarvot on valittu esimerkinomaisesti, tdsgdatksessa olettaen mittariston
kayttagjan haluavan painottaa mitattavista osa-slaeresurssien, tavoitteiden ja
talouden merkitystd. Kuhunkin osa-alueeseen sigdltylesta viiteen haastattelujen
perusteella tarkeimpand nahtya mittaamisen kohdej@hin on valittu

esimerkkimittareita hahmottamaan mittaristokokomati.
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Taulukko 2. Yksikon suorituskyky

Osa-alue Painoarvo Keskiarvo (1-10)
Resurssit 25
Toiminnot 10
Suoritteet/tuotokset 10
Tavoitteet 25
Vaikutukset 10
Talous 20
Yhteensa 100

Alla olevissa osa-alueiden mittariehdotelmissa masassa sarakkeessa olevien
arviointikohteiden on tarkoitus pysya samana jokssgs perusturvatoimialan
yksikdssa, mutta kohdetta arvioivat mittarit jadei tavoitetasot muokataan aina
yksikbn mukaan. Taulukoisdeursivoidulla merkityt mittarit ovatesimerkkiyksikon
suorituskyvyn mittaamiseen tarkoitettuja mittareitauut toimialatason mittareita,
joita voidaan kayttdd seka toimialan etta eri yligllen suorituskyvyn mittaamisessa.
Taulukoihin merkityt tavoitetasot ovat myos esinkaji, ja tasot tulisikin maaritella
kussakin yksikdssa aina yksikon omien tavoitteidenkaisesti. Tavoitetasojen

maarittdminen edellyttda lahtétason mittaamistapéemista.
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Taulukko 3. Resurssitosa-alueen mahdollisia mittareita (25 % painoarvo)

Arviointikohde

Henkiloston saanti &
pysyvyys

Osaava esimiesty6 &
ammattitaito

Ty6hyvinvointi

Toimitilat ja valineet

Mahdollisia mittareita

Henkildston pysyvyys-%
Poissaolo-%

Virka- ja ty6suhteiden
tayttoaste

Johtamisindeksi
Ammattitaitoinen tyévoima/
tarvittava ammattitaitoinen
tyovoima
Koulutuspaivat/hlo
Tyotyytyvaisyyskysely
Kehityskeskustelut

Tilakustannukset

Tavoitetaso Tarkastelujakso

85 %
<4 %
95 %

ka. 4.0
90 %

3 pv/vuosi
ka. 4.0

xxx EUR

Taulukko 4. Toiminnot-osa-alueen mahdollisia mittareita (10 % painoarvo)

Arviointikohde

Toiminnan
kehittaminen
Yhtenaiset toiminnot

Resurssien kaytto &
kohdentaminen

Mahdollisia mittareita

Henkilostolahtoisten
innovaatioiden maara
(kpl/hlo/osasto)
Tyénkierto-%
Prosessikuvausten mddrd
Resurssikayttosuhde
Tuottavuus (tuotos/panos)

Tavoitetaso Tarkastelujakso

1 kpl/hl6/vuosi

10 %

100 %

Taulukko 5. Suoritteet-osa-alueen mahdollisia mittareita (10 % painoarvo)

Arviointikohde

Hinta, laatu

Palvelujen laajuus

Mahdollisia mittareita

Suoritekohtaiset
kustannukset
Potilaita/hoitaja (laatu)
Hoitotapahtumat yhteensd
Potilaiden mddird

Kdynnin kesto

Tavoitetaso Tarkastelujakso

3 %:n vahennys
ed. vuoteen
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Taulukko 6. Tavoitteet-osa-alueen mahdollisia mittareita (25 % painoarvo)

Arviointikohde

Kuntalaisen vastuun

korostaminen

Palvelujen saatavuus

Yhteistyo sektorien
valilla

Asiakastyytyvaisyys

Lakisaateisten
palvelujen

turvaaminen

Mahdollisia mittareita

- Yhteison valistukseen

kaytetyt eurot

- Saavutettavuus-%
- Jonotusaika
- Vastausnopeus valituksiin

- Yhteiset prosessit muiden

toimialojen/osastojen
kanssa

- Asiakastyytyvaisyys

(kysely)

- Hoitojonon pituus

Tavoitetaso Tarkastelujakso

xxx EUR

98 %
45 pv
14 pv
5 %:n lisdys
edelliseen
vuoteen

ka. 4.5

xxx hloa

Taulukko 7. Vaikutukset-osa-alueen mahdollisia mittareita (10 % painoarvo)

Arviointikohde

Kuntalaisen
hyvinvointi

Selviytyminen ilman
palveluja

Mahdollisia mittareita

- Hyvinvointi-indeksi

- Asiakaskdyntien muutos-%

- Terveydenhuollon

kustannukset/asukas

Tavoitetaso

Tarkastelujakso

ka. 4.0

-5 % vuosittain

xxx EUR

Taulukko 8. Taloudellinen suorituskyky -osa-alueen mahd. mittareita (10 % painoarvo)

Arviointikohde

Talouden tasapaino

Mahdollisia mittareita

Talouden tasapaino
Budjetin yli/alijadgma
Kokonaiskustannusten
muutos

Kayttotalouden talousarvio

Tavoitetaso Tarkastelujakso

xxx EUR
xxx EUR




65

Seuraavalla sivulla oleva mittarikartta (kuva 15ahimottaa edella esitettyjen
suorituskyvyn osa-alueiden ja niihin valittujen taieiden syy-seuraussuhteita.
Mittarikartassa yleinen syy-seuraus-suhde etendgarkalareunasta ylospain. Nuolet
ovat vain esimerkkeja arviointikohteiden vaikutussista ja yhden arviointikohteen
mittaamatta jattdminen ei tarkoita sita, etteikdnteen ylapuolella olevia tavoitteita
voitaisi saavuttaa. Parhaimman lopputuloksen sgawigeksi on kuitenkin
suositeltavaa valita mittareita kustakin haastajgel perusteella tarkedksi nahdysta

arviointikohteesta.
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OSA-ALUEET ARVIOINTIKOHTEET & MITTARIT
PARANTUNUT SUORITUSKYKY
TALOUDEN TASAPAINO
Taloudellinen * Talouden tasapaino
suorituskyky » Budjetti yli/alijaama
¢ Kok.kustannusten muutos
* Kayttotalouden talousarvio
f N\ s \ ~\
KUNTALAISEN SELVIYTYMINEN ILMAN
HYVINVOINTI PALVELUJA
Vaikutukset * Hyvinvointi-indeksi * Asiakaskéyntien
muutos-%
 Terv.huoll.kust./asukas
A A\ J
( . A ' s ee )
ASIAKASTYYTYVAISYYS LAKISAATEISTEN PALV.
TURVAAMINEN
* Asiakastyytyvaisyys < * Hoitojonon pituus
(kysely)
Tavoitteet L ,‘\\
(& asiakas) X X
KUNTALAISEN VASTUUN PALVELUJEN SAATAVUUS YHTEISTYO TOIMIALOJEN
KOROSTAMINEN i VALILLA
* Saavutettavuus-% tai
* Yhteison valistukseen * Jonotusaika * Yhteiset prosessit
kdytetyt eurot * Vastausnopeus muiden toimialojen/
valituksiin osastojen kanssa
HINTA, LAATU PALVELUJEN LAAJUUS
Suoritteet / ¢ Suoritekohtaiset 3 Ho:tota;.)bahtumat
kustannukset yhteensi
Tuotokset * Potilaita/hoitaja (laatu) * Potilaiden mddird
* Kdynnin kesto
TOIMINNAN YHTENAISET RESURSSIEN KAYTTO &
KEHITTAMINEN TOIMINNOT KOHDENTAMINEN
Toiminnot

¢ Henkilostolahtoisten
innovaatioiden maara

* Tydnkierto-%
e Prosessikuvausten
mddrd

* Resurssikayttésuhde

* Tuottavuus
(tuotos/panos)

(kpl/hl6/osasto)

f

! /

HENKILGSTON SAAMINEN OSAAVA ESIMIESTYO & TYGHYVINVOINTI TOIMITILAT &
& PYSYVYYS AMMATTITAITO VALINEET
Resurssit | ° Henkildstn pysyvyys-% * Johtamisindeksi * Tybtyytyvaisyyskysely * Tilal wkset

* Poissaolo-%
 Ty6suhteiden tdyttoaste

* Ammattitaitoinen
tyévoima/tarv. at.tv.

* Kehityskeskustelut

* Koulutuspéaivat/henkild

Kuva 15. Paijat-Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuottotdan mittarikartta.
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6.3 Haastattelujen perusteella havaitut mittaamiseen liittyvit

haasteet

Seuraavassa on esitelty haastatteluissa merkithd&inesiin nousseet suorituskyvyn
mittaamiseen liittyvat haasteet Paijat-Hameen sdisiga perusterveydenhuollossa.

Haasteet tulisi huomioida jokaisessa mittarist&endamisvaiheessa.

Toimialan monimutkaisuus ja julkisen sektorin toiminnan erityispiirteet

Perusturvan toimiala kasittaa sek& sosiaali- ett#iugterveydenhuollon, jotka
linkittyvat laheisesti toisiinsa, mutta jotka ouayds toimialoina selvasti toisistaan
eroavia. Liséksi naiden sisalla on toisistaan salkeerottuvia kokonaisuuksia,
esimerkiksi sosiaalihuollossa lastensuojelu ja emtdrveyspalvelut. Monimutkainen
toimiala ja erilaiset palvelut asettavat haasteghsanaisen suorituskyvyn mittariston
suunnittelulle. Mittaamisen nakokulmasta ongelmmaksi on néhty myo6s
vaikuttavuuden arvioiminen ja mittaaminen — esinlesiktiettyjen sosiaalihuollossa
tehtavien toimenpiteiden vaikutusten seuraaminemttaa viedd vuosia tai
vuosikymmenia. Taméan tietyn toimenpiteen osoittamninvaikutusten taustatekijaksi
on kaytanndssa mahdotonta. Julkisia palveluja Adieja ohjaavat myds tiukasti
lait ja normit, jotka asettavat haasteensa mittaahe ja mittaamisen seurauksena

tehtaville toimenpiteille.

Nykyiset mittauskohteet huomioivat vain talouden

Paijat-Hameen neljd perusturvapalveluja tarjoavahod kayttavat toimintansa
ohjaamisessa p&dasiassa taloudellisia mittareitamaN organisaatiot tarvitsevat
paatoksentekonsa tueksi taloudellisten mittareiggksi mittareita, joilla pystytaan
seuraamaan myos suorituskyvyn taustalla vaikuttaviekijoiden kehittymista.
Tuottavuuteen, vaikuttavuuteen tai esimerkiksi fobejen kehittdmiseen liittyvia
mittareita ei ole viela juurikaan kehitetty eikdntintaa voida siltd osin seurata.
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Yhteisten mittareiden puuttuessa ei voida myodskdahda eri toimijoiden
suorituskykyvertailua. Toimijoiden on lisdksi esikl@mittareiden puuttuessa vaikea
hahmottaa millaisille mittareille olisi ylipaatadervetta, tai minkalaista informaatiota

olisi mahdollista saada.

Tiedon saanti ja laatu

Lahes kaikki haastateltavat tiesivat saavansa sklaudellisia etta muita

tunnuslukuja erilaisista tietojarjestelmista, mutbéeellisten tietojen kerddminen
nahtiin kaytannossa liian monimutkaiseksi ja aik#avaksi. Liséksi, haastateltavat
epdilivat saatavan tiedon luotettavuutta, silléelulat rippuvat laskentatavasta ja niita
voidaan myds manipuloida kayttotarkoituksen mukddaastateltavat nakivat, etta
tiedon kerdaminen ja koostaminen tulisi suorittaaailla kriteereilla jokaisessa

vertailukelpoisessa yksikdssa.

Henkiloston epatietoisuus mittaamisen tarkoituksesta

Haastattelujen mukaan henkilosté kokee mittaamigkeimnd uhkana: Suorituskyvyn
ja sen mittaamisen nahdaan tarkoittavan sita,settdassa ajassa pitdisi saada aikaan
entistA enemman tuloksia. Henkilostd lisaksi kokextta heille ei, joitain
poikkeustapauksia  lukuun ottamatta, kerrota  tarpieek mittaamisen
kayttotarkoituksesta toiminnan ohjaamisessa. Myéiskdlemman tason tavoitteiden
yhteyttd omaan tyonkuvaan ja tavoitteisiin ei olestitetty selkeasti. Uhkana on
henkiloston muutosvastarinta mittareille mittaugigielman eri rakentamisvaiheissa,

vaikka henkilosto pitdisi saada aktiivisesti mukgajérjestelman suunnitteluun.

Yhteistyon puute valtakunnallisella ja maakunnallisella tasolla

Sosiaali- ja terveystoimialan suorituskyvyn mittaaem on valtakunnallisella tasolla
hyvin tiedostettu kehittamista vaativa kohde. Tastksi valtakunnallisella tasolla ei
ole kuitenkaan saatavilla valmista mittaristoa &dafjameen sosiaali- ja
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perusterveydenhuollon organisaatioiden toiminndrtgjmisen tueksi. Myds Paijat-
Hameen maakunnassa on mahdollisuuksia syvempaaistybhon neljan julkisen
sektorin sosiaali- ja perusterveydenhuollon palezeltarjoavan toimijan valilla.
Kaikissa neljassa organisaatiossa ja liséksi jms$éijat-Hameen kunnissa on
samanaikaisesti kaynnissa erilaisia kehityshan&kdgiista useat sivuavat myos

suorituskyvyn kehittdmista seka mittaamista.

6.4 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tassa tutkimuksessa esitettyjen tutkimustulosténatta on suositeltavaa, etta Paijat-
Hameessa tehdédan selkeat paatokset seuraavassig@wesit vaiheiden suhteen.
Kyseisten paatosten tekeminen on erittdin  tarke&dttausjarjestelman

suunnitteluprosessin jatkamiseksi. Vaiheissa I-tBhtavat paatokset liittyvat
mittariston rakentamiseen. Vaiheessa IV mittarigiimneistellaan ja vaiheessa V
kehitetddn yhteistydssa organisaatioiden toimintaaiden suorituskyvyn

parantamiseksi. Taman kehitystyon tuloksia voidaenrata edellisissa vaiheissa

rakennetun mittariston avulla.

I. Sovitaan yhteisestéa terminologiasta
[I. Sovitaan yhteisista valtakunnallisen tason mittdeei
lll. Sovitaan yhteisesta mittariston kaytosta
a. Valitaan yhteinen mittausviitekehys
b. Paatetaan mittariston padkayttotarkoitus
c. Paatetaan mallimittariston soveltamisesta sosigaterveystoimialalle
IV. Viimeistelladn mittaristo

V. Kehitetddn toimintaa yhdessa
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Yhteinen terminologia

Paijat-Hameen kunnat ja sosiaali- ja perusterveydelfon toimijat kayttavat yha
kirjavaa terminologiaa tuottavuudesta ja suoritugkyd. Paatoksentekijoiden tulisi
yhteisesti maaritella, hyvaksya ja ottaa kayttoélkesit termit, jotta kaikki kayttavat
samoja maaritelmia samoista asioista ja yhteineskustelu ja paatdksenteko
suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttétarkoitudtae ja suunnittelusta onnistuu.
Tuottavuudella tarkoitetaan pelkdstaan tuotos/panbsletta, mutta suorituskykyyn
kuuluu myds muita osa-alueita, jotka huomioivat oitteiden ja haluttujen
vaikutusten saavuttamisasteen seka tavoitteideailatusten taustalla olevat tarpeet.
Paijat-Hameen tuottavuusohjelman yksi tarked tavoibli terminologian
selkiyttdminen. Suorituskyky- ja tuottavuustermejé pyritty avaamaan myos tassa
tutkimuksessa.

Valtakunnallisen tason mittarit kuntajohdon kayttoon

Valtakunnallisen tason mittarit antavat helpostn@easti kokonaisvaltaisen kuvan
toimialan suorituskyvyn muutoksesta seka tarjoakansallista vertailupohjaa.
Sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialalla onta@la valtakunnallisen tason
tilastotietoa ja vertailulukuja mm. tilasto- ja ikdattoripankki SOTKAnetista
(http://uusi.sotkanet.fi/). SOTKAnet on Terveydenhyvinvoinnin laitoksen (THL)
tietopalvelu, joka tarjoaa kaikista Suomen kunnigiameisimpaan voimassa olevaan
kuntajakoon perustuen keskeisid vaeston hyvinwij#i terveyttd koskevia tietoja
vuodesta 1990 alkaen. SOTKAnNetin tarjoamia yleisson indikaattoreista voidaan
hyodyntaa joitakin toimialaa koskevia valtakunreadli mittareita verrattaessa Paijat-
Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuollon orgatiisdan kokonaissuorituskykya

valtakunnalliseen tasoon.

Paijat-Hameen kuntajohdon tulisi valita 2-3 valtakallisella tasolla vertailtavissa

olevaa sosiaali- ja perusterveydenhuollon toimésah mittaria omaan kayttoonsa.
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Naiden mittareiden tulisi kertoa seuraukset suskyuyn kehittamiseksi tehdyista
toimenpiteista ja johtamisesta, eli osoittaa tehdyghittamistydn mahdolliset
vaikutukset, seka toimia pohjana toiminnan edelld@hittdmiseksi. Valittujen
valtakunnallisen tason mittareiden tulisi olla disga edellisessa luvussa esitellyn
mittariston ja sen mittareiden kanssa. Paijat-Has@eoimivilla alan organisaatioilla
on omat lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteensasjetegiset paamaaransa, joiden

seuraamista ja ohjaamista valittujen valtakunratlimson mittareiden tulisi tukea.

Valtakunnallisella tasolla sosiaali- ja terveydeollon suorituskykyd pyritdan
edistamadan mm. PARAS-hankkeen ja KASTE-ohjelmanlav®ARAS-hanke on
valtioneuvoston vuonna 2005 kaynnistam& hanke kufda palvelurakenteen
uudistamiseksi. Hankkeen tavoitteena on turvatklkasile kuntien vastuulla olevat
hyvinvointipalvelut myods tulevaisuudessa. Sosiaalja terveysministerion
valmistelemassa KASTE-ohjelmassa méaaritelladn sbsija terveyshuollon yleiset
kehittamistavoitteet ja toimenpiteet vuosille 20P8%1. Naiden valtakunnallisten
hankkeiden tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamigi@vat toimenpiteet on pyritty
ottamaan huomioon Paijat-Hadmeen omien tavoitteid@n toimien liséksi
maariteltdessa ehdotuksia kuntajohdon mittareik®ahdollisia mittareita
kuntajohdon kayttoon ovat esimerkiksi sosiaali- jeerusterveydenhuollon
kustannukset/asukas, kotona asuvat 75 vuotta médta (% vastaavanikaisesta
vaestosta), toteutuneet terveydenhuollon hoitooésyd aikarajat, tai sosiaali- ja
perusterveydenhuollon asiakaskaynnit. Mittareitaamtéitaessd on syytd huomata,
ettd vertailukelpoisia valtakunnallisen tason méi@ on hyvin rajoitettu maara eika
kaikkia toiminnan kannalta tarkeimpia osa-alueitgstptd mittaamaan. Lisaksi,
lukemia vertailtaessa tulisi ottaa huomioon kuntaumeelliset ja rakenteelliset erot.
Samaa periaatetta voidaan kayttdd my6s muiden dlbmjan seuraamiseen ja

arviointiin.
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Mittausviitekehyksen valinta

Tuottavuusohjelmassa on esitelty suorituskyvynaanviin ja mittaamisen viitekehys
(kts. luku 4.2), jota kaytettin my6s tassa luvussaitellyn mallimittariston

koostamisessa. Maakunnan  toimijoiden tulisi sopiahdegsa saman
mittausviitekehyksen kayttstd. Saman viitekehykka@yité mahdollistaa vertailun,
kehittamisyhteistyon, yhteisen johtamisen kehitgeni seka tavoitteiden linjassa

pitdmisen ja kommunikoinnin.

Yhteinen kayttotarkoitus mittaamiselle

Ennen tarkkaa mittariston kuvausta on pdaatettavédtaamiselle yhteinen
kayttotarkoitus. Kuntien ja organisaatioiden johdtuisi miettia tarkkaan, mité
hyotya mittaristolla haetaan: Ovatko mittausarvartkaoitettu operatiivisen johdon
tukemiseen, kuntalaisten informoimiseen, tavoitgaidiestimiseen henkildstélle, vai
johonkin muuhun kayttotarkoitukseen? Kaikkia tatksia palvelevan mittariston

rakentaminen on kaytannéssa mahdoton tehtava.

Yksi mahdollinen mittaamisen paakayttotarkoitusj®Radiameessa on esimerkiksi
operatiivisen ja strategisen johtamisen tukemingorigiskyvyn parantamiseksi, eli
mittaristoa tulisi kayttda 1) kuntien ja 2) sosiagja perusterveydenhuollon
organisaatioiden johdon toimesta toiminnan ohjaaens Taman mittariston
rakennetta ja mittareita voidaan hyddyntdd myosnmaldla organisaatiotasoilla

johtamisen tukena.

Mallimittaristo sosiaali- ja perusterveydenhuollon organisaatioiden
kdyttoon

Tassa luvussa on esitelty mallimittariston osa-tliseka yksittdiset mittarit Paijat-
Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuollon yksikdide kayttoon.

Johtamisjarjestelman kehittdmisessd mukana olekigmtien ja organisaatioiden
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tulisi paattaa, sovelletaanko mallimittaristoa  alme sosiaali- ja

perusterveydenhuollon organisaatioiden kayttéonnréli ja organisaatiot voivat
my0Os arvioida mallimittariston toimiala- ja orgasagiotasoille suunniteltujen
arviointikohteiden sopivuutta suorituskyvyn arvitirja mittaamiskayttoon sosiaali-
ja perusterveydenhuollossa. Mikali arviointikohtaigi paasta yhteisymmarrykseen
tai niihin halutaan muutoksia, tulisi tarvittavat uotokset tehda edes

organisaatiokohtaisesti.

Mittariston viimeistely

Mittariston  suunnitteluvaihetta seuraa mittaristomiimeistelyvaihe. Mikali
tutkimuksessa mukana olleet case-organisaatiot tgud@ét jatkaa mittariston
rakentamisprosessia, tulisi niiden ottaa viimejstaiheessa huomioon seuraavassa
esiteltavia, tdssa tutkimuksessa esiin nostettujtamston rakentamiseen liittyvia

tekijoita ja mahdollisia ongelmakohtia.

Suorituskyvyn jokaiselta valitulta osa-alueeltaidiulalita enintddn 5 mittaria, silla
lian monta mittaria lisda tiedonkeruun kustannakga vaikeuttaa toiminnan
kokonaiskuvan hahmottamista. Mittareiden valintaaakuttaa selkeimmin se,
millaista informaatiota toimijoiden tietojarjestabtd on saatavissa sek& kuinka
helppoa ja edullista tiedon kerdaminen ja muokkaamion. Mittarin antamasta
tiedosta saatava hytty on oltava suurempi kuinotielankkimisesta aiheutuneet

kustannukset.

Mittareita valittaessa on perusteltava tarkastidniséaarvoa mittari tuo juuri tahan
sosiaali- ja perusterveydenhuollon organisaatiamittaan — miksi kyseinen mittari
on ylipdataan valittu. Tuotoksia ja suoritteita tagtvien indikaattoreiden tulee olla
linjassa haluttuja tavoitteita ja vaikutuksia mattgen mittareiden kanssa. Lisaksi, eri
sosiaali- ja perusterveydenhuollon yksikéiden méiden tulee olla linjassa

toimialamittareiden ja sitd kautta mitattavien asaeiden arviointikohteiden kanssa.
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Toimijat voivat nahda suorituskyvyn eri osa-alueigditeydet ja syy-seuraus-suhteet
selkedmmin laatimalla mittaristokartan. Liséksil&kin valittavalle mittarille tulee
laatia mittarikortti. Mittarikortissa maaritellaariarkeimmat mittariin  liittyvat
yksityiskohdat, kuten mittarin laskentatapa, ké&gtkoitus, mittarin taustalla oleva
strateginen tavoite, tiedon lahde, mittaustiheysttann tavoitearvo, tavoitteen
asettaja, toimenpiteistd vastuullinen henkild, au$- ja raportointivastuu seka
tulosten kasittely. Mittarin laskentatavan tulidiaoyhteinen eri yksikéiden valilla,
jotta yksikdiden vertailu onnistuu. Kerattavan datalisi olla samassa muodossa ja
se tulisi keratd, koostaa ja laskea samoilla peeiia.

Olennainen osa johtamisjarjestelman onnistunutieentamista on myos Paijat-
Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuollon henkildlam osallistaminen
jarjestelmé@n suunnitteluun, mikali mittaristolla jsen antamilla tuloksilla on

vaikutusta henkildkunnan tyohon tai siité saatave@amaukseen.

Mittareiden valinnan ja niihin liittyvien maaritigen jalkeen voidaan rakentaa
varsinainen  suorituskyvyn johtamisjarjestelméa. ekigiméda hyodyntavien
organisaatioiden tulee paattada mittariston tietosn toteutusmuodon ja tarvittavan
tietojarjestelman rakentaja. Mittariston rakentamnisjalkeen tulee aloittaa sen
koekayttd. Tassa vaiheessa mittaristoa kaytetd@nllai tavalla ja sen kayttoa tulee
arvioida koko koekayton ajan. Erityisen tarkedd tarkastella mittareiden
kustannus/hyodtysuhdetta. Testausjakson jalkeenansitb voidaan ottaa osaksi

jokapaivaista johtamista ja toimintaa.

Kuntien yhteinen kehitysty6 suorituskyvyn parantamiseksi

Paijat-Hameen kunnat voivat sopia yhteistydssaténiiseinoista, joilla kuntien
suorituskykyd pyritddan parantamaan. Organisaatoidriorituskykyd mittaava

mittaristo kertoo kehitystyon tulokset. Paijat-Ha@ne tuottavuusohjelmassa on
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esitelty keinoja ja toimenpiteitd suorituskyvyn gatamiseksi. Myos monen
mallimittaristossa esitellyn mittarin taustalla dnottavuusohjelmassa esiteltyja

suorituskyvyn parantamisen keinoja, kuten:

e Alueellisen yhteistydn tiivistdminen

¢ Kokonaisvaltainen toimintalogiikan uudistaminen

e Teknologian hyddyntaminen

e Mittakaavaetujen tavoittelu

e Osaamisen kehittaminen ja johtaminen

¢ Innovaatioihin kannustava ja niita soveltava tydtuwiri

o Palkitsemisjarjestelméan rakentaminen

e Verkostoitumiskaytannot ja palveluvalikoiman uudel miettiminen
e Verkostokoordinaattorimalli

e Kustannuslaskennan kehittaminen

Monien téssa tutkimuksessa esitettyjen mittaristsa-alueiden ja mittareiden
kayttaminen edellyttdd kohdeorganisaatioiden kumstslaskennan kehittdmista
vertailukelpoisella tavalla alueellisesti yhteisdgé. Talldin suoritekohtaiset
kustannukset ja hinnoittelu voidaan toteuttaa jataeot kayttoon. Iliman
toimintolaskennan kayttoonottoa eri yksikdiden &ed#t vertailu tai tiettyjen

toimenpiteiden vaikutusten arvioiminen ei ole mdhska.
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7  TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Julkisen sektorin organisaatioiden suorituskyvyttammisella nahdaan aikaisemman
tutkimuksen mukaan kolme péaakayttotarkoitusta:velirollisuus (seuranta ja
raportointi), toiminnan suunnittelu ja toiminnan jadminen. Julkisen sektorin
organisaatiot ovat vastuuvelvollisia useille ryHmija niiden taytyy osoittaa, etta
toiminnassa on tapahtunut kehitysta ja ettd pa&hamir saavutettu. Organisaatiot
joutuvat kuitenkin toimimaan tiukan lainsdddannoda politikan, useiden
sidosryhmien ja asiakkaiden seka epaselvien ja sebtteisten toiminnan
paamaarien ymparistossa. Sektorin suorituskyvyntaamtisen haastetta lisaa
vaikuttavuuden vaikea maarittaminen ja mittaamin&eurauksena mittaamisen

tuomia hyotyja on pystytty hyodyntamaan julkisedé&ktorilla vain vahissa maarin.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella nayttaaa,silettd suunniteltaessa
suorituskykymittaristoa julkisille sosiaali- ja pesterveydenhuoltopalveluja
tarjoaville organisaatioille, niitéd koskevat saragtyispiirteet ja haasteet kuin julkisia
palveluja tarjoavia organisaatioita yleisesti. &aft ja perusterveydenhuolto on
toimialana monimutkainen siséltden useita toisistaAuomattavasti eroavia
palveluita, ja tietyt palvelut tulee tarjota lairdéaraamana useille ryhmille. Sektorin
organisaatioilla on vain rajalliset mahdollisuudadlita omat sidosryhmansa tai
asiakkaansa riippumatta siita, kuinka kannattavddem ryhmien palveleminen on.
Kullakin sidosryhmalla on oma vaateensa mitattaviksa-alueiksi ja eri

sidosryhmien tarpeista muodostuvia tavoitteita omikea priorisoida. Lisaksi,

sosiaali- ja terveystoimen pitkdaikaisten tuotostgyrseuraus-suhteet ovat vaikeasti
todennettavissa. Alan toimijoiden on vaikea méakditene toiminnot, jotka

varmistavat ylemman tason tavoitteet. Seuraukseektorsn organisaatioiden
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suorituskyvyn mittaaminen on usein keskittynyt tminan seurannan ja raportoinnin
ymparille. Kaytettavat mittarit ovat talouden nakékan johdannaisia, jotka eivat
ilmaise mihin organisaatio kayttda resurssejansanit@ vaikutuksia organisaation
tekemilla toimilla on. Eri yksikdiden rooli on vairruokkia suorituskyvyn

mittausjarjestelmaa ilman suurempaa paamaaraéetaa traportoinnin tuloksesta ja

siité seuraavista toimenpiteista.

Suorituskyvyn mittaamisen epaselva kayttotarkoijastaloudellisten mittareiden
kayttd korostuivat myds Paijat-Hameen sosiaali- jeerusterveydenhuollon
toimijoiden keskuudessa. Organisaatiot kayttavaitako, lahinn&d talouteen
painottuvia mittareita, mutta tutkimuksessa tehtyjdhaastattelujen mukaan
mittaustuloksia ei kaytetd aktiivisesti varsinaisem®iminnan ohjaamiseen, vaan
menneen taloudellisen suorituskyvyn raportointiihallimittaristoa suunniteltaessa
pyrittiin sithen sisallyttdmaan myds ei-taloudedisnittareita. Suunnittelussa kaytetty
viitekehys ottaa taloudellisen suorituskyvyn lisdgomioon organisaation resurssit,
toiminnot, tuotokset, tavoitteet ja halutut vaikkget. Kaikkia naitad osa-alueita
pyritddn mittaamaan kunkin organisaation omien gqdasten mukaisesti. Osa-
alueiden ja niiden mittareiden tulisi olla linjaskako organisaation strategian ja
paamaarien kanssa, jolloin eri ryhmat tavoittelew@anisaation yhteisia paamaaria
ja paallekkaiset tai ristiridassa olevat mittarihavaitaan jo mittariston

suunnitteluvaiheessa.

Heti mallimittariston suunnitteluprosessin alusgatpin myos maaritteleméaan, keta
ja mita tarkoitusta varten mittaamisen tuloksenaysaa informaatiota kerataan, silla
jokaisen sidosryhman tarpeita ja haluja jarjestelnadviointikohteiksi ei pystyta
tyydyttamaan yhdella ja samalla mittaristolla. Nfalttaristoa rakennettaessa
mittaamisen paakayttotarkoituksen maarittdminen  itt@smui kuitenkin

ongelmalliseksi. Paijat-Hameen alueen kunnillsstaiaali- ja perusterveydenhuollon
organisaatioilla ei ollut aikaisempaa kokemusta takaista suorituskyvyn
mittaamisesta, eikd siten kokonaiskuvaa Kkaikista ttasmnisen tuomista
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mahdollisuuksista ja kayttotarkoituksista. Tutkirsaksa huomattiin, ettd ennen
mittariston suunnitteluprosessin aloittamista onunslttelussa mukana olevien
tahojen tarkeaa yhdessa maaritellda, mita suoritysidipaataén tarkoittaa ja sisaltaa.
Vasta tdméan jalkeen voidaan siirtya paakayttotamksen maarittelyyn. Tutkimuksen
tulokset tukevat myds aikaisempien tutkimusten hdgg siité, etta henkilosto tulisi
ottaa mukaan suunnitteluun jo aikaisessa vaiheesi&a)i mittarit koskevat johdon

lisdksi myds henkilostéa. Tama vahentdd muutoswakda uusia mittareita kohtaan.

Viitekehyksen esittelemien suorituskyvyn osa-alaaidmittauskohteita pohtiessa
nousivat esiin myos muussa tieteellisessa kirjaliessa esitetyt havainnot julkisen
sektorin organisaatioiden vaikuttavuuden haastavasttaamisesta. Tama korostuu
etenkin monissa sosiaali- terveystoimen palvelyigsssa tehdyn toiminnan tai
toimenpiteen tulokset voivat riippua lukemattomitg&ijoista ja nakya vasta pitkan
aikajakson jalkeen. Lopullinen vaikutus voi riippuisaksi muiden toimialojen
toimenpiteista tai asiakkaan, esimerkiksi kuntaiajsomista toimista. Tutkimusten
mukaan vaikuttavuutta voidaan pyrkia mittaamaan  meskiksi
asiantuntijalausunnoin, asiakasarvioinnein, mittaiamkokonaisilmién korvikkeena
toimivaa suorituskykymittaristoa, arvioimalla toméprosesseja ja toimintatapoja
vaikutusten sijaan tai tarkastelemalla erikseenigarsiin ja vaikutuksiin perustuvaa
suorituskykyd. Mallimittariston suunnittelussa l&tyy viitekehys huomioi
vaikutusten lisdksi viisi muuta suorituskyvyn ogdaetta (resurssit, toiminnot,
tuotokset, tavoitteet, taloudellinen suorituskyky)ikali osa-alueet ja niiden
tavoitteet ovat linjassa, voidaan halutut vaikuaiksyrkid huomioimaan viiden muun

osa-alueen mittareilla, joiden taustalla ovat halutikutukset.

Toimintaprosesseja ja toimintatapoja voidaan Kigauden mukaan arvioida
esimerkiksi eri yksikoita vertaavilla mittareillaNain saadaan synnytettya
kilpailutilanne yksikoiden valilla ja tunnistettwanistunut resurssien kaytto tai hyvat
toimintatavat. Vertailu edellyttdd kuitenkin parerst prosessien, tuotosten ja niiden
valisen kytkenndn tasmallistda maarittelya ja laském eli edistyksellista
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kustannuslaskentaa. Tassa tutkimuksessa todetti@, Paijat-Hameen sosiaali- ja
terveyssektorin organisaatioiden nykyinen kustalaséenta ei mahdollista eri
yksikoiden vertailua tai palvelujen oikeisiin kustauksiin perustuvaa hinnoittelua.
Tilanne on tutkimusten mukaan vyleinen julkisen eght organisaatioiden
keskuudessa — monien julkisten palvelujen tuotargtannukset ovat epaselvia eika
niilla ole lainkaan markkinahintaa. Tama lisaa aabt ja terveystoimialan palvelujen
kysyntaa, silla asiakkaat eivat joudu maksamaawuepgéen todellisia kustannuksia.
Palvelu olisi pystyttava méaarittelemaan tarkastasmaarallisesti etta laadullisesti, ja
laatu tulisi kytkea vaikutuksiin. Sosiaali- ja tepstoimialalla panokset ja tuotokset
kuitenkin muuttuvat rakenteeltaan jatkuvasti jadlaa maarittely riippuu myos siita,
tarkastellaanko sitd hoitotyontekijan, palvelujerérjgstdjan vai asiakkaan
nakokulmasta. Laatua ei voida operationalisoidaekbd mittariksi, ja mittaristoa
suunniteltaessa tuleekin rajoittua vain tiettyymatlmakokulmaan ja tiettyihin
indikaattoreihin. Laadun eri nakokulmia voidaan tkokin pyrkid huomioimaan
ottamalla mittaristoon esimerkiksi tyohyvinvointiaasiakastyytyvaisyytta ja
yksikkokohtaista laatua (tietylla yksikk66n sopiaalindikaattorilla) arvioivia

mittareita, kuten taman tutkimuksen mallimittarsga on tehty.

On liséksi huomioitava, ettd verorahoitteisessaitmnassa vaikuttavuuden ja laadun
parantaminen ei vaarin valituilla mittareilla vahtatta paranna suorituskykya, vaan
suorituskyky voi mittareiden mukaan jopa heikenty@adukkaamman ja oletettavasti
vaikuttavamman palvelun tarjoaminen voi heikentdétds/panos-suhdetta eli
tuottavuutta, mikali laadun parantamisen seuraukaiavaikutuksia ei pystyta
todentamaan. Organisaatioiden on siis tarke&da gpwarmentamaan ja mittaamaan
laadun muutoksen seuraukset sek& mittaamaan tuottam lisdksi myos

suorituskyvyn muita osa-alueita.

Paijat-Hameen sosiaali- ja perusterveydenhuollonmijoiden sekd muiden
asiantuntijoiden ndkemyksia tarkeimmista mitatt@visuorituskyvyn osa-alueista ja
niiden mittauskohteista selvitettiin haastattelugaulla. Mittauskohteita kartoitettiin
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tuottavuusohjelman mittaamisen viitekehyksen dsittdta kuudelta osa-alueelta
resurssit, toiminnot, suoritteet, tavoitteet, vaikset ja taloudellinen suorituskyky.
Arviointikohteiden keskinaisten suhteiden selkigitessa ja mittareiden valinnassa
hyodynnettin  my6s mittarikarttaa, joka selvensigamisaatioiden toimien ja

tavoitteiden syy-seuraus-suhteita.

Resursseihin liittyvistd arviointikohteista tarkeimpind pidetti henkiloston

saatavuutta ja pysyvyyttda, tyohyvinvointia, toidaja ja valineitd sekd osaavaa
esimiestyota ja ammattitaitoa. Hyvan johtamisentimélolevan perustana lahes
kaikelle resursseihin liittyvalle toiminnalle. Haateltavien mielesta péateva
esimiestyd johtaa motivoituneeseen henkildstéona sdlenkilostbn osaamisen
jatkuvaan kehittdmiseen ja oikeaan kohdentamis@maavan esimiestydn nahtiin
johtavan my@s parantuneeseen tydhyvinvointiin. Vailkuuden uhkana nahtiin
resurssien ja ty0voiman saannin niukentuessa limtéi pysyvyys ja saatavuus.
Niiltd osin positiivista tulosta edesauttaisi hassitavien mielestd hyvinvoiva
tyoyhteis6 ja tydnantajan hyva maine. Tyodtilat, ivéét, erilaiset tietojarjestelmat
sekd niiden tehokkaaseen kayttoon johtava koulattgtiin myods suorituskykyyn

merkittavasti vaikuttavana tekijana.

Toiminnot-osa-alueen tarkeimmiksi arviointikohteiksi muoddgat resurssien
kaytto ja kohdentaminen sekd yhtendiset toiminnat njiiden kehittdminen.
Paatoksentekijoiden tulisi saada tietoa siitd, &iesursseja oikeasti tarvitaan. Eri
yksikoiden toimintoja tulisi my6és yhdenmukaistaakg auttaisi hyvien toiminta- ja

tyoskentelytapojen loytamisessa ja yleistamisessa.

Suoritteista ja tuotoksista kriittisina mittauskohteina nahtiin palvelujen tanlaatu

ja laajuus. Ongelmana on tarvittavan laadun maamitien, palvelujen priorisoiminen
niistd saatavan hyddyn mukaan ja kustannuslaskermauiteellisuus. liman
kehittynytta toimintolaskentaa tuotekohtaisten &nsusten laskeminen on

mahdotonta.
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Tavoitteista  kriittisimpin&  mittauskohteina  nahtiin  kuntalaisenvastuun

korostamiseen, palvelujen saatavuuteen, toimialamijpiden yhteistydéhon,

asiakastyytyvaisyyteen ja lakisaateisten palvelujgmaamiseen vaikuttavat tekijat.
Avainasemassa on siis kuntalaisen oman vastuunstesninen ja tyytyvaisyys
tarjottuihin palveluihin. Vahimmaistavoite palvelutarjoajalle on lakisaateisten
palvelujen turvaaminen mahdollisimman helposti japeasti. Yhtend tarkeéna
tavoitteena nahtiin myds yhteistyo toimialojen Nalisilla kuntalaisen hyvinvointiin

vaikuttavat myos muiden toimialojen panostuksesi&ai- ja perusterveydenhuollon
pidemman ajan haluttuinavaikutuksina haastateltavat pitivat kuntalaisen
hyvinvointia ja selviytymista ilman toimialan tagmia palveluja.

Talouden tarkein mittari on talouden tasapaino, silla kumn@iminta ei ole
likevoitto-suuntautunutta.  Julkisen sektorin orgaatioilla on yleisesti vain
vahaista potentiaalia tulojen tuottamiseen, ja (@& on voiton maksimoinnin

sijaan pitaa talous tasapainossa.

Saatujen tulosten perusteella haastateltavien ngéssn tarkeimmistd sosiaali- ja
perusterveydenhuollon mitattavista kohteista ovgtirh yhtenevida. Osa-alueiden
arviointikohteita voidaankin pitdd hyvina ja kaftev vaihtoehtoina sosiaali- ja
perusterveydenhuollon  toimijoiden  kayttéon.  Mallitaristoon  valittuja
suorituskyvyn arviointikohteita voidaan hyddyntadds muissa, Paijat-Hameen
sosiaali- ja perusterveydenhuollon organisaatiold@la toimivissa alan yksikdissa.

Suurin 0sa resursseja tai tavoitteita mittaamaamkiygtd mittareista, kuten
ty6hyvinvointi, johtaminen, palvelujen saatavuusi tasiakastyytyvaisyys, on
nykytilanteessa suhteellisen helposti toteutettavisResurssien kayttoa ja niiden
kohdentamispaatoksia seka henkiloéston tyon tuloksdentavien mittareiden
kehittdminen on haasteellisempaa. Mittarit vaaéisitarkkaa ja reaaliaikaista
informaatiota resurssien tarpeista ja muutoksisiséksi, suoritteisiin ja tuotoksiin

littyvan laadun tai hinnan maarittdminen on nyle@sa toimintaymparistossa
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mahdotonta. Ensimmainen askel kohti vertailukelpoy&sikdita ja tuotteiden oikeaa
hinnoittelua  olisi  sosiaali- ja  perusterveydenhomoll organisaatioiden
kustannuslaskennan  kehittdminen.  Paijat-Hameen idwunt ja  toimialan
organisaatioiden tulisikin kehittdd kustannuslaskansa yhteistydssa yhteisilla
kriteereilld, jotta eri palveluista saataisiin \alikelpoiset. Alueen toimijat voisivat
hyodyntad keskinaisen yhteistydon tuomia mahdolksiau ylipgatdédan enemman
suunniteltaessa suorituskyvyn mittaristoa useananall sosiaali- ja
perusterveydenhuollon organisaatiolle. Monella talem organisaatiolla ja kunnalla
on samanaikaisesti kaynnisséa erilaisia kehityshaitdkkjoista useat sivuavat myos
suorituskyvyn kehittamista ja mittaamista. Naiss&ikkeissa voitaisiin alueellisesti
hyodyntaa ja jakaa aiheesta jo saatua tietoatmatatsimerkiksi taman tutkimuksen
haastattelujen tulokset, etenkin mallimittaristosssitellyt tarkeimpind nahdyt
arviointikohteet, pysyivat suurelta osin samoingpuimatta haastateltavien taustoista
tai tydnantajaorganisaatiosta. Kuntien kayttoorsaatavilla myds valtakunnan tason
mittareita, joiden arvoihin kunnat voisivat verradenan sosiaali- ja terveystoimen
tuloksiaan. Vertailun mittaukset tulisi tehda salhadkriteereilla, ja vertailussa tulisi

ottaa huomioon kuntien alueelliset ja rakentedlkset.

Paijat-Hameessa toimivien kuntien ja sosiaali- jeerupterveydenhuollon
organisaatioiden  suorituskyvyn  kokonaisvaltainen ttamminen on viela
alkutekijoissdan. Edes osittainen arviointikohteideonnistunut mittaaminen
todennékdisesti hyodyttaisi organisaatioita niiddniminnan  kehittamisessa.
Mittareiden avulla voidaan havaita toiminnan epélaihja puuttua niihin. Heréte
suorituskyvyn mittausjarjestelmén rakentamiseen atemassa, silla kunnat ja
toimialan organisaatiot ovat osoittaneet suurta lenld@intoa suorituskyvyn
mittaamiseen. Mittareiden puute johtuu osittain taaitnisen vaikeudesta, osittain
suorituskyvyn koko kentédn ja sen mittaamisen ymami#itomyydesta. Taman
tutkimuksen yhteydessa saaduilla tuloksilla pysigtéoivottavasti vaikuttamaan

kumpaankin epakohtaan.
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7.2 Tutkimuksen tarkastelu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusta voidaarvioida sen validiteetilla ja
reliabiliteetilla. Validiteetilla ymmarretaan sitégissa maarin tietty tulkinta tai tulos
iimaisee kohdetta, johon sen on tarkoitus viitebasainen validiteetti merkitsee
tulkinnan siséista loogisuutta ja ristiriidattomtat ulkoinen validiteetti taas sita,
yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuihin taguksiin. Kaytannossa validi tieto
tarkoittaa sitd, ettéd tutkijan tulee osoittaa, ettdnen I6ytbnsa eivat perustu
esimerkiksi vaariin haastattelulausumiin, kysymyksai havaintoihin, jotka on tehty
epatyypillisesta tilanteesta. Reliabiliteetilla kaitetaan sita konsistenssin astetta,
jolla jotkin tapaukset sijoitetaan samaan luokkadrhavainnoitsijoiden toimesta eri
aikoina. Kyseessa on ristiriidattomuus (Koskinen at 2005, s. 253-255).
Kvalitatiivisen ja casetutkimuksen yhteydessa dligetti on ymmarrettavissa

vaatimukseksi analyysin toistettavuudesta (Uusi2zidl, s. 84).

Tassd tutkimuksessa saatiin tutkijan oman arvionkaan kattavat vastaukset
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusta voidapitdd validina, silla saadut
tulokset eivét ole ristiriidassa toistensa taiddlifuudessa esitettyjen tulosten kanssa.
Vastaukset antavat kuitenkin myds uutta nakemystéinbusaiheeseen. Tulokset,
etenkin  mallimittaristossa  esitetyt  suorituskyvyn rviaintikohteet, ovat
todennakoisesti yleistettavissd myos Paijat-Hameékopuolisiin kuntiin ja sosiaali-
ja terveystoimen organisaatioihin. Tutkimuksen telsen vaiheet on myos tarkasti
kuvattu ja dokumentoitu, joten tyd0 on tarvittaesesstettavissa. Tosin talléin on
huomioitava, ettd uusia haastatteluja tehdesséedsksi kohdeorganisaatiot ja
niiden henkilostd seka henkiloston nakemykset osadttaneet muuttua tadmén
tutkimuksen tekohetkestd merkittavasti. Samoin Woksivista tutkimusta
tarkastellessa on muistettava, ettd saatuihin sulokovat vaikuttaneet vahvasti

tutkijan omat subjektiiviset ndkemykset ja havainno
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7.3 Jatkokehitys

TyOdssa suunniteltua mallimittaristoa ei ole viel@ty kaytantoon, joten on liian
aikaista arvioida sen soveltuvuutta kohdetoimialarganisaatioiden kayttoon.
Tarkeita jatkotutkimuksen kohteita olisivat luonis#sti mittariston kayttéonottoon
ja kayttoon liittyvat tutkimukset. Mittariston imgainentointivaineessa olisi erityisen
kiinnostavaa kokeilla vaiheesta aikaisemmin tehdtukimuksen tuloksena
syntyneiden toimintamallien toimivuutta tdman caswganisaatioihin, seké syita
mahdollisiin eroihin. Mittariston ollessa kayttssaitaisiin tutkia tutkimuksessa
maariteltyjen arviointikohteiden soveltuvuutta emsikin Paijat-Hameen kuntien ja
sosiaali- ja perusterveydenhuollon toimijoiden k&gh, seké toiseksi Suomen
muiden maakuntien ja alan organisaatioiden kayttdaissa yhteydessa voitaisiin
tutkia myos, mita yhteisia ominaisuuksia on orgaaimilla, jotka pitavat

tutkimuksessa ehdotettuja arviointikohteita sopavin

Mittariston mahdollisen kayttoonoton jalkeen tulisnyds tutkia, kaytetaanko
mittareita todellisuudessa organisaatioiden toimmohjaamisessa ja kehittamisessa,
vai onko niiden tulosten tarkastelu vain valttamapiakko muun toiminnan ohessa.
Liséksi voitaisiin tutkia, onko mittariston kayttévaikuttanut konkreettisesti
organisaatioiden suorituskykyyn ja mihin toimenisite@ mittariston kayttdonotto on
johtanut. Kehittavatko organisaatiot implementomni  seurauksena
kustannuslaskentaansa? Selvittddkd mittaristo jdosten kommunikointi
henkildstolle heidan tavoitteensa ja tyonsa tulokseemmin? Tiivistyyko kuntien ja
toimialan organisaatioiden alueellinen yhteisty§lgstyyko toimintatapojen vertailu

ja jakaminen?

Oma jatkotutkimuksen aiheensa olisi myds laatuunkwtavien tekijdiden
maarittaminen seka niiden muutoksien vaikutustederitaminen ja vaikutus
organisaation suorituskykyyn. Tama vaatisi laadan vpikutusten keskinaisten

yhteyksien tarkkaa selvittamista, eli pitkaaikastarantaa ja tutkimusta.
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8 YHTEENVETO

Oikein toteutettu suorituskyvyn mittaaminen tuo jdlirsuuden mukaan monia
hybtyja organisaatiolle. Paijat-Hameen sosiaali-pgrusterveydenhuoltotoimialan
organisaatioiden kaytossa ei ole kuitenkaan mitg#jestelmad, jolla voitaisiin

systemaattisesti ja kattavasti mitata sektorin ijoisen suorituskykyd. Taman
tutkimuksen pdaatavoitteena oli suunnitella suokyugn mallimittaristo alueen

kuntien ja sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoiamaioimijoiden kayttdon. Tutkimus
toteutettiin case-tutkimuksena konstruktiivistakioiusotetta kayttaen, silla tyossa
pyrittiin  kehittdmaan mallimittaristo, joka on sdlettavissa olemassa olevan
ongelman ratkaisemiseen. Mallimittariston kehitt&em perustui julkisen sektorin
sekd sosiaali- ja terveystoimen suorituskykyd ja seittaamista kasittelevaan

tieteelliseen kirjallisuuteen ja tutkimukseen sak&ntuntijoiden haastatteluihin.

Kirjallisuuden mukaan julkisen sektorin organisagtohtaavat mittausjarjestelman
suunnittelussa useita haasteita. Tiukka lainsaédamormit, poliittisten toimijoiden
eriavat intressit, useat sidosryhmat ja asiakleggsiselvat ja moniselitteiset toiminnan
paamaarat seka vaikuttavuuden vaikea mittaaminematuhaasteensa sosiaali- ja
terveystoimen organisaatioiden suorituskyvyn mittesgen. Mallimittariston
suunnitteluvaiheessa havaittiin, etta suunnitt@lspssissa tulee liséksi kiinnittaa
huomiota erityisesti yhteiseen terminologiaan, aaithisen tarkoitukseen, nykyiseen
mittaamisen tasoon, laatutekijéihin ja vaikutukseka suorituskyvyn kaikkien osa-
alueiden huomioimiseen ja linjassa pitdmiseen. iMuiktuloksena saatiin myds
tietoa mittariston rakentamisprosessista ja tatemittauskohteista sosiaali- ja
perusterveydenhuoltotoimialalla.

Raportissa esitetddn valmis mallimittaristo aluéentien ja toimijoiden kayttéon
seka ohjeita, suosituksia ja toimenpide-ehdotulssiannitteluprosessin seuraaviin
vaiheisiin. Mittaristossa esitettyja arviointikohéevoidaan pitdd hyvina ja kattavina
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vaihtoehtoina sosiaali- ja perusterveydenhuollonmijoiden kayttéon, silla
haastateltavien ndkemykset tarkeimmista toimiatdi@asnitattavista kohteista olivat
hyvin  yhtenevid. Lisaksi, suunnitteluprosessi kakisnoudessaan koettiin

hyodylliseksi suorituskyvyn kentéan ja sen mittaamigmmartamiseksi.

Maakunnan alueellinen kehittdja hyvaksyi mallintigton ja esitti tyon tulokset ja
suositukset alueen kunnille. Mittariston toimivukisytdnnéssa tullaan havaitsemaan
siis vasta myohemmin, mikéli kunnat paattavat ottaigtariston kayttoon. Edes
osittainen arviointikohteiden onnistunut mittaanmnéodennakoisesti hyodyttaisi
Paijat-Hameen organisaatioita niiden toiminnan ttémisessa, silla suorituskyvyn

mittaaminen on télla hetkella organisaatioissaavabitutekijoissaan.

Tutkimuksessa saatiin tutkijan oman arvion mukaattakat vastaukset asetettuihin
tutkimuskysymyksiin ja taten tutkimuksen tavoiteawatettiin. Tutkimusta voidaan
pitdd validina, silla saadut tulokset eivét olainidassa toistensa tai kirjallisuudessa
esitettyjen tulosten kanssa. Vastaukset antavat smydutta nakemysta
tutkimusaiheeseen. Mielenkiintoisia jatkotutkimuksaheita olisivat muun muassa
mallimittariston kayttdonottoon ja kayttoon sekaidan seurauksiin liittyvat

tutkimukset.
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LITTEET

Liite 1. Tuottavuusohjelman kayttoonottoprosessin kuvaegKéla et al. 2008, s. 56-57).

1. Jarjestelman paakayttotarkoituksen tarkentaminghtgistyttahojen méaarittely

Tasmennetaan jarjestelman paakayttotarkoitus

Maaritellaan informaatio, mita jarjestelmén tukéisitella ja tuottaa
Henkildt, joihin jarjestelma vaikuttaa voimakkaimmeitoutetaan
kehitystyohon

Huolehditaan johdon sitoutumisesta

Tiedottamisen suunnittelu ja aloittaminen

2. Organisaation toiminnan ja taustatekijoiden magyitt

Etsitdan yhteinen terminologia, jotta kaikki kektiymissé puhuvat samaa
kielta

Muodostetaan yhteisymmarrys organisaation paantd@atsminnan
kriittisista menestystekijoista ja ydintoiminnoigtarkedd on nédhda em.
kasitteet kokonaisvaltaisesti ja toisistaan riipggiksi)

Aloitetaan tarkeimpien seurattavien osa-alueidearitiély

Voidaan haastatella avainhenkil6t ja parhaat asiijat henkilostosta

3. Seurattavien tuottavuuden kehittamisen kannalieiden osa-alueiden
maarittely

(jatkuu)

Aiempien maaritysten pohjalta valitaan seurattavagosa-alueet, joilla
tuottavuutta voidaan tehokkaimmin kehittaa ja ahjat

Maaritellaan osa-alueiden suhteelliset painotukset

Tarkastellaan alustavasti listaa mahdollisistaargista (esim. nykyisin
kaytosséa olevat)

Mittareiden pohdintaa seuraavaa vaihetta varten

Voidaan haastatella avainhenkil6t, parhaat asidijgtihenkilostosta seka
muiden sidosryhmien edustajia



(liite 1 jatkoa)

4. Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analyisoin

Paatellaan lopullisesti seurattavat osa-alueeigampainotukset
Kaydaan lapi soveltuvimpia mittareita ja pohditagiden
kayttokelpoisuutta ja kattavuutta

Pohditaan mittarikohtaisesti, miten mittausarvadsas, kuka
mittausarvon kerda ja kuinka usein mittausarvotiéra
Pohditaan jokaisen mittarin kustannus-hyétysuhdetta
Aloitetaan mittarikohtaisten tavoitearvojen pohdisk
Rakennetaan mittariston/jarjestelman kuvaus eti&ar

5. Johtamisjarjestelman viimeistely

Paatetaédn valittavat mittarit

Asetetaan tavoitetasot jokaiselle mittarille

Paatetaan mittarikohtaiset vastuut ja raportointi

Paatetaan mittariston julkisuudesta (esim. vaitojobsittain julkinen,
koko henkil6sto)

Tiedotetaan jarjestelméasta valitulle henkilostorgim

6. Koekaytto ja arviointi

Koekaytetaan jarjestelmaa 2-3 mittausjakson ajan

Kerataan palaute henkilostolté ja tiedotetaan kg@kétuloksista
Korjataan havaitut puutteet mittaristosta

Paatetddn, milloin mittariston seuraava uudellegoiati suoritetaan
Otetaan mittaristo osaksi johtamistoimintaa

7. Mittariston kaytto ja jatkuva parantaminen

Mittaristo on osa normaalia johtamista

Arvioidaan mittariston ajanmukaisuutta sdannoltigaskehitetaan
jarjestelmaa esimerkiksi keratyn palautteen paodojalt

Pyritd&n toimimaan mittariston antaman informaaperusteella
Arvioidaan henkiloston kyvykkyys toimimaan johtajaigestelman
tuottaman informaation mukaan

Vakiinnutetaan informointirutiinit



Liite 2. Kysymyspohja tutkimuksen haastatteluja varten.

- Mika on roolinne organisaatiossa?

- Mita mielestasi tuottavuudella ja vaikuttavuudeltessiaali- ja terveystoimialalla
tarkoitetaan? Enta suoritteilla ja toiminnoilla?

- Mitké& ovat mielestasi perusturvapuolen tarkeimngratiiviset tavoitteet
toimialatasolla lyhyella ja pitkalla aikavalilla?

- Mita vaikutuksia nailla tavoitteilla halutaan?

- Mitka ovat tarkeimmat suoritteet/tuotokset jotklduat haluttujen vaikutusten
saavuttamista?

- Mitk& ovat organisaationne tarkeimmat toiminnot2eviine tukevat tarkeimpien
suoritteiden ja tuotosten aikaansaamista ja tuattiewntalaisille hyvinvointia?

- Mitk& ovat perusturvapuolen tarkeimmat resursskrigtiset menestystekijat?
- Mik& on perusturvan asema kunnassa/alueellanne?

- Milla keinoin organisaationne huolehtii resurssieimintakyvysta ja
allokoinnista?

- Milla mittareilla tavoitteiden toteutumista ja vaikiksia talla hetkella seurataan?

- Milla mittareilla sosiaali- ja terveyspuolen tuottautta talla hetkella mitataan?
Kuka kayttda mittausjarjestelmaa, kenen sité tkhgittad? Mita heikkouksia ja
vahvuuksia ndilla mittareilla on? Mika on mittaaensaikajanne?

- Miten ennaltaehkaisevaa toimintaa ja terveydent@&aistoimia mitataan?

- Luettele vahintddn 5 asiaa mita tulisi seurataifatay jotta mittarit palvelisivat
paremmin tavoitteiden toteutumista ja palvelujeikwtiavuutta?

- Miten mittareista saatavaa informaatiota kaytet@aréksi organisaationne
toiminnassa? Mihin tarkoitukseen sita tulisi kattélevaisuudessa? Jos ei
kayteta hyvaksi nyt, miksi ei?

- (Talous, mikali ei tule esiin edellisissa)

- Miten perusturvan henkilostd kokee mittaamisengddstaa sen hyodyt omalle
tydlleen?



Liite 3. Mittariston osa-alueiden ja yksittaisten mittaszickaavio.

Vaikutukset

Taloudellinen suorituskyky

o Tulisi selviytya ilman palveluja
¢ Onko ty6lld halutut vaikutukset
KUNTALAISEN HYVINVOINTI

Tavoitteet

MAHDOLLISIA MITTAREITA

¢ Talouden tasapaino

* Budjetti yli-/alijadma

¢ Kok.kustannusten muutos -%
» Kdyttotalouden talousarvio

MAHDOLLISIA MITTAREITA

¢ Asiakaskdyntien muutos-%
¢ Hyvinvointi-indeksi
e Terv.huollon kust. / asukas

o Lakisaateisten palvelujen
turvaaminen

¢ Kansalaisen vastuun
korostaminen

¢ Yhteisty6 sektorien valilla

Asiakas

o Asiakkaan tarpeiden
ymmartaminen

¢ Palvelut helposti, nopeasti
¢ Analyysi asiakkaasta

MAHDOLLISIA MITTAREITA
¢ Hoitojonon pituus

¢ Yhteiset prosessit muiden
toimialojen/osastojen kanssa

(kpl toimialoittain)

¢ Yhteison valistukseen
kdytetyt eurot

Resurssit

¢ Hyvd johtaminen perustana

e Osaamisen kohdentaminen

¢ Henkiloston saanti ja pysyvyys
* Yhteistyd (nyt reviirit)

e Jarjestelmdintegraatiot

* Toimitilat ja vélineet

MAHDOLLISIA MITTAREITA
¢ Asiakastyytyvaisyys (kysely)
¢ Saavutettavuus-% tai

¢ Jonotusaika

¢ Vastausnopeus valituksiin

Toiminnot

Suoritteet / Tuotokset

MAHDOLLISIA MITTAREITA

* Henkiloston maara / -kulut
» Kdytettdvissa oleva raha
Euroa / asukas

¢ Johtamisindeksi (kartoitus)

® Henkiloston pysyvyys-%

(yli 1v palvelleet/keskivahvuus)

* Poissaolo-%

¢ Henkiloston ammattitaitoisuus

(ammattitaitoinen

tybvoima/tarvittava at. tv.,

koulutuspaivat per henkilo)

¢ Virka- ja tyosuhteiden
tayttoaste

* Motivaatio, tyéhyvinvointi,

osaamisen kohdentaminen tms.

¢ Tilakustannukset

¢ Resurssien kohdentaminen
¢ Toiminnot yhteneviksi
* Prosessien pullonkaulat selville

o Ei lilan laajoja palveluja
¢ Hinta, laatu, onko tuote se mita
tilattiin

MAHDOLLISIA MITTAREITA

* Tuottavuus (tuotos/panos)

¢ Resurssikdyttosuhde
(toteutunut res.kaytto
/suunniteltu res.kayttd)

¢ Kuvattujen prosessien maara

¢ Hoitoprosessin onnistumis -%
¢ Tyénkierto (% vai joku muu?)
¢ Toiminnan kehittdminen
(henkilostolahtoisten
innovaatioiden maara,
kpl/henkild/osasto)

MAHDOLLISIA MITTAREITA

¢ Hoitotapahtumat yhteensa
¢ Potilaiden maara

¢ Kdaynnin kesto

e Suoritekohtaiset kustannukset
(ty6, materiaali, valiton, valillinen
kustannus/suoriteyksikkd)

e Laatu

(esim. infektioiden maara)




