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The social and health care sector is currently undergoing a significant transformation as the
responsibility of organizing services has shifted to wellbeing services counties. This sets
new performance requirements for the actors in the sector. Companies in the social and
health care sector must maintain their competitiveness to succeed in the future.

The study focused on the design of a performance measurement system for a social and
health care service company. The aim of the study was to build a performance measurement
system that supports strategy implementation at different levels of the organization.

The research was conducted as a qualitative case study. The theoretical part of the research
delved into strategic management, performance management and measurement, and perfor-
mance measurement in social and health care services. The applied part of the research used
focus group discussions and participatory observation as data collection methods.

Productivity measurement, service production measurement and service efficiency assess-
ment are emphasized in the social and health care performance measurement. The result of
the study is a two-level performance measurement system, comprising the company level
and business unit level metrics. The measurement system is based on the Balanced Scorecard
model. The set of performance indicators at company level are more concise and focus on
the most essential strategic objectives. The business unit measurement system is more ex-
tensive, it is aligned with the company level metrics and is also linked to the strategy. The
performance measurement system is used to control and guide the strategy implementation.
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1 Johdanto

Johdantoluvussa esitellddn tyon tausta, asetetaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymyk-

set ja rajaukset, suunnitellaan tutkimusmenetelmét ja tyon rakenne.

1.1 TyOn tausta

Organisaatioiden menestyksen takana on usein strategia, joka ohjaa toimintaa kohti tavoit-
teita. Strategia toteutetaan konkreettisilla teoilla, padtoksilld ja projekteilla, joilla tavoitellut
muutokset saavutetaan (Kamensky 2010). Organisaation selviytymiseen ja menestymiseen
vaikuttaa se, miten strategian toteutusvaihe onnistuu. Lukuisten tutkimusten mukaan jopa
suurin osa suunnitelluista strategioista ei toteudu ja timén syynd on useammin epaonnistunut
strategian toteutus kuin huonosti suunniteltu strategia (Boiko 2013). Strategian toteuttami-
nen vaatii suuren tydpanoksen, silld toteutus kestdd koko strategiakauden ajan ja sithen osal-
listuu aina enemmén ihmisié kuin strategian laatimiseen (Hrebiniak 2006). Strategian onnis-
tuneeseen toteuttamiseen tarvitaan toimivat johtamisen rakenteet ja tyokalut, kuten suoritus-

kyvyn johtaminen ja mittaaminen.

Tyon tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo, joka tukee strategian toteuttamista or-
ganisaation eri tasoilla. Strategian toteutus ei ole pelkdstddn ylimmén johdon tehtdvi, vaan
strategiaa toteutetaan ja suorituskykyéd mitataan organisaation eri tasoilla. Johto kayttda stra-
tegisia mittareita, keskijohto taktisia mittareita ja operatiivisella tasolla on kadytdssd opera-
tiiviset mittarit. Eri organisaatiotasojen mittaristojen tulee olla linjassa keskendin ja strate-
gian kanssa. (Kaplan & Norton 2008) Tésséd tyossd myos tarkastellaan suorituskyvyn mit-
taamista eri organisaatiotasoilla ja tutkitaan, miten mittaristot eri tasoille rakennetaan.
Ty0ssa selvitetddn, mitkd tekijdt mittariston laatimisessa ja mittaamisessa organisaation eri

tasoilla vaikuttavat strategian toteutumiseen.

Tutkimuksen kohdeyritys on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys. Suomen
sosiaali- ja terveydenhuollossa on tutkimuksen teon aikaan kdynnissi historian suurin raken-
nemuutos samalla kun maan véesto ikadntyy, sote-palvelujen tarve lisdédntyy ja alan tydvoi-

man tarve kasvaa (Kirkonpelto ym. 2023). Hyvinvointialueiden taloudellinen tila on vaikea



janiiden on sopeutettava toimintaansa, palvelujaan ja hankintojaan voimakkaasti (Valtiova-
rainministerié 2024). Jotta yksityinen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluntuottaja menes-
tyy toimialan tilanteessa, sen tdytyy huolehtia kilpailukyvystddn ja parantaa suorituskyky-
aén, erityisesti tuottavuutta. Menestymisen varmistamiseksi yrityksen strategian toteutta-
mista halutaan tukea tehokkaalla suorituskyvyn johtamisella ja suorituskykymittaristolla.
Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaali- ja terveydenhuollon erityispiirteitd suorituskyvyn mit-

tauksessa.

Strategiasta, suorituskyvyn johtamisesta ja niiden yhteydestd on tehty laajasti tutkimusta.
Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan tutkimuskirjallisuu-
dessa erityisesti julkisen sote-organisaation nikdkulmasta ja terveyspalveluihin painottuen.
Sosiaalipalvelujen suorituskyvyn mittaaminen ei ole yhti tutkittu alue (Klemola 2015, 46).
Tyossd hyddynnetdédn myos palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamiseen liittyvaa tutki-

mustietoa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksessa kisitellddn suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelua kohdeyrityksen
strategian toteuttamisen tueksi. Tyon tavoitteena on tutkia, miten suorituskykymittaristo ra-
kennetaan niin, ettd se tukee strategian toteuttamista ja sen avulla voidaan ohjata strategian
tavoitteiden saavuttamista mahdollisimman tehokkaasti. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-
tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-
tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle. Tutkimuksen
kohteena on kuvan 1 mukaisesti strategian toteuttamisen ja suorituskyvyn mittausjérjestel-

mén vélinen yhteys.

Strategia Suorituskyvyn johtaminen
Strategiaprosessi Suorituskyvyn mittaaminen
Strategian toteuttaminen I/ Suorituskyvyn mittausjérjestelma

Kuva 1. Tutkimuksen kohdealue



10

Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:
e Millaisella suorituskyvyn mittausjarjestelmaélld voidaan varmistaa strategian toteutu-
minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla?
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
e Mitka ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijét eri organisaatiotasoilla?
e Milld mittareilla menestystekijoitd tulisi mitata eri organisaatiotasoilla?
e Miten menestystekijdt ja mittarit kytkeytyviét toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin
padmaariin?
e Miti erityispiirteitd liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johta-
miseen?
Kohdeyrityksen strategia on juuri valmistunut, joten strategian muodostaminen rajataan tut-
kimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa kisitellddn yleiselld tasolla strategiaa kokonaisuu-
tena ja strategiaprosessin vaiheita. Tutkimuksen keskeistd kohdetta, strategian toteuttamista,
tarkastellaan kattavammin. Tydssi rakennetaan suorituskyvyn mittausjirjestelmé, mutta sen
kayttdonotto ja kdyttd organisaatiossa rajataan tyon ulkopuolelle. Mittariston kdyttéonotto-

vaihe ei mahdu ajallisesti tutkimuksen aikatauluun ja siséllollisesti tutkimuksen laajuuteen.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukset jaetaan tutkimustyypiltddn teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreetti-
nen tutkimus pohjautuu tdysin teoriaan eli aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja empiirisessi
tutkimuksessa tehdddn konkreettisia havaintoja tutkimuskohteesta ja analysoidaan sitd. Em-
piirisessd tutkimuksessa tutkimuksen tekemisen ldhtokohtana ovat konkreettinen koottu tut-
kimusaineisto ja aineiston kerdédmis- ja analysointimetodit. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 24—
28) Téassd tutkimuksessa tarkastellaan konkreettista ilmioté, suorituskyvyn johtamisen so-

veltamista kohdeorganisaatiossa eli kysymyksessd on empiirinen tutkimus.

Empiiriset tutkimukset puolestaan voidaan jakaa madrillisiin ja laadullisiin tutkimuksiin.
Maiiréllinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu tutkimuskohteen kuvaamiseen ja tulkit-
semiseen madrallisen, numeerisen havaintoaineiston avulla. Koottu aineisto saatetaan tilas-
tollisesti kdsiteltdvdin muotoon ja padtelmit tehdddn aineiston tilastollisen analysoinnin pe-

rusteella (Hirsjarvi ym. 2007, 136) Maédrdllinen tutkimus edellyttdd havaintoaineistosta
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riittdvin suurta otosta, josta tehddin numeerisia mittauksia. Aineisto kerdtdin yleensa tutki-

muslomakkeilla taulukkomuotoon ja kisitellddn tilastollisesti.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa,
ja siind aineisto hankitaan yleensd luonnollisissa tilanteissa ihmisvoimin. Aineistonhankin-
taan kdytetddn laadullisia menetelmid, kuten havainnointi, teemahaastattelu, ryhméhaastat-
telu tai dokumenttianalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituk-
senmukaisesti, eikd kdytetd satunnaisotoksia. (Hirsjérvi ym. 2007, 160) Téma tutkimus to-

teutetaan laadullisena tutkimuksena.

Tutkimuskohteena on kohdeyritykselle laadittava suorituskykymittaristo, joka on rajatta-
vissa oleva yksittdinen tapaus. Tutkimuksen ldhestymistavaksi soveltuukin tapaustutkimus.
Erikssonin & Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimuksen kohteena on yksi tai useampi ta-
paus. Tutkimuksen tavoitteena ovat tapausten madrittely, analysointi ja ratkaisu. Tapaus voi
olla esimerkiksi ilmid, prosessi, projekti, yksild, yksikko tai jopa koko yritys. Tapaustutki-

mus on hyva tutkimuksen ldhestymistapa, kun tutkimuksessa
o keskeisid ovat mitd-, miten- ja miksi-kysymykset
o tutkijalla on kontrollia tapahtumiin vain vdhéin
e aiheesta on tehty vdhdn empiiristd tutkimusta
e tutkimuskohteena on jokin ilmio eldvéasti elamésta.

Tapaustutkimus on ldhestymistavaltaan kontekstuaalista, jossa tutkittavan tapauksen kon-
tekstin muodostaa tutkittavan tapauksen ympdristd. Yritykseen sijoittuvassa tapauksessa
ulompi konteksti on yrityksen toimialaympéristd ja sisempi konteksti yritys itse. (Eriksson

& Koistinen 2014, 4-9)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun perusmenetelmid ovat haastattelu, kysely, ha-
vainnointi ja dokumenttien kéyttd (Hirsjarvi ym. 2007, 187). Tdhdn tutkimukseen soveltuvat
parhaiten haastattelu ja havainnointi sekd olemassa olevien dokumenttien analysointi.
Avainhenkil6t haluttiin osallistaa aidosti tutkimukseen mukaan ja siksi aineistonkeruume-
netelmiksi valittiin ryhmékeskustelut. Valtosen ym. (2020, 118) mukaan ryhmékeskustelu
(engl. focus group) on tilaisuus, johon on kutsuttu ryhmé ihmisid keskustelemaan tietysti
atheesta fokusoidusti mutta vapaamuotoisesti. Ryhmikeskustelu eroaa ryhméhaastattelusta

siten, ettd ryhmédkeskustelussa ryhménvetidjin tehtivdnd on saada osallistujat
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keskustelemaan teemasta keskenddn ja ryhmihaastattelussa vetdja esittdd kysymyksen vuo-
rotellen kaikille osanottajille. Ryhmékeskustelun etu on ruohonjuuritason keskustelu, jossa
osallistujilla on mahdollisuus tuoda esille tarkeiksi ndkemidédn asioita esiin paremmin kuin
esimerkiksi kyselyssd tai strukturoidussa haastattelussa. Lisdksi ryhmékeskustelu ruokkii
luovuutta ja tuo uusia ideoita keskusteluun, ja siksi sitd kdytetdénkin paljon juuri tuotekehi-
tys- ja innovaatiotutkimuksessa. Ryhmékeskustelun erityispiirre on osallistujien vilinen
vuorovaikutus, joka kuvastaa tutkittavaa kohdetta ja madrittaa tuotettavaa aineistoa. (Valto-

nen ym. 2020)

Aineistonkeruussa hyddynnetddn ryhmikeskustelujen tukena havainnointia. Metsé-

muuronen (2006, 116) jakaa havainnoinnin asteet neljdén luokkaan:
e Havainnointi ilman varsinaista osallistumista
e Havainnoija osallistujana
e Osallistuja havainnoijana
e Téydellinen osallistuja.

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan (Hirsjarvi ym. 2007,
211). Tutkija kuuluu mittariston rakentamiseen osallistuvaan tydyhteisoon, joten havain-
nointi toteutuu osallistuvana havainnointina tdydellisen osallistujan roolissa. Havainnointia

tehdddn sekd ryhmikeskusteluissa ettd muussa tyopajatydskentelyssa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on seitsemén lukua. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa kuvataan tyon
tausta ja tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset, tutkimusmenetelmét ja tyon rakenne.

Kaksi seuraavaa lukua sisiltidvat teoriaosuuden.

Toisessa luvussa késitelldédn strategiaa. Ensin tutustutaan strategiaan kisitteend, sitten stra-
tegiaprosessin ja sen vaiheisiin. Strategiaprosessin vaiheista keskitytdén strategian toteutta-
miseen ja siind kdytettdviin menetelmiin. Lisdksi selvitetddn, miten strategian toteuttami-

sessa onnistutaan ja mitd mahdollisuuksia on siind epdonnistumiseen.
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Kolmannessa luvussa tutkitaan suorituskyvyn johtamista. Aluksi méaéritelldan suorituskyky
ja suorituskyvyn mittaamisen késitteitd. Sen jialkeen kuvataan suorituskyvyn johtamista, sen
alaprosessia suorituskyvyn mittaamista ja ndiden yhteyttd strategian toteuttamiseen. Suori-
tuskyvyn mittausjérjestelmisti esitelldéin Balanced Scorecard. Seuraavaksi tarkastellaan suo-
rituskyvyn mittausjdrjestelmén rakentamista ja vaihtoehtoisia tapoja mittariston rakentami-
seen ja kédyttoonottoon. Luvun lopussa selvitetddn, miten suorituskyvyn mittausjirjestelma
suunnitellaan organisaation eri tasoille ja tutustutaan sote-organisaation suorituskyvyn mit-

taamisen erityispiirteisiin.

Neljds luku on kuvaus mittariston rakentamisesta kohdeyritykseen. Siind avataan sote-toi-
mialan ja kohdeyrityksen taustaa ja kuvataan mittariston rakentamisen vaiheita ja tuloksia.
Viidennessé luvussa esitellddn tutkimuksen tuloksena syntynyt kohdeyrityksen suoritusky-

kymittaristo.

Johtopéétokset tutkimuksesta ovat luvussa kuusi. Siinéd kerrotaan, kuinka tutkimus vastasi
asetettuihin tavoitteisiin ja miten vastaukset tutkimuskysymyksiin saavutettiin. Luvussa seit-
semén on yhteenveto tutkimuksesta. Kuvassa 2 havainnollistetaan tutkimusraportin raken-

netta input-output-kaaviona.

J Tutkimuksen tausta, tavoitteet,

Tutkimuksen tarve 1. Johdanto ) i
] ) menetelmat ja rakenne
: . ‘ e F a Strategian, strategiaprosessin ja
Strategian teoria 2. Strategia ja strategian toteutus )
] strategian toteutuksen kuvaus
‘ 3. Suorituskyvyn johtaminen ja I i j i
Suorituskyvyn teoria Ayvy JA ) ) ;uontgskyvyn_j"a.suonﬁuskyvyn
] mittaaminen mittaamisen maarittely ja toteutus
Kohdeyritys ja sen strategia J 4. Sote-organisaation mittariston Aineiston kerdaminen ja mittariston
Avainhenkiléiden ryhmékeskustelut ] rakentaminen ] { rakentaminen
‘ 5. Kohdeyrityksen suorituskyvyn Kohdeyrityk: ittarist ittely j
Kohdeyrityksen mittaristo y ty . . vy IMEEE ST m.l .an_s eI I I
] mittausjarjestelméa arviointi
I
Tutkimuksen tulokset 6. Johtopaatdkset ' Tutkimuksen ja sen tuloksen arviointi
]
J
Tutkimus 7. Yhteenveto ; Yhteenveto tutkimuksesta

Kuva 2. Tutkimuksen input/outputkaavio.
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2 Strategia ja strategian toteutus

Luvun aiheena on strategia, jota kasitellddn aluksi yleiselld tasolla. Seuraavaksi esitellddn
strategiaprosessia ja sen vaiheita. Lopuksi syvennytidin tarkemmin strategiaprosessin vii-

meiseen vaiheeseen, strategian toteuttamiseen.

2.1 Strategia

Strategialla késitteend on pitka historia ja sille on kirjallisuudessa lukuisia maéritelmié. Klas-
sinen strategian madritelma on Porterin (1980) kilpailustrategia: kokonaisvaltainen malli
siitd, miten yritys kilpailee, mitké sen tavoitteet ovat ja mitd toimenpiteitd tarvitaan tavoit-
teiden saavuttamiseksi (Porter 1980, xvi). Kilpailustrategiassa yhdistyvit padméérit, joilla
yritys haluaa kilpailla, taloudelliset ja ei-taloudelliset tavoitteet sekéd toimintatavat, joiden

avulla yritys pyrkii tavoittamaan paaméaérat.

Mintzbergin (1987, 11) mukaan strategialle ei voida laatia yksiselitteistd mééritelmaa. Sen
sijaan hén esittelee viisi strategiatyyppid viiden p:n mallin avulla. Nama4 viisi strategian tyyp-
pid ovat suunnitelma (plan), juoni (ploy), kaava (pattern), asema (position) ja nidkokulma
(perspective). Suunnitelma on Mintzbergin mukaan yleisin strategiatyyppi, jossa etukéteen
ja tarkoituksella tehdddn strategia, joka antaa toiminnalle suunnan ja ohjeen eri tilanteisiin.
Suunniteltu strategia voi olla my0s juoni kilpailijoiden péihittdimiseksi. Suunnitelmat ovat
tarkoituksellisia, mutta kolmas strategian tyyppi, kaava, on ajan kuluessa syntynyt suunni-
teltu tai suunnittelematon sddannénmukainen toimintatapa. Organisaatiolla voi olla tallaisen
kaavan mukainen strategia, vaikka sitd ei tietoisesti olisi strategiaksi suunniteltu. Mintzberg
jakaakin strategiaprosessin suunniteltuun ja toteutuneeseen strategiaan, joihin palataan lu-
vussa 2.3. Neljds tyyppi strategialle on sijainti, jolla tarkoitetaan organisaation sijaintia toi-
mintaympadristossddn, markkinassa tai toimialalla. Viides strategiatyyppi on organisaation
sisdinen ndkokulma, milld tavalla organisaation jdsenet suhtautuvat ulkopuoliseen maail-

maan ja omaan paikkaansa maailmassa. (Mintzberg 1987, 11-17)

Strategia on Porterin (1996, 68) mukaan suunnitelma yrityksen asemoitumisesta markki-
noilla. Strategia tarkoittaa valintaa, jolla luodaan pysyvii kilpailuetua kilpailijoihin verrat-

tuna. Yritys voi luoda kilpailuetunsa joko tuottamalla suurempaa lisdarvoa, toimimalla
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kustannustehokkaasti tai molemmilla. Suurempi lisdarvo sallii yritykselle korkeammat yk-
sikkohinnat ja kustannustehokkuudella saadaan yksikkdkustannukset alas. Strategiassa vali-
taan, tehdaanko samoja toimintoja eri tavalla kuin kilpailijat, vai tehdd4dnko eri toimintoja

kuin kilpailijat. (Porter 1996, 62)

Myos Kamensky toteaa (2010, 18-20), ettd strategiaa ei voi tiivistdd yhteen lyhyeen maari-
telméén sen monitahoisuuden vuoksi. Hén antaa strategian tarkastelulle yhdeksi 1dhtékoh-
daksi médritelman ”Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee yrityksen ulkoisia ja sisdisié
tekijoitd sekd niiden vilisid vuorovaikutussuhteita siten, etté sille asetetut kannattavuus-, jat-
kuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytddn saavuttamaan.” Madritelméssd on mukana yrityk-
sen sisdiset tekijét, tavoitteet ja valinnat, toimintaympériston valinta, sithen sopeutuminen ja
vaikuttaminen. Lindroos ja Lohivesi (2010, 25) kuvaavat strategiaa ja strategiaprosessia jou-
koksi pohdintoja, johtopddtoksid, valintoja ja toimenpiteiti, joilla yritys aikoo saavuttaa vi-

siossa kuvatut tavoitteensa.

Sutinen ja Haapakorva (2021) méérittelevit strategian suunnitelmaksi menestyksesté tule-
vaisuudessa. Tdma tarkoittaa suunnitelmaa siitd, miké on organisaatiolle paras tapa menes-
tyd valitussa litketoiminnassa tulevaisuudessa. Strategiaty0ssd tehddén valintoja vaihtoeh-
doista ja padtetddn muutoksista, jotka parantavat kilpailukykyé. Strategia perustuu ymmar-
rykseen omasta kilpailukyvystd ja ndkemykseen siitd, miten toimintaymparisto, asiakkaat ja

kilpailutilanne muuttuvat tulevaisuudessa. (Sutinen ja Haapakorva 2021 37-46)

Edelld esitettyjen méadritelmien perusteella voidaan sanoa, ettei strategialle ole kirjallisuu-
dessa yksiselitteistd maaritelméd. Méaritelmien yhteisend piirteend ovat organisaation ta-

voitteet, suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi ja yrityksen menestyminen kilpailussa.

Strategia eri niakokulmista

Porter kuvaa kirjoissaan (1980, 1985) kilpailun perusstrategioita ja yrityksen suhteellista
asemaa toimialallaan. Yrityksen menestymisen perusta on pysyvé kilpailuetu. Kilpailuetu
voi olla kahdenlaista ja perustua joko alhaisiin kustannuksiin tai differointiin. Differointi-
strategiaa noudattava yritys pyrkii olemaan toimialallaan ainutlaatuinen joissakin asiakkai-
den arvostamissa ominaisuuksissa ja voi ainutlaatuisuuden ansiosta nostaa hintoja (Porter
1985, 28). Kun kilpailuetu yhdistetddn kilpailukenttién eli sithen toimintakenttién, jossa yri-
tys toimii, saadaan kolme perusstrategiaa menestyksen saavuttamiseen. Perusstrategiat ovat

kuvan 3 mukaisesti kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. Keskittymisstrategiassa
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on vaihtoehtoina kustannuspainotteinen ja differointipainotteinen strategia. (Porter 1980,

34-46, 1985, 11-26)

KILPAILUETU
Alhaiset kustannukset Differointi

K Laaja 1. Kustannusjohtajuus 2. Differointi

ohdealue
KILPAILU-
KENTTA

Kapea 3A. Kustannuspainotteinen 3B. Differointipainotteinen
kohdealue keskittymisstrategia keskittymisstrategia

Kuva 3. Kolme perusstrategiaa (Porter 1985, 12)

Yrityksessd on useita toisiinsa liittyvid strategiatasoja. Kamensky (2010, 22) tunnistaa jopa

kuusi strategiatasoa kuvan 4 mukaisesti.

Omistajastrategia |

v
Konsernistrategia
v
Toimialastrategia
v
Liiketoimintastrategia
v
Funktiostrategia
v
Yksilostrategia

Kuva 4. Strategian tasot (Kamensky 2010, 22)

Omistajastrategiassa kuvataan omistajan tahto ainakin yrityksen eldméntehtdvén ja strate-
gisten tavoitteiden avulla. Valtaosassa yrityksid omistajastrategia voi sisdltyd konsernistra-
tegiaan. Toimialastrategia joudutaan tekemééin konsernistrategian ja litketoimintastrategian
viliin, jos konserni koostuu useista toimialoista. Funktiostrategialla tarkoitetaan esimerkiksi
markkinointi-, tuotekehitys- tai tuotantostrategioita. On tarpeetonta kutsua nditd strate-
gioiksi, sen sijaan useimmiten toiminnoille riittdd toimintasuunnitelma. Sama koskee yksi-
l6strategiaa, joka kdytdnndssd on henkilokohtainen tavoiteohjelma. Kamenskyn mukaan
useimmille yrityksille riittdd kaksi strategian tasoa, konsernistrategia ja liiketoimintastrate-
gia. Konsernistrategia kertoo, miksi yritys on olemassa, miki on sen tahtotilanne, milld pe-

riaatteella se toimii, missé litketoiminnoissa ja milld painoarvoilla yritys toimii ja miten eri
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litketoimintoja johdetaan. Liiketoimintastrategia on kunkin liiketoiminnan kilpailustrategia,

jolla luodaan kilpailuetua. (Kamensky 2010, 21-22)

Simons (2000, 16—17) jakaa myos strategian néihin kahteen tasoon ja korostaa konsernistra-
tegian ja liiketoimintastrategian eroa. Konsernistrategiassa maéritelldan, millé tavalla yritys
pyrkii maksimoimaan hallinnassaan olevien resurssien arvon ja mihin resurssien kayttod in-
vestoidaan. Konsernistrategiassa paitetdén, misséd liiketoiminnassa ja missd markkinoilla
yrityksen pitdisi kilpailla. Liiketoiminstastrategiassa vastaavasti suunnitellaan, miten tietylla

markkinalla kilpaillaan. Kuva 5 havainnollistaa konsernistrategian ja liiketoimintastrategian

€roa.
Konsernistrategia
Konsernin resurssien allokointi
Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia
v v v v
Tuotteet ja palvelut Tuotteet ja palvelut Tuotteet ja palvelut Tuotteet ja palvelut
luomaan arvoa luomaan arvoa luomaan arvoa luomaan arvoa

tuotemarkkinassaA tuotemarkkinassa B tuotemarkkinassaC tuotemarkkinassa D

Kuva 5. Konsernistrategia ja litketoimintastrategia (Simons 2000, 17)

2.2 Strategiaprosessi

Strategian tutkijoiden yleisen ndkemyksen mukaan strateginen suunnitteluprosessi muodos-
tuu kolmesta padvaiheesta: strategian muodostaminen, strategian toteuttaminen ja strategian
seuranta (Falshaw ym. 2006, 11). Strategiaprosessit, kuten Lindroosin ja Lohiveden (2010)
ja Sutisen ja Haapakorvan (2021) esittelemit mallit, noudattavat useimmiten tita kuvan 6

mukaista vaiheistusta.

Strategian muodostaminen Strategian toteuttaminen

Strategian seuranta

Kuva 6. Strategiaprosessin padvaiheet (Falshaw ym. 2006)
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Strategian muodostamisvaiheeseen sisdltyvit mission miérittely, padtavoitteiden asettami-
nen, ulkoisen ja sisdisen ympdariston arviointi sekd parhaiden strategiavaihtoehtojen valinta.
Strategian toteuttamisen tarkoitus on saavuttaa asetetut tavoitteet ja strategian seurannalla

varmistetaan, ettd tavoitteet saavutetaan. (Falshaw ym. 2006)

Lindroos ja Lohivesi (2010) jakavat strategiaprosessin viiteen vaiheeseen, jotka ovat strate-
gisten tietojen keruu ja analysointi, strategian méadrittely, strategisten projektien suunnittelu,
strategian toteutus seké strategian seuranta, arviointi ja péivitys. Lindroosin ja Lohiveden
mukaan vaiheet yleensd toteutetaan kuvan 7 mukaisessa jéarjestyksessd, mutta prosessin ai-

kana voi olla tarvetta palata edellisiin vaiheisiin.

Strategisten tietojen Strategian seurannan,

> P Strategian Strategisten projektien Strategian I
keruun ja analysoinnin s . X ) . arvioinnin ja
; maéadrittelyvaihe suunnitteluvaihe toteutusvaihe iy ;
vaihe péaivityksen vaihe
A A l A l |
t . .

Kuva 7. Strategiaprosessin viisi keskeistd tydvaihetta (Lindroos & Lohivesi 2010, 29)

Strategiaprosessin ensimmadisessd vaiheessa kerétdén tietoja toimintaymparistostd, markki-
noista, kilpailijoista ja yrityksen omasta tilanteesta. Tietojen perusteella tehddin analyyseja
ympéristostd, eri skenaarioista, asiakkaista, kilpailijoista, yrityksen asemasta toimialalla, yri-
tyksen nykytilasta, sen litketoiminnoista ja tuotteista sekd sidosryhmistd. Analyysien avulla
muodostuu kokonaiskuva toimintaympéristostd, johon strategiaa ollaan laatimassa. Strate-
gian madrittelyvaiheessa kiteytetddn organisaatiolle sen perustehtivdn mukainen visio ja
méadritetddn sen pohjalta haastavat tavoitteet. Strategia luodaan pohtimalla toimenpiteiden
vaihtoehtoja, valitsemalla mitd tehddén ja mitd ei tehdd, ja paattdimalld toimenpiteet, joilla
tavoitteet aiotaan saavuttaa. Maidirittelyvaiheen tuloksena saadaan aikaan strategiadoku-
mentti, jossa on kuvattu tavoitteet ja valitut keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Ennen stra-
tegian toteuttamista tulee maaritelld keskeiset kehitysprojektit, joilla halutut muutokset aio-
taan toteuttaa. Strategia toteutetaan pdivittdisen toiminnan kautta, miké edellyttdd johdon-
mukaista johtamista ja henkildstoltd tekemisen halua ja taitoa. Strategian toteutusvaihe vaatii
huomattavasti enemmaén tyotd ja voimavaroja kuin strategian luonti, koska toteutus jatkuu
koko strategiajakson ajan. Viides strategiaprosessin vaihe on strategian seuranta, arviointi ja
paivitys. Seurantajédrjestelmén avulla ndhdédn, miten strategia toteutuu ja kehitysprojektit
etenevit. Strategian toteuttamisen aikana seurataan toimintaympériston muutoksia ja tarkis-

tetaan sddnnollisesti, ovatko strategian valinnat vield oikeita vai tdytyykd niitd muuttaa.
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Strategiaa paivitetddn tarvittaessa ja déritapauksessa voidaan laatia uusi strategia. (Lindroos

ja Lohivesi 2020, 30—46)

Strategiaprosessin vaiheet Sutisen ja Haapakorvan (2021) pelkistimédni kuvan 8 mukaan
ovat ymmarrys, nadkemys, valinnat ja toteutus. Prosessi alkaa oman kilpailukyvyn ymmar-
tdmisestd ja sen selvittdmisestd, mihin nykyinen menestys perustuu. Nikemyksen muodos-
tamisen vaiheessa tarkastellaan kilpailua, markkinaa ja toimintaympéristoa tulevaisuudessa
eli muodostetaan ndkemys, millaiseen ymparistoon yritys on menossa. Kun nykytila ja tu-
leva toimintaympdéristd on hahmotettu, tehddidn valinnat, miten menestytidin tulevaisuu-
dessa. Strategian valinnoissa paitetdén, mitd tuotetaan, kenelle tuotetaan ja millé tavalla,
jotta rakennetaan kilpailuetua. Toteutusvaiheessa valitut muutokset priorisoidaan tehtdviksi
ja projekteiksi, joilla strategia toteutetaan. Toteutusta ohjataan systemaattisesti ja sen etene-

misesti viestitdén ja palkitaan. (Sutinen & Haapakorva 2021)

Ymmarrys Nakemys Valinnat Toteutus
Missa olemme nyt? Mihin tulevaisuuden kilpailuun Miten paatamme toimiaja Miten toteutamme valitut
jatoimintaympaéristoon menestya tulevaisuudessa? muutokset?

valmennamme yritystamme?

Kuva 8. Strategiaprosessin vaiheet (Sutinen & Haapakorva 2021)

2.3 Strategian toteuttaminen

Parhainkin strategia on hyddyton, jos sitd ei toteuteta, toteavat Aaltonen ja Ikdvalko (2010,
415). Lukuisten tutkimusten mukaan 30-90 % strategioista ei toteudu ja useimmat yritykset
eivit ole paidsseet strategisiin tavoitteisiinsa (esim. Boiko 2013, 73, Candido ja Santos 2015,
237, Candido ja Santos 2018, 39). Strategian toteuttamiseeen tuleekin kiinnittdd huomiota
enemman kuin strategian laatimiseen. Hrebiniak (2006) toteaa, ettd strategian muodostami-
nen ja toteuttaminen ndahdddn yleensa strategiaprosessin erillisind vaiheina, mutta niilld on
myo0s tirked yhteys toisiinsa. Strategian tavoitteet saavutetaan paremmin, jos toteuttajat ovat
olleet mukana suunnittelemassa strategiaa, ja onnistunut strategia syntyy, jos sen suunnitte-
lussa otetaan strategian toteuttaminen huomioon. Myds Tanner (2024, 95) muistuttaa, ettd
strategiaa luotaessa tarvitaan ndkemysté siitd, mitka tekijét tukevat tai hidastavat strategian
toteutumista. Hrebiniakin (2006, 13—14) mukaan strategian toteuttamisvaihe vie tavallisesti

pitemmaén ajan ja sithen osallistuu aina enemmaén ihmisié kuin strategian laatimiseen.
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Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) mukaan osa strategioista on suunniteltuja ja osa niisti syntyy
organisaation jdsenten toiminnasta ja paatoksistd. Aaltosen ja Ikdvalkon mallissa strategian
onnistunut toteuttaminen on linkki suunnitellun ja toteutuvan strategian vililld, ja yhdessa
ne pyrkivit saavuttamaan organisaation vision. Mallia on havainnollistettu kuvassa 9. Stra-
tegian toteuttaminen ei ole yksinkertainen prosessi, jossa valmis strategia vain pannaan tiy-
tdntoon. Strategian toteuttaminen koostuu viestinndsté, tulkinnasta, omaksumisesta ja toi-
minnasta, jotka eivét ole valttamattd perdkkaisid toimintoja eiké niitd voi erottaa toisistaan.
Kun suunnitellun ja toteutuneen strategian vilinen vuorovaikutus onnistuu, visio on mah-

dollista saavuttaa. (Aaltonen ja Ikdvalko 2002, 416—417)
: Visio =

< v

Suunniteltu / A EStff’;‘tt‘?Si?"l Toteutuva
strategia |/ :).eu ammer: strategia

Kuva 9. Strategian toteuttaminen linkkina suunnitellun ja toteutuvan strategian valilla (Aal-

tonen & lkévalko 2002, 416)

Myo6s Mintzberg (1978) jakaa strategiat kahteen tyyppiin: suunniteltuihin ja toteutuneisiin

strategiothin. Ndmé voidaan yhdistdad kolmella tavalla kuten kuvassa 10.

1. Suunnitellut strategiat, jotka toteutuvat, ja joita kutsutaan harkituiksi strategioiksi.

2. Suunnitellut strategiat, jotka eivit toteudu. Tdma voi johtua véiristd odotuksista tai
virheestd ympdriston arvioinnissa, tai muutoksista kummassa tahansa strategian to-
teutuksen aikana. Niitd kutsutaan toteutumattomiksi strategioiksi.

3. Toteutuneet strategiat, joita ei suunniteltu, ehkd koska strategiaa ei ollut tarkoitus-
kaan laatia, tai koska ympadristo tai odotukset muuttuivat matkan varrella. Néita kut-
sutaan syntyviksi strategioiksi.

| Harkittu strategia

Suunniteltu strategia I: ] ‘ Toteutunut strategia
| '- o
Toteutumaton Syntyva
strategia strategia

Kuva 10. Strategian tyypit (Mintzberg 1978, 945)
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Kaplanin ja Nortonin (2008) tutkimuksen mukaan strategian toteuttaminen onnistuu muita
paremmin niilld yrityksilld, joilla on kdytossddn systemaattinen strategian toteutusjérjes-

telmé. Tdhén jarjestelmidn kuuluvat seuraavat elementit (Kaplan ja Norton 2008, 19):

e Strategian muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi
e Strategisten projektien johtaminen

e Organisaation yksikdiden integroiminen strategiaan
e Strategiasta viestiminen

e Strategian seuranta

e Strategian péivitys.

Strategian toteuttamisen haastetta Lindroos ja Lohivesi (2010, 161-179) selittdvit silld, ettd
strategian toteutus on aina monen eri tekijén lopputulos. He painottavat organisaation ylim-
min johdon roolia strategian toteutuksen onnistumisessa. Strategian toteuttamisessa on
Lindroosin ja Lohiveden mukaan nelja keskeistd osa-aluetta, jotka ovat strategiaviestintd,
tyOyhteison ja osaamisen kehittdiminen, strategian toimeenpano ja suorituskyvyn johtami-
nen. Tydyhteison ja osaamisen kehittdminen on keskeistd strategian suunnittelussa ja toteut-
tamisessa, koska jokainen muutos edellyttidé aina uutta osaamista. Kuvassa 11 on yhdistetty
Kaplanin ja Nortonin sekd Lindroosin ja Lohiveden esittelemat strategian toteuttamisen osa-
alueet prosessiksi, jossa strategian toimeenpano suunnitellaan ja toteutetaan strategisina pro-
jekteina ja operatiivisena toimintana, strategian toteutumista seurataan ja seurannan mukaan
tarvittaessa strategiaa paivitetddn. Strategiasta viestitddn kaikkien vaiheiden vililld kum-
paankin suuntaan, silld aktiivinen viestintd ja tietoisuus strategiasta on sen toteutumisen

edellytys.

> Strategia

! !

Strategian integrointi
projekteihin, tydyhteiséon
ja operatiiviseen toimintaan

r
A 4

r'y

Strategian paivitys > Strategian viestinta

A F A

v ¥

Strategian toimeenpano
Strategian seuranta < * Strategiset projektit
* Operatiivinen toiminta

F 3

Kuva 11. Strategian toteuttamisen osa-alueet (mukailtu Kaplan & Norton 2008, Lindroos &
Lohivesi 2010)
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Strategian toteuttaminen strategisilla projekteilla

Strategiassa kuvataan tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat muutokset. Strategia toteute-
taan pitkélti tekemélld ndmé muutokset kehitysprojekteina. Projektien johtaminen tuleekin
olla jokaisen organisaation perusosaamista. (Lindroos & Lohivesi 2010, 171) Sutisen ja Haa-
pakorvan (2021) mukaan projektit tdytyy priorisoida niin, ettd kerrallaan on kdynnissa rajal-
linen madrd projekteja ja ne voidaan resursoida riittdvésti. Sopiva méard on enintidin viisi
projektia kerrallaan. Projekteja johdetaan jarjestelmaillisesti ja niiden etenemistd seurataan
sadnndllisesti mittaamalla ja viestimélld. Jokaisen strategisen projektin on edistyttdvé viik-

kotasolla. (Sutinen & Haapakorva 2021)

Alahuhta ym. (2015) kehottavat my0s keskittymédédn muutamaan kehitysohjelmaan ja var-
mistamaan, ettd ne viedddn loppuun saakka. Keskeisid kehitysohjelmia voi olla kidynnissa
yhté aikaa enintddn viisi. Kehitysohjelmiin liittyvid hankkeitakin tdytyy olla niin véhin, ettd
ne etenevit. Kehitysohjelmista on keskusteltava koko henkildston kanssa ja niiden etenemi-
sestd on viestittdvd avoimesti, jotta strategia ldhtee elaméén ja koko henkildston voima saa-

daan mukaan kohti visiota. (Alahuhta ym. 2015, 77-79)

Strategisten muutosten toteuttamiseen on monia malleja, joista Sutisen ja Haapakorvan
(2021) mukaan MWB-projektimalli on klassinen ja OKR-menetelma on nousemassa sen
rinnalle toiseksi malliksi. MWB-mallin (must-win-battles) keskidssd on nimensd mukaisesti
projektien priorisointi. Projekteiksi valitaan vain 3—5 sellaista tehtévii, jotka ovat vélttimat-
tomid strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. Killing ym. (2006, 4-8) méiérittelevit MWB-

projekteilta vaadittavat viisi ominaisuutta:
1. Aidosti vaikuttava. Projektilla on saavutettava merkittivd muutos.
2. Markkinakeskeinen ja asiakkaalle arvoa tuottava. Ei mielelldén sisdisid projekteja.
3. Luo jdannitystd. Haastava projekti energisoi.
4. Tdasmdllinen ja konkreettinen, mitattavissa oleva.
5. Voitettavissa. Tavoite tiytyy olla saavutettavissa myds markkinan muuttuessa.

MWB-projekteja johdetaan kuten mité tahansa projekteja. Projekti suunnitellaan ja resursoi-

daan, projektitiimi sitoutetaan, henkildstd otetaan mukaan, tehtévit toteutetaan, projektin
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tuloksia seurataan ja viestitdén organisaatiolle. Seurannan perusteella projektissa voidaan

tehda tarvittavia muutoksia. (Killing ym. 2006)

OKR (objectives & key results) -mallia kdytetdén organisaation tavoitteiden johtamiseen ja
ndin myos strategian toteuttamiseen (Héméldinen & Sora 2020, 15). OKR-malli koostuu
kahdesta osasta: objectives ja key results eli tavoitteet ja avaintulokset. Tavoite osoittaa ha-
lutun padmadrin ja avaintulosten avulla seurataan tavoitteen saavuttamista. Yrityksen visi-
ossa ja strategiassa kirjatuista tavoitteista valitaan OKR:&én kerrallaan korkeintaan viisi ta-
voitetta. Tdhédn on kiytdnnodllinen syy: organisaatioiden keskeinen ongelma on se, ettd tyota
on liikaa ja on liian monta projektia kesken. Kun ei keskity mihinkdén, ei saa my0dskdin
mitddn kokonaan valmiiksi. OKR:n tavoite on laadullinen, ei méarillinen. Avaintulos sen
sijaan on konkreettinen ja numeerinen, ja yhdelle tavoitteelle valitaan maltillinen méaara
avaintuloksia. Vaikka avaintulos on numeerinen, se ei ole mittari vaan muuttuneen toimin-
nan lopputulos. OKR-mallissakin varsinainen ty0 tehdéddn tehtivind ja toimenpiteind, joilla

avaintulokset saavutetaan. (Haméldinen & Sora 2020)

Muutosten lépiviennissé projekteilla, MWB-mallilla, OKR:114 ja muilla projektimalleilla
olennaista on projektien médri. Projektien onnistumisen varmistaa hyvé projektisalkun hal-
linta ja toimiva projektinhallinta. Martinsuo ja Geraldi (2020, 442) méiérittelevat projekti-
salkun kokoelmaksi projekteja, ohjelmia, alasalkkuja ja toimintoja, joita johdetaan kokonai-
suutena strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektisalkun eli monen projektin yhtéai-
kaisessa toteuttamisessa on vaarana liiallinen kuormitus Hollisterin ym. (2018) mukaan. Yk-
sittdinen projekti kuormittaa siind tyoskentelevii ja projektisalkku kuormittaa koko yritysta.
Projektit voivat ajaa organisaation ylikuormatilanteeseen, jos johto ei huomaa organisaation
eri puolilla kdynnissa olevien projektien madréa ja niiden yhteisvaikutusta. Johdon kannattaa
arvioida jatkuvasti projektisalkkua ja yksittdisten projektien litketoimintatarvetta, vaikutusta
litketoiminnalle, budjettia ja tydomaérad. Tarvittaessa projekti tdytyy keskeyttdd, jos sen ai-
heuttama kuormitus on suurempi kuin hyoty. Paras tapa vilttaa projektikuormitus on kuiten-
kin kurinalainen tapa kdynnistii projekteja. Ennen projektin kdynnistdmisté on tarkistettava
projektilta haluttu tulos, vertailtava projektin kustannuksia ja hyotyjd ja varmistettava onko
organisaatiolla kapasiteettia toteuttaa projekti. (Hollister ym. 2018) Tanner (2024, 174—175)
suosittelee varmistamaan, ettd nykyisessd projektisalkussa kaikki kdynnissé olevat projektit
liittyviét tiiviisti strategiaan. Jos jokin projekteista ei ole strategian mukainen, voidaan kysya,

toteutetaanko projektia ollenkaan vai sovitetaanko se tukemaan strategiaa.
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Strategian toteuttaminen operatiivisessa toiminnassa

Vaikka strategiset muutokset pddasiassa toteutetaan projektien avulla, strategia toteutuu
vasta kdytdnnon tyohon vietynd (Lindroos & Lohivesi 2010, 174). Tanner (2024) toteaa, ettd
strategisen muutoksen onnistumisessa ratkaisevaa on, kuinka hyvin muutos pystytiin integ-
roimaan yrityksen olemassa oleviin prosesseihin. Suurin merkitys on strategian viemisella
osaksi yrityksen viestintdd, liiketoiminnan suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja budje-
tointia. Tavoiteltu muutos voidaan ottaa mukaan myds tyontekijoiden suoritusarviointeihin
ja kehityskeskusteluihin. Strategian vakiinnuttaminen osaksi yrityksen toimintaa ja kulttuu-

ria edellyttdd jatkuvaa strategian viestintdd. (Tanner 2024, 179-180)

Kamensky (2010, 332) kytkee strategian operatiiviseen johtamiseen hyvalld vuosisuunnitte-
lulla tai osavuosisuunnitelmilla. Operatiivisen johtamisen periaatemalli on kuvassa 12. Ta-
voitteet ovat tirked side strategian ja operatiivisen johtamisen vélilld, ja niiden saavutta-
miseksi laaditaan toimintasuunnitelmat samalla periaatteella kuin strategisissa projekteissa.
Kun yrityksessd on useita organisaatiotasoja, tavoitteet asetetaan portaittain ylhaélta alaspéin
ja rinnakkaisten yksikoiden tavoitteet samalla tavalla. Budjeteissa kuvataan tavoitteiden ja
toimintasuunnitelmien taloudellinen ndkdkulma. Yksikoiden tavoitteet ja suunnitelmat voi-
daan purkaa tarvittaessa henkilokohtaisiksi suunnitelmiksi. Tulosten valvonta operatiivi-
sessa johtamisessa keskittyy tavoitteiden seurantaan ja valvontaa tehddén ttheimmin kuin
strategian seurantaa. Palkitseminen perustuu tavoitteiden saavuttamiseen ja siten myds stra-

tegian toteutumiseen, kun tavoitteet on johdettu strategiasta. (Kamensky 2010, 332-334)

| Strateginen johtaminen |

Toteutuneiden
tulosten analyysi

r

= < Analyysit

A 4
| Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet |
¥
| Toimintasuunnitelmat |
¥
| Budjetit |
¥
| Henkil6kohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat |

+

| Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana |

+

| Tulosten valvonta |
¥
—| Palkitseminen tulosten mukaan |

Kuva 12. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2010, 333)
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Tawse ym. (2024) toteavat, ettd keskijohto on vastuussa strategisten suunnitelmien muutta-
misesta toiminnaksi. Heidén tutkimuksensa mukaan keskijohdon rooli on kriittinen, koska
heiddn taytyy tulkita ylemmén johdon antama suunta ja tavoitteet, viestid tavoitteet tehok-
kaasti, organisoida strategian toteuttaminen kokousten, aikataulujen ja ohjeiden avulla ja
koordinoida monien tiimien ja osastojen tyoskentelyd. Tamai tehtdvikenttd ei ole yksinker-
tainen eikd helppo, joten keskijohdon osaamista ja taitoja tdytyy tukea aktiivisesti, jotta

suunnitellut tavoitteet saavutettaisiin. (Tawse ym. 2024, 70)

Hrebiniak (2006, 22) pitdd tirkednd, ettd strategia muutetaan lyhyen tihtdimen operatiivi-
siksi tavoitteiksi tai mittareiksi. Strategian toteuttamiseksi ja strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi organisaation on kehitettdva lyhyen tdhtdimen mitattavat tavoitteet, jotka liit-
tyvét loogisesti strategiaan ja organisaation kilpailusuunnitelmiin. Pitkén ja lyhyen tdhtéi-
men suunnittelun yhteys esitetddan kuvassa 13. Péivittdinen tyo keskittyy usein paikallisiin
lyhyen tdhtdimen asioihin, mitd on mahdotonta johtaa tehokkaasti vain strategian avulla.
Tdmén vuoksi strategian muuntaminen lyhyen tdhtdimen tavoitteiksi ja toimenpidesuunni-
telmiksi on kiinted ja elintdrked osa strategian toteuttamista. (Hrebiniak 2006, 22)

Pitka tahtdin Strategia

) Markkinaosuus

Strategiset tavoitteet |  Kannattavuus
~ Sijoittajan arvo

l Tarjousten maara
P T Asiakastyytyvaisyys
f — - =+ % Laatu
Lyhyt tahtsin ___Fyhven tahtdimen mlttarl.t.._ Kustannukset
N T Tuotannon kayttdaste

Kuva 13. Strategian muuntaminen lyhyen tdhtdimen mittareiksi (Hrebiniak 2006, 22)
Strategian viestinti

Monissa yrityksissd ajatellaan, ettd strategiatyd kuuluu vain harvoille. Kamensky (2010,
327) on asiasta toista mieltd kahdesta syysta: strategia voidaan toteuttaa vain jokapéaiviisella
tyonteolla ja koko organisaation strateginen osaaminen on ratkaiseva tekiji yrityksen uudis-
tumiskyvylle. Lindroosin ja Lohiveden (2010, 47) ndkemys on, ettd eri henkilostoryhmit ja
organisaatiotasot tulee osallistaa strategiaprosessiin alusta loppuun. Strateginen osaaminen

saavutetaankin vain osallistumalla strategiatydskentelyyn. Koska osallistuminen ei ole aina
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kaikille mahdollista, on strategisella viestinnilli ja koulutuksella tirked osuus strategian to-
teuttamisessa. Kamensky jakaa strategiaviestinndn neljddn alueeseen: viestinta strategiatyos-
kentelyyn osallistuvien kesken, strategiaviestintd ylospdin, strategiaviestinté alaspdin ja stra-
tegiaviestintd ulkopuolisille sidosryhmille. Strategiaviestinndssd on keskeisti saavuttaa yh-
teinen ymmarrys ja viestid strategiasta huolellisesti ja tismaéllisesti. Viestintd yksin ei riitd
strategian toteuttamiseen, vaan ammattimainen strategiaty0 ja strategian yhdistdminen ope-

ratiiviseen toimintaan ovat myos térkeitd. (Kamensky 2010, 327-330)

Aaltonen ja Ikdvalko (2002, 416) midrittelevét strategiaviestinnan kirjalliseksi ja suulliseksi
viestinnéksi, joka pddsdéntdisesti tapahtuu organisaatiossa ylhdiltd alaspdin. Heiddn mu-
kaansa suuri tiedon mééra ei aina johda strategian ymmartdmiseen. Keskijohdolla on tarkea
rooli strategian ymmartdmisen varmistamisessa ja keskijohdon keskustelu tyontekijoiden
kanssa on tirkeampii kuin muodollinen strategiaviestinti. (Aaltonen & Ikédvalko, 416-417)
Tanner (2024) korostaa, ettd strategiaviestintd on kaksisuuntaista vuorovaikutusta eiké pel-
késtddn tiedottamista. Strategiaviestintdd tarvitaan koko strategiaprosessin ajan ja parhaim-
millaan se on vakiintunut osaksi organisaation johtamiskéytantdjad. Muodollista viestintéa,
kuten infoja tai raportteja, on vain pieni osa strategiaviestinnistd. Puhelut, keskustelut, aja-
tustenvaihdot ja pikaviestit ovat epdmuodollista strategiaviestintdd. Tarkeimmaéksi strategia-
viestinndksi Tanner nostaa sanattoman viestinnén, kuten johtajan omalla esimerkilld johta-
minen ja ajankdyttd. (Tanner 2024, 187—190) Strategiaviestinndn sisdllossd olennaista on
viesti muutoksesta, miksi organisaatio tavoittelee muutosta, missé asioissa on muututtava ja

mika asia ei ole muuttumassa (Tanner 2024, 193-207).
Strategian seuranta ja ohjaus

Strategian toteuttaminen ei ole mahdollista ilman suorituskyvyn seurantaa. Strategian seu-
rantajarjestelmissa tulisi kayttdd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia suorituskykymitta-
reita. Strategisessa ohjauksessa tulee myds olla tasapaino organisaation pitkédn tédhtdimen
pddmairien ja lyhyemmain tdhtdimen operatiivisten tarpeiden vililld. Lisdksi ohjauksessa
tdytyy huomioida seki toteutuneet tulokset ettd ennakointitiedot, jotta johto voi tehda tarvit-
tavia muutoksia strategiaan. Ohjausjérjestelmén tulee mahdollistaa strategian tarkka toteutus

ja joustava strategian paivittiminen. (Atkinson 2006, 1446—1447)

Strategian tuloksellisuutta arvioidaan johtamisen kautta, toteaa Tanner (2024, 261). Strate-

gian seurannassa pelkédstddn tulosten arviointi ei riitd, vaan on seurattava my0s tekemisti ja
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muutoksessa edistymistd. Tanner kuvaa, ettd johtamisjarjestelman avulla kytketdéin yhteen
strategiset tavoitteet ja operatiivinen toiminta. Johtamisjirjestelmé nimensd mukaan auttaa
johtoa strategian ja toiminnan johtamisessa. Siithen sisdltyvét mittarit, johtoryhmét ja muut
foorumit, suunnitteluprosessit ja palkkiojirjestelmét. Mittarien avulla seurataan niitd toi-
menpiteitd, jotka vaikuttavat strategian tavoitteiden saavuttamiseen. (Tanner 2024, 265—

280)

Robert Simons (1995, 6-13) esittelee strategian toteuttamiseen ja toiminnan ohjaamiseen
viitekehyksen, jota kutsumme nimelld johdon ohjauskeinot (levers of control). Mallin taus-
talla ovat organisaatiorakenteen, liiketoimintastrategian ja ihmisten kayttdytymisen valilla
syntyvét jannitteet, joiden tasapainottaminen on strategian toteuttamisen keskidssid. Kuvan
14 viitekehyksen mukaan organisaatio ohjaa strategian toteuttamista neljin ohjauskeinon
avulla, jotka ovat uskomusjarjestelmait, rajoitejarjestelmat, diagnostiset ohjausjirjestelmaét ja

interaktiiviset ohjausjarjestelmat.

Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat
Arvot ) [ Valtettavat riskit )

Liiketoimintastrategia

Strategiset _ Kriittiset .
epavarmuudet “.menestystekijat
Interaktiiviset Diagnostiset
ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuva 14. Levers of Control (Simons 1995, 7)

Uskomusjdrjestelmdt ovat organisaation arvojen, tarkoituksen ja suunnan selkeitd maaritel-
mid, joita johto viestii organisaatiolle. Niiden viestinnén tarkoituksena on saada henkil5sto
toimimaan strategian tavoitteiden ja suunnan mukaisesti ja inspiroida heitd etsimddn uusia
mahdollisuuksia. Rajoitejdrjestelmdt madrittelevit ne rajat, joiden puitteissa tyontekijat voi-
vat toimia. Rajoitejirjestelméit ovat esimerkiksi yleisid menettelyohjeita tai normeja, ja niilla
mahdollistetaan organisaation vapaus, luovuus ja uusien ratkaisujen etsiminen sallituissa ra-
joissa. Néiden rajojen tarkoitus on estdd riskien toteutumista ja estdad tyontekijoitd toimi-

masta vastoin strategian toteuttamista. Uskomusjérjestelmit ja rajoitejdrjestelmit ovat
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formaaleja tietoon perustuvia toimintoja, joita esihenkildt kayttavat johtamisessa. (Simons

1995, 33-58)

Diagnostiset ohjausjdrjestelmdt mittaavat prosessin tuotoksia suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin, kuvan 15 mukaisesti. Tavoitteet pohjautuvat strategiaan ja mittarit kriittisiin menes-
tystekijoihin, joten strategia toteutuu, kun tavoitteet saavutetaan. Jos tuotokset poikkeavat
asetetuista tavoitteista, johto toteuttaa korjaavat toimenpiteet. Diagnostiset ohjausjérjestel-
mét ovat organisaation johdon laskentatoimen ydin. Niihin kuuluvat esimerkiksi projektien
seurantajirjestelmaét, budjetit, kustannuslaskentajirjestelmét, henkildstdsuunnitelmat ja suo-

rituskyvyn mittausjirjestelmit. (Simons 1995, 59-90)

Tavoite
v
Syotteet —»| Prosessi —l-/' > Tuotokset
Palaute

Kuva 15. Diagnostinen ohjausjérjestelma (Simons 1995, 60)

Interaktiiviset ohjausjdrjestelmdt ovat formaaleja jarjestelmid, joita johto kéyttidd osallistu-
akseen alaistensa paditoksentekoon henkilokohtaisesti ja sddnnéllisesti. Néitd jirjestelmid
ovat esimerkiksi siséiset julkaisut, kehityskeskustelut ja projektisuunnittelu. Interaktiiviset
jarjestelmit aktivoivat dialogia ja organisaation oppimista. Niiden avulla kohdistetaan huo-
mio strategisiin epavarmuuksiin ja edistetddn tyontekijoiden osallistumista uusien strategi-

oiden l6ytdmiseen. (Simons 1995, 91-124)
Strategian péivitys

Alahuhta ym. (2015, 78) muistuttavat, ettd strategiaa tulee arvioida yrityksen ja toimintaym-
périston muuttuessa ja sitd tdytyy aina tarvittaessa korjata tai tismentdd. Strategian paivitta-
minen on myods Kaplanin ja Nortonin (2008) strategian toteutusprosessin viimeiseind vai-
heena. Siind testataan ja péivitetddn strategiaa operatiivisten ja strategisten mittarien, toimin-
taympériston muutosten ja organisaation sisdisten havaintojen perusteella. Samalla kun stra-
tegiaa pdivitetddin, muutetaan myds strategiamittareita ja operatiivisia suunnitelmia. Strate-
gian toteutumista tulisi seurata vuosittain tai useita kertoja vuodessa. Strategia voi olla edel-
leen pétevé tai siihen tarvitaan pienid muutoksia, jolloin riittda tavoitteiden, tavoitearvojen,

mittarien ja strategiaprojektien uudelleen arviointi. Jos strategiassa ndhddan huomattavia



29

puutteita tai se on vanhentunut ulkoisessa ymparistosséd tapahtuneiden muutosten takia, on
palattava prosessin alkuun ja laadittava uusi erilainen strategia. (Kaplan & Norton 2008, 33—

34, 291-294)

Strategian toteutumisen esteiti ja edellytyksia

Tanner (2024, 170—-171) toteaa, ettd muutoksen esteitd voivat olla organisaation muutosky-
vykkyys ja resurssit. Kun muutoksia on liikaa tai ne ovat liian laajoja, ne kuormittavat orga-
nisaatiota ja aiheuttavat vastarintaa. Tanner kuvailee, ettd muutoskylldisessi organisaatiossa
ei onnistu mikdén, kun liian monia asioita tehddén vdhén ja mitdén ei tehdi kunnolla. Siksi
muutoksen johtamisen keskeinen vaihe on strategisten projektien priorisointi ja niiden vaa-

tivuuden arviointi.
Boikon (2013, 74-75) tutkimuksen mukaan strategian toteutumista estivit seuraavat tekijét:

o Puutteellinen strategian ymmdrtiminen. Tavoitteet ovat epdselvid tai saavuttamatto-
mia, keskijohto ja tyontekijét eivit ymmarrd strategian pddmaara tai strategian vies-
tinté ei ole onnistunut.

e Motivaatiotekijoiden puute. Palkitsemisjarjestelma ei liity strategiaan tai strategia ei
liity henkil6kohtaisiin tavoitteisiin.

e Resurssien tehoton kdytto. Strategia ei liity operatiivisiin suunnitelmiin.

e Seurantatiedon puute. Seurannan tulokset ovat puutteellisia tai operatiivisesta seu-
rannasta saatu palaute ei liity strategiaan.

o Strategisen ajattelun puute. Tamianhetkisid asioita pidetddn tulevaisuutta tirkedm-
pana.

o Puutteellinen muutosvastarinnan kdsittely. Johtamisrakenne ei tue muutoksen johta-

mista.

Boiko (2013, 76-80) esittelee integroidun johtamisjérjestelmén edelld mainittujen esteiden
ylittimiseksi. Johtamisjédrjestelmissid on kuusi osaa: strategian muodostaminen, strategian
suunnittelu, organisaation kytkeminen strategiaan, operatiivisen toiminnan suunnittelu, stra-
tegian seuranta sekd strategian testaus ja muuttaminen. Boikon johtamisjérjestelméd noudat-

telee luvussa 2.2 esiteltyjd strategiaprosesseja.

Hrebiniak (2006) kuvaa tutkimuksensa tuloksia strategian toteuttamisen esteistd seuraavasti:
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o Kyvyttomyys muutoksen johtamiseen. Puutteet muutosjohtamisen ja muutosvastarin-
nan vdhentdmisen kyvyissd ovat merkittivin este strategian toteutumiselle.

e Huono tai epdmddrdinen strategia. Hyva toteutus ei auta, jos strategia tai sen suun-
nittelu ovat huonoja. Hyvit ihmiset kuitenkin ovat edellytys strategian toteutuksen
onnistumiselle. Hrebiniakin (2006, 17) mukaan “right people on the bus in the right
seats, the wrong people off the bus” on elintdrkedd, mutta niin on my®os tietdd, minne
bussi menee ja miksi.

e Suunnitelman puuttuminen. Strategian toteuttajien tiytyy tietdd mité tehdé ja milloin.
[lman suunnitelmaa ja ohjeistusta voidaan tehdé vééarid tai ristiriitaisia paitoksid ja
toimenpiteita.

o Puutteellinen tiedonjako ja epdselvdt vastuut voivat tuhota strategian toteutusyrityk-
set. Strategiat usein vaativat yhteistyoti ja koordinaatiota organisaation yksikdiden
vililla, eikd se onnistu ilman vélttdmittomén tiedon jakamista.

o Nykyisen valtarakenteen vastaisen strategian toteuttaminen. Strategian toteutus ei

onnistu, jos vaikutusvaltaiset henkil6t eivét ole samaa mielté toteutussuunnitelmasta.

Strategian toteuttaminen on muutoksen johtamista. Tanner (2024) toteaa, ettd muutos tulee
suunnitella etukiteen ja organisaatio valmistella muutokseen. Yhteisen ymmarryksen luo-
minen muutoksen tarpeesta ja pddméérastd saa johdon ja henkildston sitoutumaan muutok-
seen. Tietoisuus muutoksesta motivoi ihmisid mukaan toteuttamaan muutosta. (Tanner 2024,
165-166) Tanner (2024) edelleen esittdd, ettd muutoksen johtaminen on padosin muutoksen
esteiden eli muutoskitkan poistamista ja vain pieneltd osin muutokseen innostamista. Muu-
tosprosessin alkuvaihe on usein ratkaiseva. Edistysaskelien ndkyvéksi tekeminen luo uskoa
muutokseen, poistaa muutoskitkaa ja rohkaisee organisaatiota jatkamaan eteenpdin. Muu-
tosjohtaminen edellyttdd organisaation saamista mukaan ja sitoutumista jatkuvaan tyohon.
Muutosprojektit siis vaativat riittdvésti resursseja. Toimitusjohtajan ja koko johtoryhmén

tehtdvéni on sitoutua muutokseen ja tukea muutosta. (Tanner 2024, 173—-176)
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3 Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen

Aluksi avataan, mitd on suorituskyky. Seuraavaksi kdydéén 14pi suorituskyvyn johtamista ja
sen alaprosessia suorituskyvyn mittaamista. Sen jdlkeen kuvataan suorituskyvyn mittausjir-
jestelmén rakentamista ja kdyttoonottoa ja lopuksi sosiaali- ja terveydenhuollon suoritusky-

vyn johtamisen erityispiirteita.

3.1 Suorituskyky

Organisaation suorituskyvylle on kirjallisuudessa useita erilaisia maéritelmid. Lonnqvist ym.
(2006, 14) madrittelevét suorituskyvyn organisaation kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Laitisen (2003, 366) mukaan suorituskyky on yrityksen kyky saada aikaan tuotoksia suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin, jotka liittyvét omistajien ja muiden sidosryhmien tarpeiden
tyydyttdmiseen. Suorituskyky liittyy aina tavoitteisiin, joita halutaan saavuttaa, ja toimenpi-
teiden tai toiminnan tuloksiin (Ravelomanantsoa ym. 2019, 5027). Suorituskyvyn mééritel-
missd siis ndkyy kaksi elementtid, tavoitteet ja toteutuneet tuotokset. Suoritukselle asetetaan
ensin tavoitteet, joihin toteutuneita tuotoksia verrataan. Ukko ym. (2007a, 3) tarkastelevat
suorituskykyd kahdella 1dhestymistavalla. Ensimmiinen on suorituksen korostuminen, jol-
loin mitataan toteutuneen suorituksen onnistumista ja saavutuksia. Toinen ldhestymistapa
tarkastelee organisaation kykya selviytya tavoitteista tai tehdé asioita. Laitinen (2003, s. 366)
erottelee samankaltaisesti, ettd suorituksen mittaus liittyy toteutuneeseen suoritukseen ja

suorituskyvyn mittaus parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.

Suorituskykya voidaan pitdid sateenvarjokésitteend, johon sisdltyvét kaikki yrityksen menes-
tymisté tarkastelevat kisitteet (Lonnqvist ym. 2010, 84). Tangen (2004, 39—40) kuvaa suo-
rituskykyé laajaksi termiksi, johon siséltyy sekd taloudellinen ettd toiminnallinen ndkd-
kulma. Tamin mukaisesti organisaation suorituskyvyn tavoitteita ovat laatu, nopeus, luotet-
tavuus, joustavuus ja alhaiset kustannukset. Sinkin (1985, 41) mukaan organisaation suori-

tuskyvylld on ainakin seitsemén eri osa-aluetta, jotka ovat
e Vaikuttavuus (efficiency)

e Tehokkuus (effectiveness)
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e Laatu (quality)

e Kannattavuus (profitability)

e Tuottavuus (productivity)

e Tyo6eldman laatu (quality of working life)
e Innovaatiot (innovativeness).

Suorituskyvyn osa-alueille ei ole oikeita ja tdsmillisid madrittelyjd (Ukko ym. 2007a, 4).
Monia suorituskykyé kuvaavia késitteitd kdytetdan viljasti ja rinnastetaan toisiinsa. Seuraa-
vassa kuvaillaan keskeisid suorituskykyyn liittyvid késitteitd ja niiden riippuvuutta toisis-

taan.

Kannattavuus

Térkein yrityksen suorituskyvyn osa-alueista on kannattavuus (Ukko ym. 2007a). Kannatta-

vuutta mitataan tuottojen ja kustannusten suhteella (Sink 1985, 43).

kannattavuus = tuotot / kustannukset

Kannattavuus kertoo, miten yritys kykenee kattamaan menonsa toiminnan tuotoilla. Suhteel-
lisen kannattavuuden lisdksi kdytetddn absoluuttista kannattavuutta eli voittoa, joka laske-
taan vdahentdmalld kulut tuotoista. Yritystoiminta on kannattavaa, kun yritys tekee voittoa.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 20-21)

Tuottavuus

Tuottavuudelle on kirjallisuudessa useita madrittelyjd. Sink (1985, 3) miérittelee tuottavuu-
den prosessin tuotosten ja niiden tuottamiseen kiytettyjen panosten suhteeksi. Tuotoksia
ovat prosessin tuloksena syntyvét tuotteet ja palvelut, panoksia prosessiin kiytettivét tyo-

voima, pddoma, energia, materiaalit ja tieto.

tuottavuus = tuotos / panos

Tangen (2005, 37) muistuttaa, ettd tuotannon lisddminen ei vélttdmatta paranna tuottavuutta,

koska tuottavuus on suhdeluku. Tangen listaa viisi tapaa parantaa tuottavuutta:
1. Tuotos kasvaa nopeammin kuin panos
2. Enemmén tuotoksia samalla panoksella

3. Enemmin tuotoksia pienemmalld panoksella
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4. Sama tuotos pienemmilld panoksilla
5. Tuotos pienenee samalla kun panoksia kdytetddn vield vihemman.

Tangenin mukaan tuottavuuden tiarkeys voi unohtua yrityksissd, koska ne usein pitavét tuot-
tavuutta ja kannattavuutta samana asiana. Niilld on selkeésti yhteys, mutta ne eivét aina riipu

toisistaan. (Tangen 2004, 39)

Tehokkuus

Tehokkuus kertoo, tehdddnko asioita oikein (Tangen 1995, 41). Tehokkuus on merkityksel-
taan melko 14helld tuottavuutta, mutta tarkastelee prosessin sisdistd suorituskykya. Tehok-

kuus mairitelldén tavoitellun tuotoksen tuottamiseen suunniteltujen resurssien ja resurssien

todellisen kiyton suhteeksi (Sink 1985, 42).

tehokkuus = kdytettdviksi aiotut resurssit / kdytetyt resurssit

Ukon ym. (2007a) mukaan tehokkuus kertoo, kuinka asetetut tavoitteet saavutetaan anne-
tussa ajassa. Tdssd madritelméssd aika on kiytettdva resurssi. Jos kdytetddn enemmén re-
sursseja kuin aiottiin kayttda, tehokkuus on pienempi kuin 1 eli toiminta on tehotonta. Te-
hokkuus on hyvin samanlainen kisite kuin kéyttoaste, joka kertoo, kuinka paljon laitetta tai

prosessia kdytetddn verrattuna sen maksimikayttoon (Tangen 1995, 41).

Vaikuttavuus

Vaikuttavuus kertoo, tehdddnké oikeita asioita (Tangen 1995, 41) Vaikuttavuuden mééiritel-
mét ovat eri tieteenaloilla erilaisia. Tuotantotalouden ndkdkulmasta vaikuttavuudella tarkoi-
tetaan asetettujen tavoitteiden saavuttamisastetta (Sink 1985, 42). Terveystaloustieteessi
vaikuttavuus on toiminnalla aikaansaatu muutos asiakkaan hyvinvoinnissa tai potilaan ter-
veydentilassa. (Sintonen & Pekurinen 2006, 53, Miettinen ym. 2020, 80-81) Sosiaali- ja
terveyspalvelun vaikuttavuutta voidaan mitata vertaamalla asiakkaan tilaa ennen ja jilkeen
palvelutapahtuman, paraniko hinen hyvinvointinsa tai terveydentilansa (Torkki ym. 2017,
35). Sosiaali- ja terveydenhuollossa tilan muutoksia eli vaikuttavuutta pyritddn saavuttamaan
erilaisilla palveluilla. Muutoksen vertailukohdat voivat olla erilaisia, tapahtunutta muutosta
voi verrata suhteessa ldhtotilanteeseen tai suhteessa odotettuun kehitykseen esimerkiksi asi-

akkaan heikkenevén toimintakyvyn tilassa. (Pitkdnen ym. 2020a, 17)

Vaikuttavuuden ja vaikutuksen késitteiden ero on tdrkedd ymmartdd. Vaikutus on asioiden

vilinen syy-seuraussuhde, joka ei liity valttdmaittd toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin tai
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toiminnan tarkoitukseen. Vaikutus voi olla odotettu ja tavoiteltu tai odottamaton ja ei-tavoi-
teltu seuraus toiminnasta. Vaikuttavuus eroaa vaikutuksesta siten, ettd vaikuttavuus maari-

tellddn suhteessa tavoitteisiin. (Miettinen ym. 2020, 81)

Vaikuttavuus kisitteend on kiytossé erityisesti julkisella sektorilla, jossa organisaatiot eivit
tavoittele voittoa vaan vaikutuksia esimerkiksi kansalaisten hyvinvointiin ja terveyteen. Vai-
kuttavuutta tulee tarkastella palvelutapahtuman, ei palvelumuodon kokonaisuuden vaikutus-

ten ndkokulmasta. (Lonngvist ym. 2010, 83)

Kustannusvaikuttavuus

Kustannusvaikuttavuus on terveystaloustieteessa ja julkisella sektorilla tyypillinen kisite ja
silld tarkoitetaan kustannusten suhdetta vaikuttavuuteen. Kustannusvaikuttavuudella arvioi-
daan toiminnan vaikutuksia suhteessa toiminnan kustannuksiin ja kéytettyihin panoksiin.

(Laapio-Rapi 2020, 30, Sintonen & Pekurinen 2006, 57)

kustannusvaikuttavuus = kustannus / vaikuttavuus

Kustannusvaikuttavuuden seurannan avulla pyritdén tuottamaan mahdollisimman korkeaa
vaikuttavuutta kiytossé olevilla rajallisilla resursseilla (Miettinen ym. 2020, 116). Kustan-
nus-vaikuttavuusanalyysissd rahamééraisid kustannuksia verrataan ei-rahamaérdisiin vaikut-
tavuuden indikaattoreihin. Mitd pienempi tima kustannusvaikuttavuussuhde on, sitd edulli-
sempaa toiminta on kustannusvaikuttavuudeltaan. (Sintonen & Pekurinen 2006, 253) Kus-
tannusvaikuttavuutta ja vaikuttavuutta kdytetddn toisinaan samassa merkityksessd. Kustan-
nusvaikuttavuutta voidaan kayttda varsinkin silloin, kun kustannuksia halutaan tai tiytyy

korostaa. (Pitkdnen ym. 2020a, 19)

Kannattavuuden osatekijat

Kannattavuus ja tuottavuus liittyvit 1&heisesti toisiinsa. Kuvan 16 mukaan kannattavuuteen
vaikuttaa tuottavuuden lisdksi hintasuhde eli tuotoksen ja panoksen hinnan suhde. Kannat-
tavuuden muutos voi johtua tuottavuuden, myynnin méairén ja valikoiman tai hintasuhteen
muutoksesta. Tuottavuuden paraneminen ei kuitenkaan paranna kannattavuutta, jos tuotok-

sen hinta alenee tai panokset kallistuvat. (Stainer 1997, 225-227)
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Tuotoksen maaran muutos >

Tuottojen muutos

< Tuotoksen hinnan muutos
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Kannattavuuden muutos
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Hintasuhteen muutos

I

A

Panoksen maaran muutos

v

Kustannusten muutos

F 3

Panoksen hinnan muutos

Kuva 16. Kannattavuuden osatekijét (Stainer 1997, 227)

Tuottavuus ja sen ldhikisitteet

Tuottavuuden ja muiden suorituskyvyn késitteiden vilisid suhteita erityisesti yrityssektorilla

havainnollistetaan kuvassa 17. Organisaation prosessissa panokset muutetaan tuotoksiksi ja

niiden suhdetta kuvaa tuottavuus. Tehokkuus kertoo, paljonko prosessi kayttaa sille tarkoi-

tetuista panoksista. Prosessi kdynnistyy asiakkaan tarpeista ja sen tuotokset saavat aikaan

vaikutuksia asiakkaalle. Vaikuttavuudella ilmaistaan, tdyttddko vaikutus asiakkaan tarpeen.

Panosten hinnasta syntyy kustannuksia, tuotosten hinnasta tuottoja, ja kannattavuus on nii-

den suhde. Kustannusvaikuttavuudella arvioidaan, millaista vaikuttavuutta toiminnan pa-

noksilla ja kustannuksilla saavutetaan. (Lonnqvist ym. 2010, 85-86)

Vaikuttavuus

Tuottavuus
Tarpeet Panokset Prosessi Tuotokset Vaikutukset
_Her.mk\\o_sto Panost(_en Tuotteet ja palvelut Aswaﬂkkaan kokemat
Tilat ja laitteet muuttaminen hyddyt suhteessa
Materiaalit tuotoksiksi ennakko-odotuksiin
Aika ja tarpeisiin

Kuva 17. Tuottavuus ja sen ldhikasitteet (Mukailtu Lonngvist ym. 2010, 85)

-

Panosten hinta

_~

Kustannukset

Tehokkuus

Kannattavuus

_~

Tuotosten hinta

_~

Tuotot

Kustannusvaikuttavuus
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3.2 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn mittaaminen kertoo organisaatiolle mitattujen asioiden tulokset. Suoritusky-
vyn mittaamisen tarkoitus ei ole mittaaminen itsesséén, vaan sen tarkoitus on olla tehokkaan
johtamisen tyokalu. Suorituskyvyn mittauksen tulokset kertovat, mité tapahtui, mutta tulok-
sista ei ilmene, miksi niin tapahtui tai mité asialle pitdisi tehdi. Saadakseen suorituskyvyn
mittauksesta hyotyd organisaatiolla on oltava kyky ennakoida mittaustulosten avulla strate-
gisen muutoksen suuntaa ja toteuttaa strategista muutosta. Tétd kokonaisuutta kutsutaan suo-

rituskyvyn johtamiseksi. (Aramatunga & Baldry 2002, 218)

Aho (2011) on koonnut lukuisista suorituskyvyn johtamisen tutkimuksista synteesin, jonka
mukaan useimpiin suorituskyvyn johtamisen madritelmiin kuuluvat sithen kdytettavét pro-
sessit, menetelmat ja tyokalut, mittarit ja mittaristot, teknologia sek yhteys strategiaproses-
siin. Prosesseilla tarkoitetaan suorituskyvyn toteuttamiseen, seuraamiseen ja johtamiseen
tarvittavia toimintatapoja, kuten strategian laatiminen, budjetointi ja johdon raportointi.
Néitd prosesseja tukevia menetelmid ja tyokaluja ovat esimerkiksi arvojohtaminen ja tasa-
painotettu mittaristo. Mittareita ja mittaristoja kdytetdén suorituskyvyn mittaamiseen strate-
gisia ja operatiivisia tavoitteita vastaan. Teknologian avulla integroidaan kaikki edelliset yh-
teen. Ahon (2011) mukaan ldhes kaikissa madritelmissd suorituskyvyn johtamiseen kuuluu

yhteys strategiaprosessiin. (Aho 2011, 98-99)

Brudanin (2010) mééritteleménd suorituskyvyn johtaminen on organisaation suorituskyvyn
kokonaisuuden kattava prosessi. Suorituskyvyn johtamiseen siséltyy strategian luonti ja ta-
voitteiden asettaminen, strategian toteutus, koulutus ja suorituskyvyn mittaaminen. Suori-
tuskyvyn mittaaminen on suorituskyvyn johtamisen alaprosessi, jossa tunnistetaan, seura-
taan ja viestitddn suorituskyvyn tuloksia kédyttdmalld mittareita. Suorituskyvyn mittaami-
sessa arvioidaan tuloksia, kun taas suorituskyvyn johtamisessa késitellddn arvioinnin perus-
teella tehtdvid toimenpiteitd ja varmistetaan, etti tavoitteet saavutetaan. Suorituskyvyn joh-
tamista ja mittaamista ei voida erottaa toisistaan, ja suoritusykya johdetaan ennen suoritus-
kyvyn mittaamista ja sen jilkeen. Brudanin (2010) mukaan johtamisen tutkimuksessa suori-
tuskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen raja ei ole selked ja tutkijat kiyttavét ter-

meja eri tavoilla. (Brudan 2010, 111)

Ariyachandra ja Frolick (2006) kuvaavat suorituskyvyn johtamisen viitekehyksen nelivai-

heisena jatkuvana prosessina. Viitekehys on havainnollistettu kuvassa 18.



37

Strategisointivaiheessa laaditaan strategia ja mééritelldén suorituskyvyn mittarit. Suunnittelu
tarkoittaa toimenpiteiden luontia strategian toteuttamiseksi. Vaiheeseen kuuluu tavoitteiden
asettaminen, projektien kdynnistdiminen ja budjetointi, joilla tuetaan strategiaa. Seurannan ja
analysoinnin vaiheessa seurataan suorituskyvyn tuloksia ja verrataan niité tavoitteisiin seki
yksilon ettd liiketoimintayksikon tasolla. Korjaavat toimenpiteet ovat muutoksia seuran-

nassa ja analysoinnissa havaittuihin suorituskykyongelmiin. (Ariyachandra & Frolick 2006,

114)

ee korjaavat
toimenpiteet

Seuraa ja
analysoi

Kuva 18. Suorituskyvyn johtamisen viitekehys (Ariyachandra & Frolick 2008)

Bititci ym. (1997) kuvaavat suorituskyvyn johtamisen prosessina, jolla yritys johtaa suori-
tuskykyéén yritys- ja toimintostrategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Téssd prosessissa stra-
tegia toimeenpannaan kaikkiin litketoimintaprosesseihin, toimintoihin, tehtdviin ja henkilds-
tolle. Myos Saunilan ym. (2015, 371) mukaan suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltai-
nen prosessi, jota voidaan kdyttdd organisaation, osaston tai tyontekijén suorituskyvyn joh-
tamiseen. Bititcin ym. (1997) prosessissa strategian toimeenpanosta saatava palautetieto joh-
don péatoksentekoa varten kootaan suorituskyvyn mittausjirjestelmin avulla. Kuvassa 19
on malli suorituskyvyn johtamisen prosessista. (Bititci ym. 1997, 524)

Visio A

Paamaarat

Strategiset tavoitteet

Toimeenpano
21ne|ed

Kriittiset menestystekijat

Kriittiset toimenpiteet

\/ Suorituskykymittarit

Kuva 19. Suorituskyvyn johtamisen prosessi (Bititci ym. 1997, 524)
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Suorituskyvyn johtamisen prosessin ytimessé on tietojarjestelma, joka mahdollistaa yll& ku-
vatun toimeenpano- ja palautejirjestelmén. Tama tietojarjestelma, suorituskyvyn mittausjér-
jestelmd, kokoaa tietoja eri ldhteistd organisaation suorituskyvyn johtamiseen. Tiedon léh-
teitd ovat esimerkiksi strategian seuranta, sisdinen laskenta, tavoitejohtaminen, ei-taloudel-
liset ja taloustiedot, palkitsemisjdrjestelma sekd henkildston arviointi. Suorituskyvyn johta-
misen tehokkuus riippuu siitd, miten koottua tietoa kdytetddn liiketoiminnan johtamiseen.
Siksi on keskeistd huomioida sekd pehmeit tekijit kuten kulttuuri, kdyttdytyminen ja asen-
teet, ettd kovemmat tekijat kuten raportointirakenteet, vastuut ja informaatioteknologian

kayttd. Kuva 20 summaa suorituskyvyn johtamisen kokonaisuuden. (Bititci ym. 2007, 525)

Suorituskyvyn johtamisen
prosessi

Kayttaytymis-
tekijat

Informaatio-
teknologia

Suorituskyvyn
mittausjérjestelma

Kulttuuri-
tekijat

Mitd mitataan?

Strategia

Tieto-

Ymparisto jarjestelma

Rakenne

Kuka kayttaa
mittareita?

Asenteet

Prosessit
Suhteet

Raportointi-

Vastuut
rakenne

Miten jarjestelmia
kaytetaan suorituskyvyn
johtamiseen

Kuva 20. Suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittausjédrjestelma (Bititci ym. 1997,

525)

3.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituksen mittaamiseen sisdltyy Neelyn ym. (2000, 1142—1143) mukaan neljd vaihetta,
jotka esitetdéin kuvassa 21. Ensin suunnitellaan mittaaminen ja mittaristo, valitaan mitattavat
asiat ja mittarit. Sen jilkeen mittaristo otetaan kdyttoon, muutetaan tietojarjestelmid mittaa-
mista varten ja koulutetaan henkilostd mittariston kadyttoon. Suorituskyvyn mittaamista kay-
tetddn johtamisen tukena. Viimeinen vaihe on mittarien péivittiminen. Liiketoiminnan ta-
voitteiden muuttuessa mittareita tdytyy muuttaa, poistaa tai lisétd ja mittariston paivityksen

jilkeen kierros alkaa alusta wuudelleen. Ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja



39

organisaatiokulttuuri ovat suorituskyvyn mittaamisen edellytyksid. Vaikka prosessi etenee
vaihe vaiheelta, on eri vaiheiden limittyminen tavallista ja joskus my0s palataan prosessissa
edeltdviadn vaiheeseen. Mittareita voidaan ja tdytyykin maédritelld ja muuttaa mittariston

kayttoonoton ja kdyton aikana. (Neely ym. 2000, 11421143, Lonnqvist ym. 2006, 12)

‘ Mittariston suunnittelu

lhmiset Prosessit

Mittariston yllapito ‘ Kulttuuri ‘ Mittariston kdyttéonotto

Infrastruktuuri

‘ Mittariston kdytto ‘

Kuva 21. Suorituskyvyn mittaamisen pdédvaiheet (Neely ym. 2000, 1143)

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jolla mitataan toiminnan tehokuutta ja vaikutta-
vuutta midréllisesti (Neely ym. 1995, 1229). Lonnqvistin ym. (2006, 11) mukaan suoritus-
kyvyn mittaaminen on prosessi, jolla selvitetddn tai madritetdén litketoiminnallisten tekijoi-
den tila tunnuslukujen avulla. Suorituskyvyn mittaamisessa tunnistetaan, seurataan ja vies-
titdén suorituskyvyn tuloksia mittareiden avulla ja arvioidaan niitd. Arvioinnin tulosten pe-
rusteella tehtdvit toimenpiteet ja tavoitteiden saavuttamisen varmistaminen taas ovat suori-
tuskyvyn johtamista. (Brudan 2010, 111) Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoi-
tuksena on tuottaa luotettavaa ja jisenneltyé tietoa padtoksenteon tueksi. Mittausjarjestelman
tulee mitata sellaisia tekijoitd, joiden perusteella voidaan tehdéd toimenpiteita ja yrityksen on
my0s oltava valmis toteuttamaan toimenpiteet. Mittauksen jilkeen tulokset analysoidaan ja
toimenpiteilld parannetaan suorituskykyd kuvan 22 esittdmaélla tavalla. Mittausjérjestelmésti

on hydtya vasta kun sen tuloksia hyddynnetdédn paatoksentekoon. (Tenhunen & Ukko 2001)

Mittari Mittaus » Mittaustulos

Toimen- Analy-
-—

Muutos — ; L
pide sointi

Kuva 22. Suorituskyvyn mittaamisen syklisyys (Tenhunen & Ukko 2001, 7)
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Suorituskyvyn mittaamisen yksi pédétarkoitus on tuottaa luotettavaa informaatiota paatok-
senteon tueksi. Suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan yleensd strategisella tasolla, milla
viitataan yrityksen pitkén tdhtdimen suunnitelmiin ja menestykseen. Yritykset toteuttavat
suorituskyvyn mittaamista myos alemmilla organisaatiotasoilla, kuten osastoilla, yksikdissé,
tiimeissd ja jopa yksilotasolla. Mittarit néilld tasoilla ovat usein operatiivisia ja lahelld tyon-
tekijéd, jolloin suorituskyvyn mittaamisella on vaikutus myo6s kayttdytymiseen. Tyonteki-
joille onkin tarkedd ymmartad, miksi jotakin mitataan tai ei mitata ja miten henkilokohtaiset

tai tiimin tavoitteet liittyvét koko yrityksen tavoitteisiin. (Ukko ym. 2007b, 39)

Suorituskyvyn mittaaminen auttaa yrityksié strategian toteuttamisessa ja strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Mittaaminen helpottaa myds operatiivisten tavoitteiden saavutta-
mista, kun tavoitteet ovat linjassa strategian kanssa. Suorituskyvyn mittaamisen idea onkin

tukea operatiivisilla tavoitteilla strategisia tavoitteita. (Ukko ym. 2007b, 47)

Simons (2000) tarkastelee, mihin suorituskyvyn mittauksella keréttdvad tietoa kdytetdén.
Tietoa voidaan kiyttdd moneen tarkoitukseen, kuten suunnitteluun, koordinointiin, moti-
vointiin, arviointiin ja koulutukseen. Suorituskyvyn mittaustietojen kdyttdtarkoitukset Si-

mons ryhmittelee viiteen laajaan ryhmaéin:

e Piitoksenteko

e Kontrollointi

e Ohjaaminen

e Koulutus ja oppiminen

e Viestintd organisaation ulkopuolelle.

Paitoksenteossa johto kéyttdd tietoa suunnitteluun ja koordinointiin. Kontrolloinnissa johto
varmistaa saamansa palautetiedon avulla, ettd sydGtteet, prosessit ja tuotokset etenevét kohti
organisaation tavoitteita. Tietoa kdytetadn kontrollointitarkoituksessa yleensi tyontekijéiden
motivointiin ja arviointiin. Ohjaamisessa johto viestii organisaatiolle tiarkeind ja keskeisind
pitdmistddn asioista ja arvoista, joihin he haluavat tyontekijéiden kiinnittdvin huomiota.
Suorituskyvyn mittaustietojen avulla koulutetaan yksittéisi johtajia ja tyontekijoitd ja koko
organisaatiota ymmértdmaan mitattavia asioita. Edellisten yrityksen sisdisten suorituskyvyn
nikokulmien lisdksi mittaustietoja viestitddn organisaation ulkopuolisille sidosryhmille, ku-

ten rahoittajille, toimittajille, yhteistydkumppaneille ja asiakkaille. (Simons 2000, 67-72)
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Kujansivun ym. (2007) mukaan suorituskyvyn mittaamiselle voi olla lukuisia syitd. Heidén
mukaansa mittaamista kdytetdén suunniteltujen asioiden foteutumisen seurantaan, jolloin
mittareilla saadaan tietoa suoriutumisesta suhteessa litketoiminnan tavoitteisiin. Toinen tar-
koitus mittaamiselle on strategian konkretisointi toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi. Strate-
gia voidaan purkaa toimintasuunnitelmiksi, tydvaiheiksi ja vilitavoitteiksi, joita seurataan
mittarien avulla. Kolmas syy mitata on favoitteiden viestintd henkilostolle ja sen avulla hen-
kiloston ohjaus strategian toteuttamiseen. Néiden lisdksi Kujansivun ym. (2007) mukaan

suorituskyvyn mittaamisen avulla pyritdin ainakin seuraaviin asioihin:

e Informaation tuottaminen péaatdksenteon tueksi
e Henkildston motivointi

e Toimintatapojen kyseenalaistaminen

e Palkitsemisen perusta

e Liiketoiminnan kehityksen ennakointi

¢ Organisaation toiminnasta oppiminen

e Yrityksen voimavaroista viestiminen.

Lonngvist ym. (2006, 124—131) ovat koonneet yksityiskohtaisen listan suorituskyvyn mit-

tauksen kdyttomahdollisuuksista:

e Toiminnan nykytilan arviointi

e Toimia varoituksena tai hilytyksend, jos jokin on vialla
e Aiheuttaa positiivista kilpailua tiimien sisdlld tai vililla
e Ennustaa tulevaa

e Hallita henkiloston osaamisresursseja

e Ohjata tyontekijoitd haluttuihin asioihin

e Strategian konkretisointi

e Tavoitteiden viestintd henkil6stolle

e Suorituksen valvonta

e Tietojarjestelmien tuottaman informaation tiivistiminen
e Kokemuksellinen oppiminen

e Strateginen oppiminen

e Henkil6ston opettaminen ja kouluttaminen

e Organisaation ulkopuolisten asioiden seuranta
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e Viestintd ulkopuolisille sidosryhmille

¢ Organisaation tavoitteiden yhdenmukaistaminen.

Eri suorituskykymittareita kdytetdan erilaisiin tarkoituksiin. Joitakin mittareita kiytetdén toi-
minnan ohjaamiseen lyhyelld aikavélilld ja niiden tulosten perusteella tehddén péaétoksia toi-
minnan muuttamiseksi. Pitkén aikavilin suunnitteluun kdytettdvien mittarien avulla seura-
taan, ollaanko eteneméssa tavoitetta kohti. Ongelmatilanteissa hilyttidvid mittareita ei tar-
vitse seurata normaalioloissa, mutta tietyn raja-arvon ylittyessd nama mittarit heréttavét huo-

mion selvittdmién asiaa tarkemmin. (Kujansivu ym. 2007, 159-161)

Kuva 23 havainnollistaa edelld kuvattuja suorituskyvyn mittauksen kéyttotarkoituksia stra-
tegisessa johtamisessa. Kuvassa suuret nuolet ndyttavét prosessin etenemissuunnan ja pienet
nuolet kertovat, etté tietoa kulkee my0s toiseen suuntaan. Strategian suunnittelun yhteydessa
madritetyilld mittareilla konkretisoidaan strategia ja viestitddn tavoitteet henkilostolle. Mit-
tarien avulla my0s ohjataan henkildstdd strategian edistimiseen. Mitattavien menestysteki-
joiden syy-seuraussuhteita kdyttimélld voidaan opettaa, miten tyontekijoiden oma tyo liittyy
organisaation tavoitteisiin. Suorituskykymittarien tuloksista saadaan tietoa strategian toteu-
tumisesta ja palautteena saadaan korjaavia toimenpiteitd strategian seurannasta takaisin to-
teutusvaiheeseen. Toteutuneita mittaustuloksia analysoimalla saatavaa tietoa kdytetdan edel-

leen strategian suunnittelussa. (Lonnqvist ym. 2006, 132—-133)

Strategian
suunnittelu

» Strategian konkretisointi

Stratesi . * Tavoitteiden kommunikointi
rateginen oppiminen * Henkilostdon ohjaaminen

* Henkilostdon opettaminen

_> Strategian

— toteuttaminen

*  Tulosten kontrollointi

Strategian seuranta

Kuva 23. Suorituskyvyn mittauksen kdyttotarkoitukset organisaation strategiaprosessin eri

vaiheissa (Lonnqvist ym. 2006, 132)
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3.4 Suorituskyvyn mittausjarjestelmét

Yksi mittari tai tunnusluku antaa rajallisen kuvan yrityksen tai sen osan suorituskyvysta.
Kokonaisvaltaisen késityksen saaminen suorituskyvystd edellyttdd, ettd mittaukseen kayte-
tddn useampia mittareita, jotka kattavat kaikki suorituskyvyn ulottuvuudet. (Rantanen &
Holtari 1999, 43) Yhtendiseksi jarjestelmiksi ryhmitelty joukko suorituskykymittareita on
suorituskyvyn mittausjérjestelmi (Ravelomanantsoa ym. 2019, 5026). Suorituskyvyn mit-
tausjarjestelmasti kdytetddn myos nimityksid suorituskyvyn analysointijdrjestelma ja suori-

tuskykymittaristo.

Suorituskyvyn mittausjédrjestelmén malleja ja menetelmid on olemassa useita erilaisia. Esi-
merkiksi Ravelomanantsoa ym. (2019) esittelevit artikkelissaan 60 erilaista suorituskyvyn
mittausjarjestelmii. Vaikka eri mittausjarjestelmit ndyttiavét erilaisilta, niiden toimintaperi-
aatteet ovat lihes samanlaisia: ne perustuvat yrityksen strategiaan ja niilld mitataan tavoit-
teiden saavuttamiseksi tarvittavia tekijoitd (Rantanen & Holtari 1999, 44). Kirjallisuudessa
yleisesti mainittuja mittausjarjestelmid ovat esimerkiksi Balanced Scorecard, suorituskyky-
pyramidi, suorituskykymatriisi eli tuottavuusmatriisi ja suorituskykyprisma. Valmiiden mit-
taristomallien lisdksi yritykset laativat ja radtdloivit myos omia mittaristoratkaisuja (Ranta-
nen & Holtari 1999, 44). Téssé tutkimuksessa keskitytddan Balanced Scorecard -mittausjér-

jestelméddn, jota esitellddn tarkemmin seuraavassa.
Balanced Scorecard

Laajasti ja pitkddn kaytetty suorituskyvyn mittausjarjestelmi on Kaplanin ja Nortonin (1992)
kehittama Balanced Scorecard, tasapainotettu tuloskortti. Balanced Scorecard, BSC, on mit-
taristo, joka tarjoaa johdolle nopean ja kokonaisvaltaisen ndkymén liiketoiminnasta.
BSC:sséd on taloudellisia mittareita, jotka kertovat jo toteutuneiden tapahtumien tulokset.
Niité tdydennetddn asiakastyytyvédisyyden, sisdisten prosessien ja organisaation innovaatioi-
den ja kehittimisen toiminnallisilla mittareilla. Naistd toiminnallisista asioista syntyy tuleva
taloudellinen suorituskyky. BSC:n periaate ilmenee kuvasta 24. (Kaplan & Norton 1992, 71)
Balanced Scorecardissa tavoitteet ja mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta.
Tavoitteilla ja mittareilla tarkastellaan organisaatiota neljésti ndkokulmasta: taloudellisesta,
asiakasndkokulmasta, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nédkokulmasta. (Kaplan
& Norton 1996b, 8) Tasapaino BSC:n nimessé viittaa sithen, ettd mittaristossa tulee olla

tasapainossa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, tulosmittarit ja ennakoivat mittarit,
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lyhyen ja pitkédn tdhtdimen tavoitteet sekd ulkoiset ja sisdiset suorituskyvyn mittarit (Malmi

ym. 2006, 32-33).

Talous
Tavoitteet Mittarit
r
Asiakas Visio ja Sisdiset prosessit
D E— . |
Tavoitteet ‘ Mittarit strategla Tavoitteet ‘ Mittarit
A
Oppiminen ja kasvu
Tavoitteet ‘ Mittarit

Kuva 24. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992, 72 ja 1996a, 76)

Kaplanin ja Nortonin (1996b, 18—19) mukaan BSC ei ole pelkéstddn mittausjérjestelma,
vaan myos kokonaisvaltainen johtamisjirjestelméi. Mallia voidaan kéyttda strategian sel-
keyttdmiseen, strategian viestintddn organisaatiolle, tavoitteiden linkittimiseen strategiaan,
strategisten tavoitteiden linkitykseen pitkén tdhtdimen tavoitteisiin ja budjettiin, strategisten
toimenpiteiden tunnistamiseen ja linjaamiseen, systemaattiseen strategian seurantaan ja pa-
lautteen saamiseen strategian kehittimiseksi. (Kaplan & Norton 1996b, 18—19) Kuvassa 25
esitetddn BSC:n ndkokulmien syy-seuraussuhteiden avulla kuvattu arvoa tuottavan strate-
gian malli. Alempiin ndkdkulmiin panostaminen parantaa arvoketjun ylempien nikokulmien
tuloksia ja organisaation lopullinen menestyminen mitataan taloudellisella tuloksella. (Kap-

lan & Norton 2004, 30)

Yksityisen sektorin organisaatiot

Strategia

Taloudellinen nakékulma
"Miten menestymisemme nakyy osakkeenomistajille?”

Asiakasnakokulma
"Miten visiomme toteutuminen nakyy asiakkaille?”

Sisdinen ndakékulma
”"Missa prosesseissa meidan on yllettava erinomaisiin
suorituksiin, jotta asiakkaamme olisivat tyytyvaisia?”

CNL NN
NN AN A

Oppimisen ja kasvun nakékulma
"Kuinka organisaatiomme on opittava ja kehityttiva,
jotta visiomme toteutuisi?”

Kuva 25. Yksinkertainen arvon tuottamisen malli, (Kaplan & Norton 2004, 30)
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Taloudellinen nikéokulma

Taloudellisen ndkokulman tavoitteilla ja mittareilla on kaksi roolia: ne kuvaavat strategian
taloudellista suorituskykyi ja omistajan odotusten tdyttymistd, toisaalta ne méérittelevét ta-
voitteet kaikille muille mittariston nikokulmille. BSC-mittariston kaikki nidkokulmat ovat
mukana taloudelliseen suorituskykyyn tdhtddvéssa syy-seurausketjussa. Taloudelliset mitta-
rit valitaan yrityksen tilanteen mukaan ja ne voivat olla esimerkiksi kasvun, kannattavuuden,
maksuvalmiuden, kassavirran tai kdyttopddoman tunnuslukuja. (Kaplan & Norton 1996b,

47-49)

Asiakasnikokulma

Asiakasndkokulman mittarit jaetaan kahteen ryhmiian Malmin ym. (2006, 26) mukaan. Pe-
rusmittarit kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnalla yrityksen ni-
kokulmasta. Perusmittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyvéisyys ja asia-
kaskannattavuus. Asiakaslupauksen mittarit kertovat, mitd asiakkaille tulisi tarjota heidén
tarpeidensa tdyttimiseksi ja kilpailussa menestymiseksi. Asiakaslupauksen mittareita voivat
olla tuotteen tai palvelun ominaisuudet, toimitustdsmaillisyys tai yrityksen imago ja maine.
(Malmi ym. 2006, 26) Asiakasndkdkulma on Olven ym. (1998, 59) mukaan koko mittariston
keskiossd, koska ilman asiakkaiden tarpeiden tdyttdmistd yritys ei voi toimia. Malmi ym.
(2006, 26) toteavat, ettd asiakasndkokulman mittarien tulisi kuvata yrityksen kilpailustrate-

gian ydin.

Sisiisten prosessien nikokulma

Sisdisten prosessien ndkdkulmassa on tunnistettava ne prosessit, jotka ovat kriittisimpié asi-
akkaan ja omistajan tavoitteiden saavuttamiseksi. BSC-mallissa prosesseihin tulisi ottaa mu-
kaan tilaus-toimitusprosessin lisdksi innovointiprosessi ja myynnin jilkeinen palvelupro-
sessi. Prosessien mittareita ovat yleensad kustannukset, laatu, saanto, mééra ja aika. Innovoin-
tiprosessi liittyy markkinoiden tarpeen méaérittelyyn ja tuotekehitykseen, ja sitd mitataan uu-
sien tuotteiden maérélld tai osuudella, tuotteen kehittymiselld tai prosessin lapimenoajalla.
(Kaplan & Norton 1996, 96-107) Malmi ym. (2006) muistuttavat, ettd kaikkien yrityksen
prosessien mittaaminen BSC:ssé ei ole aina tarpeellista, vaan tuloskortissa seurataan strate-
gian perusteella valittuja tdrkeimpid prosesseja. Esimerkiksi innovointiprosessin seurannasta

on hydtyé yrityksen pitkédn aikavilin suorituskyvyn ohjauksessa. (Malmi ym. 2006, 27-28)
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Oppimisen ja kasvun nikokulma

Neljds nikokulma oli aluksi nimeltdén innovaatio ja oppiminen, mutta myohemmin nimi on
muutettu (Kaplan & Norton 1996) oppimisen ja kasvun ndkokulmaksi. Organisaation oppi-
minen ja kasvu syntyvét kolmesta ldhteestd: tyontekijit, tietojarjestelmét ja organisaation
toimintatavat. Nakokulma suuntautuu tulevaisuuteen ja silld tavoitellaankin pitkdn aikavélin
tuloksia. Oppimisen ja kasvun nédkdkulman tavoitteet tulevat kolmesta muusta BSC:n néko-
kulmasta eli talous-, asiakas- ja sisdisten prosessien ndkokulmista. Henkiloston perusmitta-
reita ovat henkilOstotyytyvaisyys, henkiloston pysyvyys ja henkildstotuottavuus. Néihin voi
ottaa mukaan myds muita henkildstomittareita, kuten osaamista tai koulutusta mittaavia tun-
nuslukuja. Tietojdrjestelmien osalta mittariesimerkki on johtamiseen kdytettdvén tiedon saa-
tavuus ja organisaation toimintatapojen suorituskykyd voidaan seurata vaikkapa mittaa-
malla, kuinka hyvin henkilokohtaiset, tiimin, osaston ja organisaation tavoitteet ovat strate-

gian mukaisia. (Kaplan & Norton 1996, 126—127, 146)

3.5 Suorituskyvyn mittausjarjestelmén rakentaminen

Suorituskyvyn mittausjirjestelmén suunnittelu, rakentaminen ja kayttéonotto ei ole yksin-
kertaista ja sen vuoksi mittausjérjestelmait kehitetdan yrityksissé projekteina. Kankkusen ym.
(2005, 117) mukaan mittausjérjestelmén kehittdmisen ja kéayttoonoton projekti voi kestdd
12—18 kuukautta ja vakiinnuttaminen osaksi johtamista vieldkin kauemmin. Kirjallisuudessa
on esitelty paljon mittariston suunnittelu- ja kdyttdonottoprosesseja, joita kiytetadn mittaris-

toprojektin suunnittelussa apuna (Tenhunen & Ukko 2001, 54-55).

Erilaisia prosessimalleja ovat laatineet muun muassa Kaplan & Norton (1996b), Olve ym.
(1998), Toivanen (2001), Tenhunen (2001), Laitinen (2003) ja Ukko ym. (2007). Lonnqvist
ym. (2006) ovat kuvanneet asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnittelu-
prosessin. Prosessit ovat samankaltaisia, mutta niissd on ndkdkulmaeroja. Esimerkiksi Toi-
vasen mallissa painotetaan ylimmén johdon aitoa sitoutumista mittaristohankkeeseen ja or-
ganisaation sitouttamista osallistamalla henkildstod laajasti mittariston laatimiseen (Toiva-

nen 2001, 122—-131).

Ukon ym. (2007a, 57-62) kuvaama suorituskyvyn mittausjirjestelmén rakentamisprosessi

korostaa henkildston ndakokulmaa:
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1. Mittaristohankkeen kdynnistdminen. Hankkeen kdynnistimisen tarkoitus, johdon si-

toutuminen ja hankkeen resursointi.

2. Yrityksen vision ja strategioiden mddrittiminen. Jos strategia on ajan tasalla, riittda

strategian selkiyttiminen.

3. Mittariston kdyttotarkoituksen tarkentaminen. Mikd on mittaamisen tarkoitus, val-
vonta vai ohjaaminen. Mittaristohankkeesta ja henkiloston osallistumisesta sithen

tiedotetaan tdssd vaiheessa.

4. Kriittisten menestystekijoiden ja pddtavoitteiden mddrittely. Missi asioissa yrityksen
tiytyy olla erinomainen menestyikseen ja miten strategian tavoitteista johdetaan mi-

tattavat osa-alueet. HenkilGstdsté valitaan osallistujat mittariston suunnittelutiimiin.

5. Mittareiden mddrittely. Maéritellddn mittarit, niiden ominaisuudet ja tavoitetasot.

Henkil6ston edustajat osallistuvat méérittelyyn.

6. Mittariston viimeistely. Mittaristosta karsitaan esimerkiksi ty6lddt ja paéllekkaiset

mittarit. Mittareille maéritelldén vastuuhenkilSt ja mittaristolle viestintérutiinit.

7. Koekdytto ja mittariston arvioiminen. Mittareiden ja mittauksen toimivuutta arvioi-

daan ja mittaristoa muutetaan koekdyton tulosten perusteella.

8. Mittariston kéytto ja jatkuva parantaminen. Mittaristoa kdytetddn osana jokapdi-
véistd johtamista ja sen tuottaman tiedon perusteella tehddin péaatoksid. Mittaristo
vakiinnutetaan osaksi johtamisrutiineja. Kéyton aikana mittaristoa arvioidaan ja tar-
vittaessa parannetaan. Mittaristo ei ole pysyva vaan jatkuvasti kehittyva. (Ukko ym.

2007a, 57-62)

Tamai prosessimalli perustaa mittariston maérittelyn yrityksen visioon ja strategiaan, joista
johdetaan kriittiset menestystekijdt ja edelleen mittarit. Myds Lonngvistin ym. (2006, 106)
mukaan suorituskyvyn johtamisessa seurattavat tavoitteet ja menestystekijét tulisi maaritta
vision ja strategian pohjalta. Mittarien ja niiden tavoitetasojen mairittelyssd henkildston ot-
taminen mukaan suunnittelutyohon on perusteltua, jotta henkildstd sitoutuu mittaristoon ja
sen kayttoon. Yrityksen henkildstolle on syytd viestid mittaristoprojektista ja sen etenemi-
sestd, jotta henkilosto tietdd projektin etenemisestd. Mittaristo otetaan kadyttdon ja vakiinnu-
tetaan osaksi pdivittdistd johtamista. Télld varmistetaan se, ettd mittariston tuottamia tietoja

hy6dynnetddn toiminnan ohjaamisessa ja strategian toteuttamisessa. (Ukko ym. 2007a)
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Ukko ym. (2007b, 45) korostavat, ettd suorituskyvyn mittausjirjestelmén taytyy olla helposti
ymmarrettdva ja sen kdytostd tulee viestid riittdvisti tyontekijoille, ennen kuin sen kayttd
tulee rutiiniksi ja tavoittaa kaikki tyontekijaryhmait. Viestinnassa tulee selkeyttdd, mihin tar-

koitukseen ja miksi suorituskyvyn mittausjarjestelmai kiytetdén (Ukko ym. 2007b, 50).

Lonngvistin ym. (2006) esittelemédssd asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston

suunnitteluprosessissa (kuva 26) on viisi padvaihetta:
1. Hankkeen aloittaminen
2. Tavoitteiden ja mittausndkokulmien méérittiminen
3. Menestystekijoiden miérittiminen
4. Mittareiden madrittiminen
5. Mittarien kéyttoperiaatteiden maarittiminen.

Niiden vaiheiden kanssa samanaikaisesti henkildsto osallistuu mittaristoprojektiin ja pro-
jektista ja mittaristosta viestitddn henkildstolle. Mittariston rakentamisen loppuvaiheessa ke-

hitetddn tietojarjestelmid mittaamisen mahdollistamiseksi. (Lonnqvist ym. 2006, 103—104)

Mittariston suunnittelun paavaiheet

Tavoitteiden j M - . . Kaytts-
Hankkeen . avol ?Iu en ]aA erjéétys Mittareiden Aay‘tto.
. ) mittausnakokulmien tekijdiden P periaatteiden
aloittaminen madrittdminen

maarittdminen maarittdminen maarittdaminen

‘ Henkiloston osallistuttaminen ja mittaristohankkeesta tiedottaminen ‘

Tietojarjestelmien kehittdminen ‘
|

v
—— Prosessin etenemissuunta Mittariston ‘
Arviointi suhteessa edelliseen vaiheeseen kaytt6onotto

Kuva 26. Asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnitteluprosessi (Lonnqvist

ym. 2006, 104)

Tenhunen & Ukko (2001, 22-25) ovat kerdnneet mittausjirjestelmaprojektille hyodyllisia

toimintaperiaatteita, joita on mukana myos edelld kuvatuissa prosessimalleissa.

e Sitouttaminen. Kun ithmiset ovat osallistuneet mittaristoprojektiin, he hyviksyvit

mittariston paremmin.
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e Jarjestelmdn linkitys yrityksen strategiaan. Kun mittaristo liittyy strategiaan, sen an-

tamat tiedot vievét yritystd strategian tavoitteiden suuntaan.

e Riittdvin hyva riittdd. Taydellistd mittaristoa ei ole ja mittareita voi korvata tai vaih-

taa.

¢ Suunnittelu ja kdyttdonotto vievit aikaa. Huomioi kéytettidvissd olevat resurssit pro-

jektin suunnittelussa.
e Maltillinen méaara mittareita. Kaikkea ei kannata mitata, vain olennaisia asioita.

e Valitse olennaiset mittarit. Mittaustuloksilla tdytyy olla merkitystd, jotta mittaria

kannattaa kayttaa.

o Kdéytd suunnittelussa apuvilineitd, kuten valmiita mittariehdotelmia tai organisaation

kuvauksia.

e Dokumentoi jirjestelmi. Myohemmin dokumenteista on hyotyé perehdyttéessé jér-

jestelméidn tai jarjestelmin uudistamisen yhteydessa.

o Kaiytd mittaustuloksia. Mittaristosta ei ole hyodtyé, jos mittaustulosten muutoksista ei

aitheudu toimenpiteita.

e Pida ylla ja kehitd. Kun yrityksen tavoitteet ja toiminta muuttuvat, mittaristoa tulee

muuttaa niidden mukana.

Mittariston ylldpitoa ja kehittymisté sen elinkaaren aikana kuvataan kuvassa 27. Mittariston
kaytostd kertyy kokemuksia ja saadaan hyotyjd johtamiseen. Asenteet mittaristoa kohtaan

voivat muuttua positiivisemmiksi, mika johtaa mittariston kehittimiseen.

Rakentaminen./ ; S . Henkilokohtaiset
. —- Kaytto =
_Kehittaminen } kokemukset
Kehitysehdotukset Asenteiden muuttuminen «— Konkreettiset hyodyt

Kuva 27. Jarjestelmén kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen & Ukko 2001, 25)
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Visio, strategia ja menestystekijiit

Suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelu alkaa yrityksen visiosta ja strategiasta. Visio
on organisaation tavoitetila, mielikuva organisaatiosta tulevaisuudessa ja strategia kertoo
keinot, joilla tdhin tavoitteeseen pééstddn. Kun visio ja strategia ovat selkeité, niiden poh-
jalta voidaan méérittdd mitattavat menestystekijét. Jos strategia on suurpiirteinen tai epa-
selvd, strategiaa ja sen tavoitteita tiytyy tdsmentdd yrityksen ydinhenkildiden kanssa esimer-
kiksi sidosryhmien tarpeiden mukaan. (Lonnqvist ym. 2006, 106—109) Menestystekijét ovat
organisaation toiminnalle keskeisié asioita ja suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asioita.
Avainalueita, joissa on organisaation menestymiseksi onnistuttava erityisen hyvin, kutsutaan
kriittisiksi menestystekijoiksi. Menestystekijdt mairitellddn joko suoraan strategiasta tai

kayttdmalla sidosryhmien tarpeita. (Lonnqvist ym. 2006, 22)
Strategiakartta

Menestystekijdt muodostavat syy-seuraussuhteita keskenddn (Lonnqvist ym. 2006, 22).
Kaplanin ja Nortonin (2000, 167—168) kehittdma strategiakartta ndyttdd menestystekijoiden
syy-seuraussuhteiden avulla, miten organisaation resurssit ja toimenpiteet muunnetaan
konkreettisiksi tuloksiksi. Strategiakartta visualisoi yrityksen kriittiset tavoitteet ja niiden
viliset suhteet, joilla tavoitellaan organisaation suorituskykya. Se toimii my0s viestintavéli-
neend, silld henkil6sto voi syy-seurausketjua seuraamalla ndhdé, kuinka heidén tyonsa liittyy
organisaation tavoitteisiin. Strategiakartta perustuu Balanced Scorecardin ndkokulmiin ja
menestystekijoiden sijasta tai niiden rinnalla. (Lonnqgvist ym. 2006, 43—46) Kuvassa 28 on

esimerkki strategiakartasta.
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Kuva 28. Pelkistetty strategiakartta (Alhola & Lauslahti 2005, 90)
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Mittarien méirittiminen

Suorituskykymittarin suunnittelussa on Kujansivun ym. (2007, 168) mukaan kaksi vaihetta.
Ensin médritellddn mitattava asia, menestystekiji, ja sen jilkeen valitaan menestystekijille
yksi tai useampia mittareita. Yksi mittari voi myos kuvata useampaa menestystekijad. Mit-
tarien madrittdmistd ja valintaa tehdddn usein prosessin muissakin vaiheissa ja mittareita

voidaan ja pitddkin muuttaa mittariston kdyttdonoton ja kdyton aikana. (Lonnqvist ym. 2006,

112-115)

Laitinen (2003, 147) toteaa, ettd yrityksen menestymisen ratkaisevat pdédtdkset perustuvat
mittareista saatavaan tietoon. Mittarien tulee tiyttda tietyt ominaisuudet ja vaatimukset, jotta
mittauksen tuloksena saatavat tiedot olisivat kiyttokelpoisia padtoksentekoon. Mittarien ja
mittaristojen suunnittelukriteereja ovat mééritelleet ainakin Sink (1985, 68—69), Laitinen
(2002, 147-169) ja Lonnqvist ym. (2006, 32—-34, 112). Taulukkoon 1 on koottu mittarien

ominaisuuksia ja niiden léhteita.

Taulukko 1. Mittarien ominaisuuksia (Sink 1985, Laitinen 2002, Lonnqvist ym. 2006)

Mittarin ominaisuus Kuvaus Lihde

Validiteetti, oikeellisuus | Mittarin kyky mitata haluttua mittauskohdetta | Sink, Laitinen,

Loénnqvist ym.

Reliabiliteetti, tarkkuus | Mittauksia toistettacssa tulokset ovat samanlai- | Sink, Laitinen,

sia ja johdonmukaisia Loénnqvist ym.

Relevanssi, olennaisuus | Mittarin arvon on oltava kayttédjélle olennainen | Laitinen, Lonnqvist

ym.

Kustannustehokkuus, Hyoty-vaivasuhde, mittarista ja mittaristosta Sink, Laitinen,

kaytannollisyys, edulli- | saatava hyGty ylittdd sithen kdytetyt panokset Lonngvist ym.

suus
Uskottavuus Mittarin kdyttdjin tulee luottaa mittarin arvoon | Laitinen
Ainutlaatuisuus Vain yksi mittari mittaristossa mittaa yhta Sink

asiaa
Kontrolloitavuus, Mitattavat asiat ovat ohjattavissa, mittariin tu- | Sink, Lonnqvist
vaikutettavissa lee voida vaikuttaa ja oman tyon vaikutus mit- | ym.

tariin tulee olla selva
Kvantifioitavuus Mittarien tulee olla mairdllisid, mutta myds Sink

laadullisia mittareita tarvitaan
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Ymmérrettivyys, Mittarin tulee olla yksinkertainen, yksiselittei- | Sink, Lonnqvist

yksiselitteisyys nen ja ymmarrettava ym.

Tarkkuus ja harhatto- Mittaus keskittyy mitattavaan asiaan eikd ha- Sink

muus jaannu

Kokonaisvaltaisuus Mittarit kattavat koko mitattavan kokonaisuu- | Sink
den

Kattavuus Mittaristo kattaa olennaiset ja strategiassa mié- | Laitinen
ritellyt ulottuvuudet

Helppokéyttoisyys Mittarin tulee olla helposti raportoitavissa ja Loénnqvist ym.
muutettavissa

Kayttokelpoisuus Mittaristo mahdollistaa tarkan ja analyyttisen Laitinen
paitoksenteon

Mittaristoon valitaan mittareita mieluummin véhin kuin paljon ja mittariston tuleekin sisél-
tdd vain tdrkeimmat strategiaan liittyvit mittarit. Mittarien maaristd on annettu ohjeellisia
arvojakin, joidenkin mielestd 15-25 mittaria on sopiva méard, mutta toisten mukaan 8—12
mittaria riittdd. Pienessd yksikOssd tarvitaan vain muutama mittari. Mittariston tulee muo-

dostaa tasapainoinen kokonaisuus, jossa on tasapaino

e taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien

lyhyen ja pitkén aikavélin mittarien

ulkoisten ja sisdisten mittarien

e cennakoivien ja tulosmittarien

subjektiivisten ja objektiivisten mittarien kesken.

BSC-mittaristossa nimensd mukaan mittarit ovat tasapainossa mittausndkokulmien suhteen:
jokaiseen ndkokulmaan tulisi mééritelld mittareita tasapainoinen méadrd. (Lonnqvist ym.

2006, 113, Malmi ym. 2006, 32-33)
Mittarien kiyttoperiaatteet

Mittareita méadriteltdessd sovitaan ja dokumentoidaan mittarien kiyttoperiaatteet, joiden mu-
kaan eri kéyttitilanteissa toimitaan. Kédyttoperiaatteiden on hyvé olla ndhtdvissd mittaristo-

raportin yhteydessd, jolloin mittaustulosten tulkinta on helpompaa. Lonnqvist ym. (2006)
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esittelevidt Neelyn ym. laatiman mittarien kayttoperiaatelomakkeen, joka on kuvattu taulu-
kossa 2. Keskeisimmét méériteltdvit kdyttoperiaatteet ovat kuinka usein mittaus tehdaan,
kuka kerdéd datan, mistd data saadaan ja mika on mittarin tavoitearvo. (Lonngvist ym. 2006,

115-118)

Taulukko 2. Neelyn ym. (1996) mittarin kdyttoperiaatelomake (Lonnqvist ym. 2006, 116,

osa taulukosta)

Otsikko Selitys

Mittari Mittarin nimi. Hyva nimi selitti4 itsessdén mittarin tarkoituksen.

Kayttotarkoitus Jos mittarilla ei ole kédyttStarkoitusta, sitd ei kannata mitata.

Mihin liittyy? Tunnistetaan liitketoiminnan tavoitteet, joihin mittari liittyy.

Tavoite Tavoiteltavan suorituksen taso ja aika, jolloin tavoite pyritdin saa-
vuttamaan.

Laskentakaava Miten mittarin tulos lasketaan.

Taajuus Kuinka usein mittarin arvo lasketaan.

Kuka laskee ja raportoi Nimetddn henkild(t), joka vastaa datan kerdédmisestd, mittarin laske-

misesta ja raportoinnista.

Datan ldhde Misté data saadaan.
Kuka reagoi tuloksiin Nimetddn henkild tai ryhma, joka tekee toimenpiteita tulosten pe-
rusteella.

Miten tulosten perusteella | Kuvataan toimenpiteitd, joilla tavoitteesta jadvét arvot korjataan.

toimitaan

Huomautukset Mittariin liittyvét erityiset piirteet tai ongelmat.

3.6  Suorituskyvyn mittaaminen organisaation eri tasoilla

Kaplanin ja Nortonin (2008) mukaan strategian toteuttamisessa on olennaista, ettd organi-
saatioyksikot ja henkilostd saadaan toimimaan strategian mukaisesti. Tdma edellyttdd, ettd
eri organisaatiotasojen strategiat ja tavoitteet ovat keskendin linjassa. Kaplan ja Norton kayt-
tdvat BSC-mittaristoa ja strategiakarttoja apuvélineend strategian tuomisessa organisaatiossa
alaspdin ja eri liiketoimintojen integroinnissa, minka tuloksena yrityksen ja liiketoimintayk-
sikdiden suorituskyvyn mittaaminen ovat yhteydessa toistensa kanssa. Kuvassa 29 esitetddn,
kuinka tuloskortit valutetaan alaspdin sekd pysty- ettd vaakatason linjaamiseksi koko orga-

nisaatiossa. (Kaplan & Norton 2008, 151-163)
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Tuloskortin valuttaminen alaspain

Padkonttorin

tuloskorttl C\

Liiketoiminta-
ja alueyksikot

—
K—
—
K—]

Osastot ‘ ‘

—
—

Tiimit ja ‘ ‘
yksilot

Kuva 29. Organisaatiot edellyttivit sekd pysty- ettd vaakatason sopeutumista strategiaan

(Kaplan & Norton 2009, 157, yksinkertaistettu)

Malmi ym. (2006, 76) esittdvit, ettd eri organisaatiotasojen mittaristot voidaan linkittda toi-
siinsa tai kukin taso voi mééritelld itse omat mittaristonsa. Itse mééritellyt mittaristot ovat
erillddn ylemmistd hierarkiatasoista eivdtkd ylemmaét tasot silloin voi ohjata mittariston
avulla alempaa. Lonnqvist ym. (2006, 124) toteavat, ettd mittareilla on eri kéyttotarkoituksia
eri organisaatiotasoilla. Johto tarvitsee tietoa ohjaamiseen, valvomiseen ja palkitsemiseen
tai tietoa tilanteesta, tavoitteista ja menetelmistd. Tyontekijd voi kdyttdd mittareita esimer-

kiksi oman tyonsi tulosten seuraamiseen.

Brudan (2010, 119) kuvaa kuvassa 30 suorituskyvyn johtamista organisaation eri tasoilla
integroidun suorituskyvyn johtamisen mallilla. Mallin mukaan ylin johto vastaa strategisesta
suorituskyvyn johtamisesta, keskijohdon vastuulla on operatiivinen suorituskyvyn johtami-
nen ja henkilostdosasto organisoi yksilokohtaisen suorituskyvyn johtamisen. Integroidun
mallin toteuttaminen olisi hyvd antaa keskitetyn roolin hoidettavaksi, jotta suorituskyvyn
johtaminen onnistuisi yhdenmukaisella tavalla. Integroidussa mallissa suorituskyvyn johta-
minen siirtyy eristetystd mittaamisesta ja raportoinnista systeemiajatteluun ja oppimiseen.

(Brudan 2010, 117-119)

Strateginen / organisaatiotason
suorituskyvyn johtaminen Integroitu suorituskyvyn johtaminen
G {} 1. Suorituskyvyn johtamisen kéyttd oppimiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen
Operatiivinen / funktion / tiimin 2. Suorituskyvyn koulutus
suorituskyvyn johtaminen 3. Suorituskyvyn johtamisen integrointi ja yhdenmukaistaminen
suorituskyvyn johtamisen toimiston avulla
ﬁ {} 4. Systeemiajattelun yhdistdminen hallinta- ja kontrolliajatteluun
Yksilétason suorituskyvyn johtamisessa
suorituskyvyn johtaminen

Kuva 30. Integroitu suorituskyvyn johtamisen malli (Brudan 2010)
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Suorituskyvyn mittausjirjestelmd on Kankkusen ym. (2005, 159) mukaan viety onnistu-
neesti organisaatioon, kun ihmiset eri organisaatiotasoilla ymmartavit hyvin oman yksik-
konsa tai tiiminsd menestystekijit, niiden vaikutuksen ylemman tason tavoitteiden saavutta-
miseen ja toimivat mittausjédrjestelmén mukaan. Eri organisaatiotasojen suorituskyvyn mit-

taus on onnistunut, kun
e Yksikoilld on tavoitteet ja nithin liittyvét mittarit
e Yksikkd on sitoutunut tavoitteisiin ja mittareihin
e  Yksikon mittarit ovat yhdenmukaisia yrityksen strategisten mittarien kanssa
e Mittaristot ovat yhdenmukaisia eri yksikoiden vililld, yksikon strategiat huomioiden.

Kankkunen ym. (2005) muistuttavat, ettd mittausjarjestelman tulee mitata yrityksen tai yk-
sikdn strategiaa ja tavoitteita. Jos yksikdilld on eri strategia ja pddmadré, niitd ei voi mitata
samoilla mittareilla. Samankaltaisia yksikditd sen sijaan voidaan mitata samoilla mittareilla.
Organisaatiotasoja mittauksen nidkokulmasta ovat ylin johto, litketoimintayksikkotaso, ope-
ratiivinen taso ja yksilotaso. Ylemmilld tasoilla mittareissa painottuvat strateginen ja talou-
dellinen ndkdkulma, kun taas alemmilla organisaatiotasoilla operatiiviset mittarit saavat
enemman painoarvoa. Jos liitketoimintayksikko toimii hyvin itsendisesti eikd yhteyksid yk-
sikdiden vililld ole, yksikko voi suunnitella mittaristonsa jopa kokonaan itse. Muihin yksi-
koihin sidoksissa olevan yksikon mittariston suunnitteluun otetaan mukaan henkil6itéd orga-
nisaatiorakenteen mukaan ylemmaltd tasolta, muista yksikdistd ja sidosryhmistd. Mittaa-
mista ei tule tehdé yksilotasolla sellaisessa liiketoiminnassa, jossa yksilon osuuden méérit-
tdminen suorituksesta on vaikeaa tai mahdotonta. Mittaus tulee silloin jéttd4 ylemmaélle ta-
solle. Jos tyon suoritus selkedsti riippuu henkildn aktiivisuudesta ja kyvyistéd, voidaan yksi-

16tasoakin mitata. (Kankkunen ym. 2005, 159-176)

3.7 Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen sote-organisaatiossa

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottavat julkinen sektori, yksityiset yritykset ja jar-
jestotoimijat. Julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto toteutetaan valtion tuella, sote-jéarjestot
toimivat osin avustuksilla ja osin markkinaehtoisesti, ja yritykset rahoittavat toimintansa lh-
tokohtaisesti liiketoiminnalla. (STM 2024) Hyvin karkeasti yleistettynd suorituskyvyn mit-

taamisessa ja johtamisessa on rahoitukseen liittyvd ndkokulmaero eri sote-toimijoiden
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vililld: julkinen ja jérjestot tuottavat palveluja rahoituksen puitteissa, yritykset rahoittavat
toimintansa tuottamillaan palveluilla. Siksi julkisella ja kolmannella sektorilla on toimivam-
paa tarkastella kannattavuuden sijaan taloudellisuutta ja suorituskyvyn sijaan tulokselli-

suutta (Lonnqgvist ym. 2010, 86).

Tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen on keskeista sote-organisaatioissa, koska niukkoja
resursseja tulee kdyttdd mahdollisimman jarkevasti. Politiikan toimijat kdyttidvat usein ter-
mid tehostaminen sote-sektorin talousongelmien ratkaisuna muiden toimenpiteiden ohella.
Tehokkuus liittyy luvun 3.1 mééritelman mukaan resurssien kiyttoon, joten tehostaminen
on myos jarkevi tapa parantaa soten resurssien kayttod. Tehostamisen lisdksi tai sijaan kiyt-
tokelpoinen ratkaisu sote-palvelujen talouden tasapainottamiseen on tuottavuuden paranta-
minen. Kuten tuottavuutta yleens, myds soten tuottavuutta voidaan parantaa viidella tavalla

(Tangen 2005, 37):

1. Tuotos kasvaa nopeammin kuin panos. Pienelld resurssien lisdykselld tuotetaan

enemmaén palvelua.

2. Enemmdn tuotoksia samalla panoksella. Tuotetaan enemmaén palvelua samoilla re-

sursseilla.

3. Enemmdin tuotoksia pienemmdlld panoksella. Tuotetaan enemmén palvelua vihem-

milla resursseilla.

4. Sama tuotos pienemmilld panoksilla. Tuotetaan sama palvelu vihemmilld resurs-

seilla.

5. Tuotos pienenee samalla kun panoksia kéytetddn vield vihemmdn. Tuotetaan vahem-

mén palvelua suuremmalla resurssien vihennyksella.

Tuottavuutta parantamalla siis voidaan tuottaa enemmaén tai parempaa palvelua samoilla tai
vahemmilld resursseilla, jolloin sote-palveluntuottajan taloudellisen tilan parantaminen ei

valttamatti vaadi lisdrahoitusta tai kustannusten karsimista.

Sosiaali- ja terveydenhuolto tuottaa palveluja ja sen suorituskyvyn mittaamisen erityispiirre
on palvelutuotannon mittaaminen. Kuvassa 31 esitellddn palvelutuotannon keskeiset néko-
kulmat: 1dhtétilanne eli resurssit, prosessi eli tekeminen seki vélittomadt ja vililliset loppu-
tulokset. Lonnqvistin ym. (2010, 20) mukaan palveluntarjoajalla on ldht6tilanteessa palve-

luvalikoima ja resurssit palvelun tuottamiseksi. Lahtotilanteessa asiakkaalla on vastaavasti
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tarve palvelulle. Palvelujen tuotantovaiheessa tehtdvien toimintojen aikana asiakkaalle tar-
jotaan palvelutarpeeseen vastaava palvelu. Asiakas voi osallistua palvelun tuottamiseen ja
tuoda omia panoksia prosessin osaksi. Palvelutuotannon lopputuloksena asiakas saa ratkai-
sun palvelutarpeeseensa ja usein palvelun aikaansaamia vaikutuksia, jotka voivat nikya vii-

veelld palvelutapahtuman jilkeen. (Lonnqvist ym. 2010, 17-21)

Palveluntarjoajalla Asiakkaalla
Lahtétilanne on tietty palveluvalikoima ja resurssit on tarve palvelulle ja valmiudet kayttaa
sen toteuttamiseksi. resurssejaan palvelun hankintaan.

—

Varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa palveluntarjoajan resurssit muokataan

Prosessi . .
tekemisen kautta vastaamaan asiakkaan palveluntarpeeseen.
Tuotos (konkreettinen suorite)

. L Asiakas saa

Palveluntarjoaja saa hyotyna e .
Lopputulos e a . valittéman ratkaisun

valittdmasti taloudellista tuloa

palvelutarpeeseensa,

mutta myoés

ei-taloudellisia tuloksia. Ja lisaksi syntyy mahdollisesti

vaikutuksia pidemmalla aikavalilla.

Kuva 31. Kokonaisvaltainen ndkdkulma palvelutuotantoon (Lénnqvist ym. 2010, 17)

Palvelutuotannon mittaamiseen liittyy haasteita, joita Lonnqvist ym. (2010) ovat koonneet

seuraavasti:

e Palvelun tuotos on vaikea maédritelld, koska palvelut ovat aineettomia ja laadulliset

tekijat korostuvat niissa.

e Palvelun tuotokset vaihtelevat sisélloltdén ja laadultaan jopa asiakkaittain ja niitd on

vaikea verrata keskenéin.

e Palvelutuotteiden sisdltd muuttuu ajan mittaan eiki ole vakio. Palvelun siséllon muu-

toksen huomioivia mittareita on vaikea kehittia.

e Asiakkaan rooli palvelutuotannon panosresurssina on usein keskeinen ja esimerkiksi
itsepalvelun lisddntyminen vaikuttaa organisaation tuottavuuteen. Asiakkaan panok-

sen huomiointi tuottavuusmittareissa voi olla hankalaa.

e Asiakas arvostaa palvelusta saatavaa hyotyd. Palvelutuotos ei riitd, vaan pitdisi pys-

tyd mittaamaan myos palvelun vaikutuksia, jotka voivat nékya vasta viiveella.
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Palvelutuotannossa mitataan tyypillisesti tuottavuutta, aineetonta padomaa ja tietovirtoja.
Tuottavuuden mittaamisessa kdytetddn perinteisid tuottavuusmittareita ja palvelutuotannon
spesifisid mittareita, kuten vélittdmaén ja vilillisen tuotoksen mittaus. (Lonngvist ym. 2010,

129-143)

Sote-organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisessa vaikuttavuus on tdrked mittauskohde.
Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen ensisijainen tarkoitus on tuottaa asiakkaalle tai po-
tilaalle myonteisid vaikutuksia. Ei riitd, ettd tuotetaan tietty méérd tai aika palvelua, vaan
asiakkaan tulee saada hyotya palvelusta ja saatu hyoty pitéisi olla asiakkaan tarpeen tai ta-

voitteen mukaista eli vaikuttavaa.

Vaikuttavuustiedon merkitys tiedolla johtamisessa kasvaa. Terveydenhuollon tavoitteina on
videston ja yksiloiden terveyden, tyo- ja toimintakyvyn ja sosiaalisen turvallisuuden edisti-
minen ja ylldpitdminen seka terveyserojen kaventaminen (Terveydenhuoltolaki 2010). Sosi-
aalihuollon tavoitteina on hyvinvoinnin, sosiaalisen turvallisuuden ja osallisuuden edistdmi-
nen ja ylldpitiminen seké eriarvoisuuden vdhentdminen (Sosiaalihuoltolaki 2014). Tietoa
palvelujen vaikuttavuudesta tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja henkildstolle ndiden
toiminnan perustavoitteiden toteuttamiseksi. Vaikuttavuustietoa tdytyy tuottaa myds sosi-
aali- ja terveydenhuollon paétoksentekijoille, ettd he pystyvit kohdentamaan niukat resurssit

mahdollisimman vaikuttaviin palveluihin ja toimenpiteisiin. (Miettinen ym. 2020, 77-79)

Vaikuttavuutta mitataan yksilotasolla ja yksilotason mittaustulokset taytyy yhdistdi, jotta
vaikuttavuustietoa voidaan hyddyntdd johtamisessa. Vaikuttavuuden mittareita ryhmitelldén
kirjallisuudessa eri tavoilla, joista on koottu yhteenveto taulukkoon 3. Asiakkaan raportoi-
milla vaikutusmittareilla (Patient Reported Outcome Measures, PROM) mitataan asiakkaan
kokemaa terveyttd tai toimintakykyd. Asiakkaan raportoimat kokemusmittarit (Patient Re-
ported Experience Measures, PREM) mittaavat asiakkaan saamaa kokemusta palvelusta.
PROM- ja PREM-mittarien tiedot perustuvat asiakkaan arvioon ja ne saadaan kysymalla
asiakkaalta. Kliiniset mittarit ja toimintakykytestit ovat objektiivisen mittauksen tuloksia.
Ammattilaisen raportoimat mittarit tarkoittavat kaikkia ammattilaisen tekemid arvioita asi-

akkaasta, kuten hoitoisuusarvioita tai tyokykyarvioita. (Pitkdnen ym. 2020b, 8-12)



Taulukko 3. Vaikuttavuuden mittarit (Pitkédnen ym. 2020b, 9)
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PROM PREM Kliiniset mittarit | Ammattilaisen
(Patient Reported | (Patient Reported | ja toimintakyky- | raportoimat mit-
Outcome Experience testit tarit

Measures) Measures)

Kuvaus Asiakkaan rapor- | Asiakkaan rapor- | Esim. laboratorio- | Ammattilaisen ar-
toima hyvinvointi, | toima kokemus koe, kévelytesti, viot asiakkaan ter-
toimintakyky, ter- | palvelusta tai hoi- | kuvantamistutki- | veydesti ja toi-
veydentila dosta mus, puristus- mintakyvysti

voima

Mistd tieto | Kysymalld asiakkaalta Asiakastietojérjestelméstd tai muista re-

saadaan kistereisté

Mihin tieto | Asiakkaan arvioon Objektiiviseen Ammattilaisen ar-

perustuu mittaukseen vioon

Esimerkki EQ-5D NPS 10 metrin kdavely- | Tyodkykyarvio

mittarista testi

Vaikuttavuustiedon kéyttiminen johtamiseen edellyttdd, ettd vaikuttavuusdata jalostetaan

tiedoksi. Kustannusvaikuttavuuteen kiinni padsemiseksi tiytyy yhdistii tieto vaikuttavuu-

desta ja kustannuksista asiakassegmenteittdin. (Pitkdnen ym. 2020b, 22)
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4  Mittariston rakentaminen sote-organisaatiolle

Luvussa esitellddn sote-toimialan tilaa ja kohdeyritystd. Sen jidlkeen kdydédan l1api suoritus-

kykymittariston rakentamisen menetelma ja suoritus.
4.1 Sote-toimiala ja kohdeyritys

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala on historiallisen suuressa murroksessa, kun vuoden
2023 alussa sote-palvelujen jirjestimisvastuu on siirtynyt hyvinvointialueille. Hyvinvointi-
alueiden kédynnistiessd toimintaansa ja rakenteitaan ne kérsivit alijadméisestéd taloudestaan
ja toimialan tydvoimapulasta. Haasteellinen tilanne heijastuu myos sote-palveluja tuottaviin
yrityksiin, jotka toimivat samalla markkinalla ja osa myo0s tuottaa palveluja hyvinvointialu-
eille. Terveys- ja sosiaalipalvelujen toimialalla tyon tuottavuus on laskenut viime vuosina.
Tyon tuottavuuden (arvonlisdys/tyotunti) indeksi vuonna 2022 on 86,2 kun 2015=100 (Ti-
lastokeskus 2024).

Kohdeyritys on yksityinen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys, joka toimii
valtakunnallisesti kymmenilld paikkakunnilla ja ty6llistdd useita satoja tyontekijoitd. Hyvin-
vointialueet ovat yrityksen merkittdvin asiakasryhma ja piddosa palveluista tuotetaan hyvin-
vointialueille. Yritys on organisoitu tuottamiensa palvelujen mukaan viiteen litketoiminta-

alueeseen ja jokaisella liiketoiminta-alueella on useita toimintayksikditd kuvan 32 tavalla.

Toimitusjohtaja

Tukipalvelut
Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta-
alue 1 alue 2 alue 3 alue 4 alue 5
Yksikkd [— Yksikkd [ Yksikkd [— Yksikkd Yksikkd [—
Yksikkd [— Yksikko [— Yksikkd [— Yksikko Yksikkd [—

Kuva 32. Kohdeyrityksen organisaation rakenne

Mittariston rakentamista aloitettaessa kohdeyrityksen strategia oli juuri péivitetty ja yhtion

hallituksessa hyvéksytty. Strategia koostuu yhtion kilpailustrategiasta ja litketoiminta-
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alueiden liiketoimintastrategioista (ks. kuva 5, Simons 2000). Yrityksessé on edellisen stra-
tegiakauden aikana kéytetty Balanced Scorecard -mallin mukaista suorituskykymittaristoa
ja sen on havaittu sopivan hyvin strategian seurantaan tdssi organisaatiossa. Tavoitteena oli
laatia BSC-mittaristo myos uuden strategian toteuttamisen tueksi. Uusi mittaristokokonai-
suus haluttiin rakentaa organisaation eri tasoille niin, etté liiketoiminta-alueiden ja yksikoi-

den mittaristot ovat linjassa keskenddn ja yhtidtason mittariston kanssa.

4.2 Suorituskykymittariston rakentaminen

Mittariston rakentamisprojektin vaiheet (kuva 32) noudattelivat kirjallisuuskatsauksessa lu-
vussa 3.5 esiteltyjéd prosessimalleja. Kun mittaristoprojektin aloittamisesta péatettiin, yhtion
strategian pdivitys oli kdynnissd. Strategian laatiminen ei siséltynyt mittaristoprojektiin,
vaan mittariston rakentaminen aloitettiin strategian hyviksynnén jélkeen. Tutkimuksen si-
sdltoon kuului mittariston rakentaminen, mutta mittariston kéyttoonotto ja kéytto oli rajattu

tyon ulkopuolelle.

Mittaristoprojektin kdynnistiminen
Vision ja strategian maarittaminen

¥

Mittariston kayttotarkoituksen tarkentaminen

¥

Kriittisten menestystekijdiden maarittely

v

Mittarien maarittely yhtiotasolle

v

Mittarien madrittely liiketoiminta-alueille

)

Mittariston kdyttdédnotto ja arviointi

¥

Mittariston k3yttd ja jatkuva parantaminen

Kuva 32. Kohdeyrityksen mittaristoprojektin vaiheet

Mittaristoprojektista, sen tavoitteista ja toteuttamistavasta viestittiin ja keskusteltiin ennen
projektin aloittamista yhtion hallituksen, johtoryhmén ja litketoiminnan esihenkildiden
kanssa. Mittariston rakentamisprojektiin osallistui yhtion johtoryhmad, liiketoimintajohto-

ryhmd, muita esihenkildité ja tukipalvelujen asiantuntijoita, jotka ovat mittariston kéyttdjia
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tai vastuussa mittareihin tulevasta datasta. Projektin tavoitteena oli rakentaa suorituskyky-
mittaristo strategian toteuttamisen tueksi. Tdéméan tavoitteen mukaan mittariston paakaytto-
tarkoitukseksi méadriteltiin strategian etenemisen seuranta ja strategian toteuttamisen ohjaus.
Strategiassa on asetettu selkeét strategiset muutokset ja niille tavoitteet, joiden saavuttamista
mittariston avulla seurataan. Koska mittaristo perustuu strategiaan ja kuvaa strategian péa-
sisdltod, sitd voidaan hyodyntdd strategian konkretisointiin ja strategian keskeisten asioiden
viestintddn henkildstolle ja muille sidosryhmille. Tamékin kayttotarkoitus hyodyttia strate-
gian toteutumista. Strategian seurannan ja ohjauksen lisdksi mittaristoa voidaan kayttd4 in-
formaation tuottamiseen paitoksenteon tueksi. Mittariston kaytto palkitsemisen perustana ei

ollut mittaristoprojektin tavoitteena ja sitd ei ole huomioitu mittarien suunnittelussa.

Ukon ym. (2007, 58) mukaan mittariston rakentaminen perustuu visioon ja strategiaan ja
tarvittaessa strategiaa tulee selkeyttid ja tismentdd mittaristoa varten. Vaikka strategian laa-
timinen ei sisdltynyt tdhin tutkimukseen, kdydain tissd ldpi, miten yhtion strategia laadittiin.
Strategiaprosessi toteutettiin luvussa 2.2 esiteltyjen mallien mukaan noin vuoden aikana.
Aluksi analysoitiin toimintaympariston ja yrityksen nykytilaa ja tulevaisuutta, sen jilkeen
tehtiin valinnat strategisesta suunnasta. Sidosryhmét ja henkilosto olivat mukana strategia-
tyOssd ja strategian valmistuttua siitd on viestitty ja viestitddn aktiivisesti henkiloston kanssa.
Visio, strategia ja sen tavoitteet ovat henkildstolle selkeiti ja suorituskykymittariston raken-

taminen voitiin aloittaa niiden pohjalta ilman tismentdmista.

Mittaristoprojektin ensimmaéisessd vaiheessa strategian hyvédksymisen jilkeen valittiin kriit-
tiset menestystekijét, joissa on onnistuttava, ettd strategian tavoitteet saavutetaan. Léhtotie-
toina oli strategiakuvaus, strategian pddmaarét ja strategian avainmuutokset, jotka strategian
toteuttamisen aikana on tehtéva tavoitteisiin padsemiseksi. Kriittiset menestystekijat valittiin
yrityksen johtoryhmin ryhmikeskustelussa. Tutkimusmenetelmaéksi valittiin tydpajatyyppi-
nen ryhmékeskustelu, koska sen arvioitiin antavan paremmat edellytykset avainhenkildiden
osallistumiselle tyoskentelyyn kuin haastattelututkimus olisi antanut. Ryhmakeskustelujen

tulokset dokumentoitiin tydpajan aikana.

Strategian valituista painpoisteistd ensimmdiinen on olla erityistason palvelujen tuottaja. Sii-
hen pddsemiseksi médritettiin kaksi menestystekijdd, eritysosaaminen ja erityistason palve-
lut. Erityisosaaminen tarkoittaa sellaisia ammatillisia osaamisalueita, joita tarvitaan tai vaa-
ditaan erityistason palvelujen tuottamiseen. Erityistason palvelut ovat asiakkaan erityistar-

peiden tdyttdmiseksi tuotettuja palveluja. Inhimillisend tyOpaikkana pysyédkseen yritykselld
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on oltava vetovoimaa, ettd osaava tyovoima hakeutuu yritykseen toihin ja pitovoimaa, ettd
henkil6sto haluaa pysyé pitkdan tydsuhteessa. Ndihin kumpaankin vaikuttaa ty6hyvinvointi,
joka on hyvin ja inhimillisen tyopaikan perusedellytys. Vaikuttavaan ja ldpindkyvain pal-
veluun menestystekijit ovat palvelun vaikuttavuus ja toiminnan ldpindkyvyys. Vaikuttavuus
on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen perimmainen tarkoitus ja lapindkyvyydellé osoi-
tetaan luotettavuutta ja vastuullisuutta toiminnassa. Kumppanuuden edistdmiseksi on onnis-
tuttava kumppanuussuhteiden luonnissa ja yllapitimisessa ja asiakkaiden tyytyvéisyydessa.
Elinvoimaisuuden ylldpitdmisen ja parantamisen kriittinen menestystekijé on pitdé palvelu-
jen kysynté korkeana ja lisdta sitd. Resurssien kdyttoaste ja tuottavuus ovat olennaisia suo-
rituskyvyn osa-alueita, joilla varmistetaan yrityksen elinvoima. Kasvu ja kannattavuus ovat
menestystekijoitd, joihin kaikki edelld olevat menestystekijét lopulta vaikuttavat. Vastuulli-
suus on pakollinen menestystekiji vastuulliselle ja yhteiskunnallista hyvéa tekeville yrityk-
selle. Kriittiset menestystekijit ja strategiset muutokset, joihin menestystekijat liittyvét, on

esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Strategiasta johdetut kriittiset menestystekijéat

Strategian nikokulma Kriittinen menestystekiji

Erityistason palvelujen tuottaja Erityisosaaminen

Erityistason palvelut

Inhimillinen tyopaikka Vetovoima
Pitovoima
Tyo6hyvinvointi
Vaikuttava ja lapindkyvé palvelu Palvelun vaikuttavuus
Toiminnan lépindkyvyys
Sidosryhmien avainkumppani Kumppanuussuhteet
Asiakastyytyvaisyys
Elinvoimainen ja luotettava toimija Palvelujen kysynta

Resurssien kdyttoaste
Tuottavuus
Kasvu

Kannattavuus

Vastuullisuudestaan tunnettu toimija Vastuullisuus
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Mittariston ndkdkulmina kiytetddn suoraan Balanced Scorecardista talouden, asiakkaan, si-
sdisten prosessien ja oppimisen ja kasvun ndakokulmia. Kriittisten menestystekijoiden syy-
seuraussuhteet on kuvattu strategiakartassa kuvassa 34. Strategiakartta havainnollistaa, mi-

ten menestystekijét liittyvit toisiinsa ja organisaation tavoitteisiin.

Kannattavuus
Talous / \
~

Tuottavuus Kasvu

Asiakas Palvelun Asiakas- Palvelujen
vaikuttavuus tyytyvaisyys kysynta
—
—
/ [ —
Sisaiset Resurssien Erityistason Toiminnan
prosessit kayttoaste palvelut lapinakyvyys
imi Vet i j . Ki -

Oppiminen stovoimala 1y shyvinvointi <« Erityisosaaminen umppanuus Vastuullisuus
ja kasvu pitovoima suhteet

Kuva 34. Kohdeyrityksen strategiakartta

Strategiakartassa voidaan kayttdd mittareita menestystekijoiden sijasta tai rinnalla (Lonn-
qvist ym. 2006, 46). Kuvassa 35 menestystekijoihin on yhdistetty niitd mittaavat mittarit.
Kuvan mittareissa on mukana sekd yhtidtason etté litketoimintatason mittarit, jotka esitel-

laén tuonnempana.
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Lilkevoitto-%
Tuottavuus Kasvu

Talous /

Liikevaihto/tyontekija Liikevaihdon kasvu-%

—
—
—
—
Palvelun vaikuttavuus Asiakastyytyvaisyys Palvelujen kysynta
. Vaikuttavuusmittarit NPS
Asiakas » Asiakaspaikkakyselyt
Vaikuttavuuden Asiakast N
arvioinnin kattavuus siakastyyryvaisyys
‘—‘\‘_\—_
/ ‘1‘—“‘\

Resurssien kayttoaste Erityistason palvelut Toiminnan lapinakyvyys

Sisdiset Kéayttdaste Erityistason L — Omavalvonta
rosessit palvelujen likevaihto -
P Asiakastys-% Asiakaskohtaiset
suunnitelmat

Vetovoimaja pitovoima Tychyvinvointi Erityisosaaminen Kumppanuussuhteet Vastuullisuus
Oppiminen eNPS Sairauspoissaolo-% Vastuullisuusohjelma
. Avoimet tydpaikat — +— ityi i
ja kasvu ¥op Erityiskoulutukset Kehitysprojektit

Hakijamaara
Vaihtuvuus

Henkilostokysely Turvallisuushavainnot

Kuva 35. Kohdeyrityksen strategiakartta, mittarit yhdistettynd menestystekijoihin

Yritystason strategiamittarien madrittely toteutettiin ryhmékeskusteluina johtoryhmaéssa. Ta-
loutta ja henkildstod koskevien mittarien osalta pidettiin keskusteluja myos vastaavien tuki-
palvelujen esihenkildiden ja asiantuntijoiden kanssa. Mittarien médrittely ja valinta nihtiin
parhaaksi tehdd tyopajatyyppisissd ryhmékeskusteluissa, ettd kaikkien osallistujien yhteinen
ndkemys ja heilld oleva hiljainen tieto saataisiin ndkyviin ja mittarien kayttdjat sitoutuisivat
mahdollisimman hyvin valittuun mittaristoon. Johtoryhmin jasenet ja muut osallistujat toi-
vat tydpajoihin menestystekijoiden mittaamiseen sopivia mittareita, joista keskustelemalla
valittiin tavoitteita parhaiten tukevat mittarit. Ryhmékeskusteluja pidettiin useita kertoja ite-
ratiivisesti, jolloin mittarien valinta tismentyi ja mittarien mairdd voitiin karsia riittdvélle

tasolle. Ryhmékeskustelujen tulokset dokumentoitiin suoraan mittaristotaulukkoon.

Kun yritystason mittaristo oli hyvaksytty, madriteltiin liiketoiminta-alueiden mittaristot ryh-
makeskusteluissa. Jotta saatiin liitketoiminta-alueiden mittaristot linkitetty4 yritystason mit-
tarien kanssa, kéytettiin yldtason mittaristoa runkona liitketoiminnan mittaristoille. Osa yla-
tasolla kéytettdvistd mittareista ei sovellu kdytettdviksi litketoiminta-alueilla, ja liiketoi-
minta-alueille valittiin useita mittareita yritystason mittarien lisdksi. On myds mittareita,

joita kdytetddn kummankin tason mittaristoissa.

Liiketoiminta-alueiden yhteisid mittareita mairiteltiin ryhmékeskusteluissa, joihin osallistui

litketoiminta-alueiden vetdjistd koostuva liiketoimintajohtoryhma. Yritystason mittareista,
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aikaisemmin kiytetyistd mittareista ja osallistujien ehdottamista mittareista valittiin keskus-
telemalla yhteisid kaikilla litketoiminta-alueilla kdytettdvid mittareita. Henkilostdasioiden
mittarien valinnassa oli mukana henkildstohallinnon edustajia. Liiketoiminta-alueiden mit-
taristot saatiin télli tavalla keskendén yhdenmukaisiksi. Liiketoimintajohtoryhmén mittaris-
totydpajojakin pidettiin useita ja niiden tulokset dokumentoitiin mittaristotaulukkoon. Lii-
ketoiminta-alueiden omia mittareita maariteltiin omissa tydpajoissa kunkin litketoiminnan
esihenkiloiden kanssa. Lopuksi valittu mittaristo tarkistettiin liiketoimintajohtoryhméssa ja

johtoryhmé hyvéksyi mittariston.

Liiketoiminta-alueiden mittarit todettiin padsdintdisesti soveltuvan myds toimintayksikoi-
den mittaamiseen. Samoin, liiketoiminta-alueilla kdytettdvid mittareita voidaan kayttaa
my0s yritystasolla muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Mittarien raportointiratkaisu tu-
lee mahdollistamaan useiden mittarien tarkastelun yritystasolla, liiketoiminta-alueittain tai

toimintayksikdittdin.

Mittarien valinnassa noudatettiin hyvélle mittarille annettuja suunnittelukriteerejé, kuten va-
liditeetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kdytdnnollisyys. Mittarien mairittelyn yhteydessa suun-
niteltiin niiden kayttoperiaatteet. Erityisesti mittariin saatavilla oleva data ja mittarin lasken-
taan tarvittava tyomaérd vaikuttivat mittarien valintaan. Kun mittarit otetaan kayttoon ja nii-
den laskentaa testataan, ndhddén kdytannossa, ovatko kaikki mittarit kdytdnnollisid ja help-
pokayttoisid. Mittariston kiyton ja ylldpidon aikana mittareihin tullaan tekeméén tarvittaessa

muutoksia.
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5 Kohdeyrityksen suorituskykymittaristo

Tassd luvussa kuvataan tyon tuloksena rakennetut mittaristot. Ensin esitellddn kokonaisuus,
jossa on yritystason mittaristo ja litketoiminta-alueiden mittaristot yhdessi. Sen jélkeen tar-
kastellaan yritystason mittareita, joilla seurataan strategian toteutumista. Liiketoiminta-alu-

eiden mittarit esitellddn BSC-ndkokulmittain. Lopuksi arvioidaan mittariston tasapaino.

5.1 Mittariston kokonaisuus

Tyon tuloksena syntyi kaksitasoinen mittaristo, jossa on yritystason mittaristo ja yritystason
kanssa linkitetty liiketoimintatason mittaristo. Yritystason mittaristossa on 10 mittaria ja lii-
ketoimintatason mittaristossa 19 mittaria. Mittarien lukuméird on samaa suuruusluokkaa
kuin kirjallisuudessa on esitetty (Lonnqvist ym. 2006, 113). Useimmat mittarit ovat samoja
kummassakin mittaristossa. Mittaristo noudattaa Balanced Scorecard -mallia ja sen mittaus-
nikokulmia talous, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Kullekin nékodkul-
malle on médritelty kriittiset menestystekijét yrityksen strategisten tavoitteiden pohjalta, ja
jokaiselle menestystekijélle on valittu yksi tai useampia mittareita. Mittariston kokonaisuus

on kuvattu taulukkoon 5.

Mittaristolla tuetaan strategian toteutusta kuvan 36 mukaan. Strategiaa toteutetaan strategia-
projekteilla ja operatiivisella toiminnalla ja etenemisti seurataan suorituskykymittaristolla
projektien seurannan ohella. Mittaustuloksia hyddynnetdén strategian toteutuksen ohjaami-

seen ja strategian paivittimisessa.

Toimintaympdriston seuranta

!

Strategian laatiminen ja pdivitys

Strategia-
viestintd
Strategian seuranta Strategian toteutus
Suorituskyvyn mittaus )
Strategiaprojektien seuranta Strategiaprojektit
Operatiivisen tyon seuranta Operatiivinen toiminta

I t

Kuva 36. Strategian toteutus ja suorituskyvyn mittaus kohdeyrityksessé
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valmiusaste

Niéko- Kriittiset Yritystason Liiketoiminta-alueiden
kulma menestystekijit strategiamittarit mittarit
Talous Kannattavuus Liikevoitto-% Liikevoitto-%
Kasvu Liikevaihdon kasvu-% Liikevaihdon kasvu-%
Tuottavuus Liikevaihto/tyontekijé Liikevaihto/tyontekija
Asiakas Palvelun vaikuttavuus Vaikuttavuusarvioinnin Palvelukohtaiset
kattavuus vaikuttavuusmittarit
Asiakastyytyvéisyys NPS NPS
Asiakastyytyvaisyys
Palvelujen kysynta Asiakaspaikkakyselyt
Sisdiset Erityistason palvelut Erityistason palvelujen
prosessit osuus liikevaihdosta
Toiminnan ldpindkyvyys | Omavalvonnan julkisuus | Omavalvonnan julkisuus
Asiakaskohtaisten
suunnitelmien kattavuus
Resurssien kéyttoaste Kayttoaste
Kéiyttoasteen ennuste
Asiakasty6-%
Oppimi- | Vetovoima ja pitovoima eNPS eNPS
nen ja Avoimet tyopaikat
kasvu Vaihtuvuus
Erityisosaaminen Erityiskoulutettujen osuus
Ty6hyvinvointi Henkilostokyselyn tulos
Sairauspoissaolo-%
Kumppanuussuhteet Kehitysprojektien maara
Vastuullisuus Vastuullisuusohjelman Turvallisuushavainnot
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5.2 Yritystason mittaristo

Yritystasolle on valittu 10 mittaria tdrkeimpien strategian muutosten seurantaan. Mittaristo
on sidottu vahvasti strategian tavoitteisiin ja jokaiselle tavoitteelle on méadritelty sen saavut-
tamista mittaavia mittareita. Mittarien maard on rajattu pieneksi yksinkertaisuuden ja ym-

marrettdvyyden vuoksi. Yritystason mittaristo on taulukossa 6.

Taulukko 6. Yritystason strategiamittaristo

Néko- Kriittiset Yritystason
kulma menestystekijit strategiamittarit
Talous Kannattavuus Liikevoitto-%
Kasvu Liikevaihdon kasvu-%
Tuottavuus Liikevaihto/tyontekija
Asiakas Palvelun vaikuttavuus Vaikuttavuusarvioinnin kattavuus
Asiakastyytyviisyys NPS
Sisdiset Erityistason palvelut Erityistason palvelujen osuus litkevaihdosta
prosessit Toiminnan lépindkyvyys Omavalvonnan julkisuus
Oppiminen | Vetovoima ja pitovoima eNPS
ja kasvu Kumppanuussuhteet Kehitysprojektien mééra
Vastuullisuus Vastuullisuusohjelman valmiusaste

Erityistason palvelujen osuus liikevaihdosta. Mittari kertoo, kuinka suuri osuus myynnista

tulee erityistasolle luokitelluista tuotteista ja palveluista.

eNPS. Tyontekijoiden suositteluindeksi (Employee Net Promoter Score) mittaa, kuinka to-
denndkoisesti tyontekijdt suosittelevat tyopaikkaansa ystivélleen tai kollegalleen. Mittari

kertoo tyontekijoiden tyytyviisyydestd ja sitoutuneisuudesta organisaatioon.

Vaikuttavuusarvioinnin kattavuus. Mittarilla seurataan, kuinka suurella osuudella yrityksen
asiakkaista on jokin vaikuttavuusarviointimittari kdytossé. Eri palveluiden vaikuttavuutta ar-

vioidaan eri mittareilla ja kattavuusmittariin kootaan kaikkien mittarien kaytto.

Omavalvonnan julkisuus. Mittari kertoo, mikd osuus toimintayksikéiden omavalvontasuun-

nitelmista on julkaistu verkkosivulla. Sen avulla seurataan toiminnan lapindkyvyytta.
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NPS. Asiakkaiden suositteluindeksi (Net Promoter Score) kertoo asiakkaiden suositteluha-
lukkuudesta ja tyytyvaisyydestd yritykseen tai sen palveluihin. Silld mitataan, kuinka toden-

ndkoisesti asiakkaat suosittelevat yritystd ystivilleen ja kollegoilleen.

Kehitysprojektien mddrd. Mittarilla seurataan kumppanuussuhteiden tuloksellisuutta ja silld
mitataan, kuinka monta tietyt kriteerit tayttavdd kehitysprojektia on kdynnissd avainsidos-

ryhmien kanssa.

Talouden mittarit. Liikevoittoprosentti mittaa kannattavuutta, kasvun mittarina on liikevaih-

don kasvuprosentti ja tuottavuutta mitataan litkevaihdolla tyontekijaa kohti.

Vastuullisuusohjelman valmiusaste. Yritykselle laaditaan vastuullisuusohjelmaa, jossa ku-
vataan vastuullisuustyon painopisteet, tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit. Mittarilla seura-
taan vastuullisuusohjelman laatimisen etenemisti ja ohjelman valmistuttua siirrytddn seu-

raamaan sen toteuttamista.

Strategian toteutumista voidaan viestid yritystason strategiamittarien avulla esimerkiksi ku-
van 37 mukaisella seurannalla. Tdmén avulla ndhdddn yhdelld silmiykselld, missa talld het-
kelld ollaan menossa kohti tavoitetta. Lisdé tietoa toimenpiteiden etenemisesté saisi niytté-

malla taulukossa mittarin arvon muutoksen edellisestd mittauksesta.

LAHTO-
TILANNE NYT TAVOITE
2024 1/2025 2027
ERITYISTASON PALVELUJEN TUOTTAJA
Erityistason palvelujen osuus liikevaihdosta X Y Z
INHIMILLINEN TYOPAIKKA
eNPS X Y 4
VAIKUTTAVA JA LAPINAKYVA PALVELU
Vaikuttavuuden arvioinnin peitto X Y V4
Omavalvonnan viestinta X Y z
SIDOSRYHMIEN AVAINKUMPPANI
NPS X Y z
Kehitysprojektien maara X Y z
ELINVOIMAINEN JA LUOTETTAVA TOIMIJA
Liikevoitto-% X Y ¥ 4
Liikevaihdon kasvu-% X Y Zz
Liikevaihto/tyontekija X Y r4
VASTUULLISUUDESTAAN TUNNETTU TOIMUJA
Vastuullisuusohjelman valmiusaste X Y V4

Kuva 37. Strategian seuranta mittarien avulla (Malli: Sutinen & Haapakorva 2021, 153)
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5.3 Liiketoiminta-alueiden mittaristo

Liiketoiminta-alueiden mittaristo muodostettiin yritystason mittariston pohjalta ja sidottiin
strategian tavoitteisiin kriittisten menestystekijoiden kautta. Tdlld varmistettiin, ettd yritys-
tason ja litketoiminta-alueiden mittaristot ovat keskendan linjassa, vaikka kaikki mittarit ei-
vit ole mittaristoissa samanlaisia. Liiketoimintatason mittaristossa on mukana taktisen tason
mittareita, kuten toimintayksikon kayttoaste. Kunkin litketoiminta-alueen mittareita voidaan
hyodyntéé liiketoiminta-alueen toimintayksikdissd muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.
Mittarien raportointijarjestelméissd mittareita voidaan tarkastella yrityksen, liiketoiminta-
alueen ja toimintayksikon tasolla mittarista ja yksikostd riippuen. Liiketoiminta-alueiden

mittaristo on esitetty taulukossa 7 ja mittarien kuvaukset taulukon alapuolella.

Taulukko 7. Liiketoiminta-alueiden suorituskykymittaristo

Nikokulma | Kriittiset menestystekij:t Mittarit
Talous Kannattavuus Liikevoitto-%
Kasvu Liikevaihdon kasvu-%
Tuottavuus Liikevaihto/tyontekija
Asiakas Palvelun vaikuttavuus Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit
Asiakastyytyvdisyys NPS
Asiakastyytyvéisyys
Palvelujen kysynta Asiakaspaikkakyselyt
Sisdiset Toiminnan lapinidkyvyys Omavalvonnan julkisuus
prosessit Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus
Resurssien kdyttdaste Kayttoaste
Kiyttoasteen ennuste
Asiakasty6-%
Oppiminen Vetovoima ja pitovoima eNPS
jakasvu Avoimet tyOpaikat
Vaihtuvuus
Erityisosaaminen Erityiskoulutettujen osuus
Ty6hyvinvointi Henkildstokyselyn tulos
Sairauspoissaolo-%
Vastuullisuus Turvallisuushavainnot
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Taloudelliset mittarit

Taloudellisesta nakdkulmasta mitataan kannattavuutta, kasvua ja tuottavuutta kolmella mit-

tarilla, jotka on esitetty taulukossa 8.

Liikevoittoprosentti mittaa kannattavuutta, joka on liiketoiminnan jatkuvuuden edellytys, ja

se lasketaan liikevoiton suhteena liikevaihtoon.

Liikevaihdon kasvuprosentti on kasvun mittari. Siind verrataan toteutunutta litkevaihtoa

edellisen vuoden vastaavan jakson liikevaihtoon.

Liikevaihto tyontekijdid kohti mittaa henkildstStuottavuutta. Tyontekijit ovat tydvoimainten-

siiviselld toimialalla merkittidvin panos palvelujen tuottamiseen.

Taulukko 8. Taloudelliset mittarit

Nikokulma | Kriittiset menestystekij:t Mittarit

Talous Kannattavuus Liikevoitto-%
Kasvu Liikevaihdon kasvu-%
Tuottavuus Liikevaihto/tyontekija

Asiakasnikokulman mittarit

Asiakasndkokulmassa on neljd mittaria, jotka on esitetty taulukossa 9.

Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit. Eri litkketoiminta-alueilla tuotetaan erilaisia palveluja,
joiden vaikuttavuutta arvioidaan erilaisilla mittareilla. Palvelukohtaiset mittarit ovat PROM-
tyyppisid, joissa asiakas arvioi itse hyvinvointiaan tai toimintakykyéén, ja ammattilaisen ra-

portoimia mittareita kuten toimintakyvyn arviointimittari RAIL

NPS (Net Promoter Score), asiakkaiden suositteluindeksi, kertoo asiakkaiden suositteluha-
lukkuudesta ja tyytyvéisyydesté yritykseen tai sen palveluihin. Silld mitataan, kuinka toden-

ndkoisesti asiakkaat suosittelevat yritystd ystivilleen ja kollegoilleen.

Asiakastyytyvdisyys. Asiakkailta kerdtyn asiakaspalautekyselyn tulos mittaa asiakkaiden
tyytyvéisyyttd palveluun ja yritykseen.

Asiakaspaikkakyselyt. Mittarilla seurataan eri palveluihin asiakkailta tulleiden asiakaspaik-
kakyselyjen maarda. Mittari ennustaa palvelun kysyntda samaan tapaan kuin tilauskanta toi-

silla toimialoilla.
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Taulukko 9. Asiakasnidkdokulman mittarit

Nikokulma | Kriittiset menestystekij:it Mittarit
Asiakas Palvelun vaikuttavuus Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit
Asiakastyytyvdisyys NPS
Asiakastyytyvaisyys
Palvelujen kysynta Asiakaspaikkakyselyt

Sisiisten prosessien mittarit

Sisdisid prosesseja mitataan viidelld mittarilla. Mittarit on esitetty taulukossa 10.

Omavalvonnan julkisuus. Mittari kertoo, mikd osuus toimintayksikdiden omavalvontasuun-

nitelmista on julkaistu verkkosivulla. Sen avulla seurataan toiminnan ldpinidkyvyytta.

Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus. Jokaiselle asiakkaalle tehdddn asiakassuhteen
alussa henkilokohtainen suunnitelma palvelun toteuttamiseen. Télld mittarilla seurataan,

kuinka suurelle osalle asiakkaista suunnitelma on tehty ja paivitetty.

Kdyttoaste ja sen ennuste. Mittarilla seurataan ympéarivuorokautisten toimintayksikdiden
asiakaspaikkojen kdyttoastetta. Yksikon kdyttOastetta ennustetaan padttyvien ja alkavien asi-

akkuuksien mukaan.

Asiakastyoprosentti. Mittari kertoo suoran asiakastyon osuuden tyontekijin toteutuneesta

tyoajasta. Suorituskykymittarina titd kdytetddn toimintayksikko- ja litkketoimintatasolla.

Taulukko 10. Sisdisten prosessien mittarit

Nikokulma | Kriittiset menestystekij:t Mittarit
Sisdiset pro- | Toiminnan lapindkyvyys Omavalvonnan julkisuus
sessit Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus
Resurssien kayttoaste Kéyttoaste
Kéyttoasteen ennuste
Asiakasty6-%
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Oppimisen ja kasvun mittarit

Oppimisen ja kasvun ndkokulmaan valittiin seitsemén mittaria. Mittarit on esitetty taulu-
kossa 11.

eNPS. Tyontekijoiden suositteluindeksi (Employee Net Promoter Score) mittaa, kuinka to-
dennékoisesti tyontekijét suosittelevat tyOpaikkaansa ystévilleen tai kollegalleen. Mittari

kertoo tyontekijoiden tyytyvédisyydestd ja sitoutuneisuudesta organisaatioon.

Avoimet tyopaikat. Avoimien tydpaikkojen lukumééran mittari kertoo rekrytointitarpeista ja

litketoiminnan kasvusta.

Vaihtuvuus. Vaihtuvuudella mitataan tydpaikan pitovoimaa ja vetovoimaa, se kertoo tydil-

mapiiristd ja tyGympéristostd ja my0s rekrytoinnin onnistumisesta.

Erityiskoulutettujen osuus. Mittarilla seurataan, kuinka suuri osa tyontekijoistd on saanut

erityiskoulutuksen tietyille osaamisalueille.
Henkilostokyselyn tulos. Henkilostolle sddnnollisesti tehtdvén tyotyytyvaisyyskyselyn tulos.

Sairauspoissaoloprosentti. Mittari indikoi tydhyvinvoinnista, tydympéristosti ja tydilmapii-

ristd sekd terveydentilasta.

Turvallisuushavainnot. Asiakas- ja tyOturvallisuushavaintojen maard kertoo turvallisuus-
kulttuurista, turvallisuusprosesseista ja riskienhallinnasta. Mittari kertoo asiakkaiden ja

tyontekijoiden hyvinvoinnin ja turvallisuuden varmistamisesta.

Taulukko 11. Oppimisen ja kasvun mittarit

Nikokulma | Kriittiset menestystekij:t Mittarit
Oppiminen Vetovoima ja pitovoima eNPS
ja kasvu Avoimet tyopaikat
Vaihtuvuus
Erityisosaaminen Erityiskoulutettujen osuus
Ty6hyvinvointi Henkildstokyselyn tulos
Sairauspoissaolo-%
Vastuullisuus Turvallisuushavainnot
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5.4 Mittariston tasapainon arviointi

Mittarien tulee olla tasapainossa eri kriteerien suhteen (Lonnqvist ym. 2006, 113, Malmi ym.
2006, 32-33). Yritystason mittareita on vahintdén kaksi joka mittausndkokulmalle, ja taulu-
kon 12 mukaan mittariston tasapainokriteerit tiyttyvit erittdin hyvin. Prosenttiluvut taulu-

kossa kertovat mittarien lukumééran jakauman kunkin kriteeriparin osalta.

Taulukko 12. Yritystason mittarien tasapaino

= -
=
= & = )
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T | B | E | & |5 | & S s | & | E
= S g S 5 = 2 o B R’
= = Z < > QR s = ) 2
2 - = = = -~ § ] o— =
Mi . < o = = > = = Z = =
ittari = |& | |& |2 |& |2 |& |O | =
Liikevoitto-% X X X X X
Liikevaihdon kasvu-% X X X X X
Liikevaihto/tyontekijé X X X X X
Vaikuttavuusarvioinnin X X X X X
kattavuus
NPS X X X X X
Erityistason palvelujen X X X X X
osuus liikevaihdosta
Omavalvonnan julkisuus X X X X X
eNPS X X X X X
Kehitysprojektien méara X X X X X
Vastuullisuusohjelman X X X X X
valmiusaste
Mittarien tasapaino (%) 40 60 40 60 50 50 50 50 70 30
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Liiketoiminta-alueiden mittaristo on my0s tasapainoinen. Eri mittausndkdkulmissa on 3—7

mittaria kussakin ja muiden tasapainokriteerien suhteen tulos on hyvé, tosin taloudellisia

mittareita on vain kolme. Taulukossa 13 tarkastellaan liiketoiminnan mittarien tasapainoa.

Taulukko 13. Liiketoiminnan mittarien tasapaino

= 5 =
= g — s = ) = =
o = = = = = ) )
= = s s N = = = =
= = p= = = g o ) = >
T e E s = = = = = =
= = 2 - < S = = £
= = 8 ) = = = 2 < =)
S = = v/ o) = 5 n = =
— ] Ho D ! =
< - = < > o =
= |& |F S | s | = C | &
= ) A~
Mittari
Liikevoitto-% X X X X X
Liikevaihdon kasvu-% X X X X X
Liikevaihto/tyontekijé X X X X X
Palvelukohtaiset X X X X X
vaikuttavuusmittarit
NPS X X X X X
Asiakastyytyviisyys X X X X X
Asiakaspaikkakyselyt X X X X X
Omavalvonnan julkisuus X X X X X
Asiakaskohtaisten suunni- X X X X X
telmien kattavuus
Kayttoaste X X X X X
Kayttoasteen ennuste X X X X X
Asiakastyd-% X X X X X
eNPS X X X X X
Avoimet tyopaikat X X X X X
Vaihtuvuus X X X X X
Erityiskoulutettujen osuus X X X X X
Henkilostokyselyn tulos X X X X X
Sairauspoissaolo-% X X X X X
Turvallisuushavainnot X X X X X
Mittarien tasapaino (%) 16 84 47 53 68 32 37 63 68 32
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6 Johtopaatokset

Johtopéatoksissa kerrotaan tutkimuksen tulokset sekd miten tutkimus vastasi sille asetettui-
hin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin, pohditaan tutkimusten tulosten merkitystd ja mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa kisiteltiin suorituskyvyn mittausjérjestelman suunnittelua kohdeyrityksen
strategian toteuttamisen tueksi. TyOn tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo, joka
tukee strategian toteuttamista organisaation eri tasoilla. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-
tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-

tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle.
Tutkimuksen paitutkimuskysymys oli:

e Millaisella suorituskyvyn mittausjérjestelmélld voidaan varmistaa strategian toteutu-

minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla?
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset olivat:

e Mitkd ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijét eri organisaatiotasoilla?

e Milld mittareilla menestystekijoitd tulisi mitata eri organisaatiotasoilla?

e Miten menestystekijdt ja mittarit kytkeytyvit toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin
padmadriin?

e Mité erityispiirteitd liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johta-
miseen?

Kirjallisuustutkimuksessa tutkittiin strategiaa, strategiaprosessia, strategian toteuttamista ja
niiden yhteyttd suorituskyvyn johtamiseen. Strategia on suunnitelma siitd, miten yritys me-
nestyy tulevaisuudessa (Sutinen & Haapakorva 2021, 37-46). Yrityksessd voi olla useita
toisiinsa liittyvid strategiatasoja, mutta useimmille yrityksille riittda kaksi tasoa, yritystason

ja litketoimintatason strategia. Strategiaprosessin vaiheet ovat strategian muodostaminen ja
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strategian toteuttaminen, ja strategian toteuttamisen aikana strategian seuranta. Strategian
muodostamiseen kuuluu analyysejd, madrittelyjd, valintoja ja strategiaprojektien suunnitte-
lua. Strategiaa toteutetaan strategiaprojekteilla ja operatiivisella toiminnalla, ja strategian to-
teuttamista seurataan suorituskyvyn mittaamisella. (Falshaw ym. 2006) Strategian seurannan
tulosten perusteella tehddén korjaavia toimenpiteitd strategian toteutuksessa ja tuloksia kiy-
tetddn my0s strategian paivittimiseen ja seuraavan strategian muodostamiseen. Koko strate-
giaprosessin aikana strategian viestintd on avaintehtava kaikkien prosessin vaiheiden ja stra-
tegiatyOhon osallistuvien vélilld (Tanner 2024). Suorituskyvyn mittausjirjestelmaa voidaan
hyodyntdd myds strategian konkretisoinnissa, ja tavoitteiden viestinndssi (Kujansivu ym.

2007).

Tutkimuksessa tarkasteltiin suorituskyvyn johtamista ja mittaamista, suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmid ja niiden rakentamista. Suorituskyky on organisaation kyky saavuttaa asetettuja
tavoitteita (Lonnqvist ym. 2006, 14). Keskeisid suorituskykyyn liittyvié kisitteitd ovat kan-
nattavuus, tuottavuus, tehokkuus, vaikuttavuus ja kustannusvaikuttavuus. Suorituskyvyn
johtamisen médritelmissé toistuu jatkuva kokonaisvaltainen prosessi, johon kuuluu strate-
gian laatiminen, strategian toteutus ja suorituskyvyn mittaus. Suorituskyvyn johtamisen pro-
sessi on pitkélti samankaltainen kuin strategiaprosessi, jota kasiteltiin edelld. Suorituskyvyn
mittaaminen on osa suorituskyvyn johtamista ja késittdd mittariston suunnittelun, kdytt6on-
oton, kdyton ja ylldpidon. Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jolla mitataan toiminnan
tehokkuutta ja vaikuttavuutta méaréllisesti (Neely ym. 1995, 1229). Suorituskyvyn mittaa-
misen ja analysoinnin tarkoitus on tuottaa tietoa pddtoksenteon tueksi ja siitd on hyotya vain,
jos sen tuloksia kiaytetddn padtoksentekoon (Tenhunen & Ukko 2001). Suorituskyvyn mit-
taustietoja voidaan kéyttdd moneen tarkoitukseen, kuten padtoksenteko, kontrollointi, ohjaa-

minen, koulutus ja oppiminen seké viestintd (Simons 2000, 67).

Suorituskyvyn mittausjirjestelmille eli suorituskykymittaristoille on olemassa runsaasti val-
miita malleja, ja organisaatiot voivat laatia mittariston my0s itse. Balanced Scorecard on
pitkdén ja laajasti kdytetty mittausjérjestelmd. Kokonaisvaltaisen késityksen saaminen suo-
rituskyvysti edellyttdd, ettd mittaukseen kdytetdan useampia mittareita, jotka kattavat kaikki
suorituskyvyn ulottuvuudet. (Rantanen & Holtari 1999) Suorituskyvyn mittausjirjestelméin
rakentamiseen on my0s useita valmiita prosessimalleja. Mallit ovat samankaltaisia ja niiden
mukaan mittariston méérittely perustuu organisaation visioon ja strategiaan, joista johdetaan

menestystekijdt ja edelleen mittarit. Mittarien tulee tdyttdd hyvdn mittarin
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suunnittelukriteerit ja mittareille kannattaa laatia kdyttoperiaatteet. Mittariston rakentamisen
tirkeitd vaiheita ovat myos mittariston kdyttoonotto ja kdyttd, jonka aikana mittareita arvi-
oidaan ja tarvittaessa parannetaan. Henkil0ston osallistuminen mittaristoprojektiin on perus-
teltua, jotta he sitoutuvat mittaristoon ja sen kdyttoon. (Ukko ym. 2007a) Suorituskyvyn mit-
tausjdrjestelmi viedddn organisaation eri tasoille joko linkittdmailld eri tasojen mittaristot
keskenddn tai méarittelemalla eri tasoilla omat mittaristot. On kuitenkin tirkedd, ettd mitta-
ristot ovat yhteydessd keskenddn ja yhdenmukaisia strategian kanssa (Kaplan & Norton

2009, 151-163)

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteitd ovat tuottavuuden
mittaamisen merkitys, palvelutuotannon mittaamisen haasteet ja vaikuttavuuden arvioinnin
tarkeys. Tuottavuuden parantaminen on sote-palveluissa hyodyllistd, koska sen avulla voi-
daan parantaa taloudellisuutta tai kannattavuutta myos ilman lisdrahoitusta, kustannusleik-
kauksia tai hinnankorotuksia. Palvelujen suorituskyvyn mittaaminen on haastavaa palvelu-
jen aineettomuuden, vaihtelevuuden ja vaikutusten viiveen vuoksi. (Lonnqvist ym. 2010)
Vaikuttavuuden mittaus on vélttimatonté, koska vaikuttavuus on sote-palvelujen paétarkoi-
tus. Vaikuttavuustietoa tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja soten paitoksentekijoille,

ettd resurssit voidaan kohdentaa vaikuttavimpiin palveluihin. (Miettinen ym. 2020, 77-79)

Tutkimuksen soveltavassa osassa rakennettiin strategian toteuttamista ja sen viestintdd tu-
keva mittaristo yritystasolle ja litketoiminnoille. Tutkimus toteutettiin ryhmakeskusteluilla,
joissa kerittiin osallistujilta tietoa mittarien valintaan ja mittariston rakentamiseen ja tehtiin
valintoja mittareiksi. Ryhmékeskusteluja pidettiin iteratiivisesti useita kertoja. Yritystason
mittariston laatimiseen osallistui yrityksen johtoryhmad, liiketoimintatason mittarien valin-
taan litketoiminnan johto ja esihenkil6itd. My0s muita asiantuntijoita osallistui ryhmaikes-

kusteluihin.

Tyon tuloksena syntyi kaksitasoinen suorituskykymittaristo. Mittaristo on Balanced Score-
card -mallin mukainen ja sen mittausnikdkulmat ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit sekéd
oppiminen ja kasvu. Yritystason mittaristo on suppeampi ja keskittyy olennaisimpiin strate-
gian tavoitteisiin yldtasolla. Liiketoiminta-alueiden mittaristo on linjassa yritystason mitta-
riston kanssa ja my®ds tiiviisti yhteydessi strategiaan. Liiketoiminta-alueiden mittaristot ovat

keskenddn hyvin yhdenmukaisia.
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Yritystason. mittaristossa on kymmenen mittaria, jotka mittaavat strategian painopistealuei-
den menestystekijoitd. Taloudellisen ndkokulman mittareita ovat kannattavuutta mittaava
liikkevoittoprosentti, kasvua mittaava liikkevaihdon kasvuprosentti ja tuottavuutta mittaava lii-
kevaihto tyontekijad kohti. Asiakasndkokulmassa on kaksi mittaria: vaikuttavuusarvioinnin
kattavuus, jolla seurataan mille osuudelle asiakkaista tehdddn palvelun vaikuttavuuden arvi-
ointia, ja asiakastyytyvéisyyden mittari NPS. Sisdisten prosessien ndkokulmassa mitataan
erityistason palvelujen osuutta koko liikevaihdosta, ja omavalvontasuunnitelmien julkisuu-
den mittarilla seurataan toiminnan lapindkyvyyttd. Oppimisen ja kasvun ndkokulman mitta-
reita ovat eNPS, sidosryhmien kanssa kdynnissé olevien kehitysprojektien mééra ja vastuul-

lisuusohjelman valmiusaste.

Liiketoimintatason mittaristossa on osittain samoja mittareita kuin yritystason mittaristossa.
Liiketoiminnan mittareiksi on valittu joitakin taktisen tason mittareita, joita ei ole yritystason
mittareina. Talousndkokulman mittarit ovat samat kuin yritystasolla. Asiakasnidkokulmassa
on neljd mittaria, vaikuttavuus, NPS, asiakastyytyviisyys ja asiakaspaikkakyselyjen méara.
Vaikuttavuusmittarit ovat liiketoimintakohtaisia, silld eri palvelujen vaikuttavuutta mitataan
erilaisilla mittareilla. NPS on sama mittari kuin yritystasolla ja asiakastyytyvaisyysmittari
on asiakkaille sdannollisesti tehtdvén kyselyn tulos. Asiakaspaikkakyselyjen maarélld mita-
taan palvelujen kysyntdd. Sisdisten prosessien ndkdkulmassa on viisi mittaria. Omavalvon-
nan julkisuus on sama mittari kuin yritystasolla. Silld ja asiakaskohtaisten suunnitelmien
kattavuudella mitataan toiminnan lapindkyvyyttd. Resurssien kiyttdastetta mitataan asumis-
yksikoissd kayttoasteella ja sen ennusteella, muissa palveluissa asiakastyon osuudella koko
tydajasta. Oppimisen ja kasvun ndkokulmassa vetovoimaa ja pitovoimaa mitataan eNPS-
mittarilla, avoimien tydpaikkojen miérdlld ja vaihtuvuudella. Erityisosaamista mitataan eri-
tyiskoulutuksen saaneiden osuudella, tyohyvinvointia henkildstokyselylla ja sairauspoissa-
oloprosentilla. Vastuullisuuden mittarina litketoimintatasolla on turvallisuushavaintojen lu-

kumaara.

Mittaristo on tasapainossa mittausndkdkulmien suhteen, taloudellisten ja ei-taloudellisten,
tulosmittarien ja ennakoivien mittarien, lyhyen ja pitkédn tdhtdimen mittarien, ulkoisten ja
sisdisten mittarien sekd objektiivisten ja subjektiivisten mittarien suhteen. Mittareiksi valit-

tiin mittarin suunnittelukriteerien mukaisia mittareita ja niiden kayttdperiaatteet madriteltiin.

Kohdeyritykselle kuvattiin strategian toteutusprosessi. Prosessissa strategian toteutus ja suo-

rituskyvyn mittaus yhdistyvét siten, ettd strategian toteutusta seurataan suorituskyvyn
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mittaamisella ja mittauksen tuloksia hyddynnetdén seké strategian toteutuksen ohjauksessa

ettd strategian paivittdmisessa.

6.2 Tavoitteiden saavuttaminen

Tyon tavoitteena oli tutkia, miten suorituskykymittaristo rakennetaan niin, ettd se tukee stra-
tegian toteuttamista ja sen avulla voidaan ohjata strategian tavoitteiden saavuttamista mah-
dollisimman tehokkaasti. Kehitetty suorituskykymittaristo rakennettiin kirjallisuustutki-
muksen mukaisten kéytidntdjen ja kriteerien mukaan ja vastaa sille asetettuja vaatimuksia.
Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd tutkimuksen tavoitteet saavutettiin.
Seuraavassa esitetddn tutkimuskysymykset ja annetaan niihin tutkimuksen tulosten mukaiset

vastaukset.
Tutkimuksen paitutkimuskysymys:

Millaisella suorituskyvyn mittausjirjestelmiilli voidaan varmistaa strategian toteutu-

minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla?

Tutkimuksen kirjallisuusanalyysissé késiteltiin suorituskyvyn mittausjirjestelmén rakenta-
mista, hyvin mittariston piirteitd ja eri organisaatiotasojen suorituskyvyn mittaamista.
Ty0ssa tutkittiin my0s strategiaa, strategian tasoja, strategian toteuttamista ja sen onnistumi-
sen edellytyksid. Lisdksi selvitettiin sote-organisaation suorituskyvyn mittauksen erityispiir-
teitd, jotka kannattaa huomioida mittariston suunnittelussa. Tutkimuksen tulosten mukaan
sote-palveluorganisaation suorituskyvyn mittausjirjestelmd varmistaa strategian toteutumi-

sen, kun se tiyttad seuraavat kriteerit:
e Mittausjarjestelma rakennetaan strategian pohjalta
e Henkil6sto osallistuu mittausjérjestelmén rakentamiseen
e Mittareiksi valitaan menestystekijoitd mittaavat mittarit
e Mittarien valinnassa huomioidaan soten mittauksen erityispiirteet
e Mittarit tdyttavit hyvin mittarin suunnittelukriteerit

e Mittarit muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden
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e Organisaation eri tasojen mittaristot kytketién toisiinsa

e Mittariston rakentamisesta, mittaristosta ja sen kéytosté viestitdén aktiivisesti

e Mittaustuloksia hyddynnetddn johtamiseen ja strategian toteuttamiseen

e Mittausjarjestelman kdytto ja mittaaminen otetaan osaksi péivittdistd johtamista.

Kohdeyritykselle laadittiin niméa kriteerit tdyttdva suorituskyvyn mittausjérjestelma, joka
koostuu yritystason strategiamittaristosta ja sen kanssa linkitetysta litketoimintatason mitta-
ristosta. Mittaristoa voidaan kayttda strategian toteutuksen seurantaan ja ohjaamiseen seka

strategian konkretisointiin ja viestintdén.
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset:
Mitka ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijit eri organisaatiotasoilla?

Kriittiset menestystekijdt ovat asioita, joissa on onnistuttava strategian tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tutkimuksessa johdettiin menestystekijit suoraan strategian tavoitteista. Yrityk-
sen visio, strategia ja strategian tavoitteet olivat selkedt, joten strategiaa ei tarvinnut tismen-
tad menestystekijoiden mairittelemisti varten. Kriittisiksi menestystekijoiksi valittiin yritys-
tasolle kannattavuus, kasvu, tuottavuus, palvelun vaikuttavuus, asiakastyytyviisyys, erityis-
tason palvelut, toiminnan ldpindkyvyys, vetovoima ja pitovoima, kumppanuussuhteet ja vas-
tuullisuus. Liiketoimintatasolle valittiin ndiden liséksi palvelujen kysyntd, resurssien kéyt-

toaste, erityisosaaminen ja ty6hyvinvointi.
Milla mittareilla menestystekijoita tulisi mitata eri organisaatiotasoilla?

Jokaiselle menestystekijdlle madriteltiin yksi tai useampia mittareita. Yritystason mittaris-
toon valittiin mittarit, joilla voi seurata strategian etenemisté tavoitteita kohti. Liiketoimin-
tatasolla mitataan myds strategian toteutumista menestystekijoiden kautta ja mittaristossa on

mukana myds taktisen tason mittareita. Valitut mittarit on esitetty taulukossa 5.
Miten menestystekijit ja mittarit kytkeytyvit toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin
paimairiin?

Kriittisistd menestystekijoistd ja niitd mittaavista mittareista laadittiin strategiakartta, joka
visualisoi menestystekijoiden ja mittarien yhteydet toisiinsa ja yrityksen tavoitteisiin syy-

seuraussuhteina. Strategiakartta on esitetty kuvassa 35.
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Mita erityispiirteita liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johtami-

seen?

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisessa on huomioitava eri toimijoiden
rahoituksesta johtuva nikokulmaero. Julkinen sektori ja jarjestot mittaavat tuloksellisuutta,
yritykset suorituskykyé. Vastaavasti julkinen ja jarjestot mittaavat taloudellisuutta, kun taas

yritykset mittaavat kannattavuutta. (Lonnqvist ym. 2010, 86)

Sote-organisaatioissa tuottavuuden mittaaminen ja parantaminen on keskeistd, koska julki-
sen sektorin taloushaasteiden vuoksi on pakko kayttdd niukkoja resursseja tehokkaasti. Hy-
vinvointialueiden sdistOpaineet vaikuttavat niille palveluja tuottavien yritysten toimintaan

ja siksi tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen on valttimatonta.

Palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteet koskevat sosiaali- ja terveyden-
huoltoa. Palvelutuotannon mittaamisen haasteita ovat esimerkiksi (1) palvelun tuotos on vai-
kea médritelld, (2) palvelun tuotokset ovat vaihtelevia, (3) palvelutuotteiden sisdltd muuttuu
ajan mittaan, (4) asiakas osallistuu usein palvelun tuottamiseen ja (5) viiveelld nakyvid pal-

velun vaikutuksia on vaikea mitata. (Lonnqvist ym. 2010, 129-143)

Sote-organisaatioissa vaikuttavuuden mittaus on tiarkedd, koska soten ensisijainen tarkoitus
on tuottaa asiakkaalle myonteisid vaikutuksia, ei pelkdstddn palvelua. Vaikuttavuuden mit-
tauksen tuloksia tarvitaan organisaatioiden johdolle ja sosiaali- ja terveydenhuollon paatok-
sentekijoille, ettd he pystyvit kohdentamaan resurssit vaikuttavimpiin palveluihin. (Mietti-

nen ym., 2020, 77-79)

6.3 Jatkotutkimusaiheet ja suositukset

Tutkimuksessa rakennettiin suorituskyvyn mittausjirjestelma, mutta sen kéyttoonotto oli ra-
jattu tyon ulkopuolelle. Suorituskyvyn mittausjdrjestelmin kayttdonoton loppuunsaattami-
nen, kiytto ja suorituskyvyn johtamisen vakiinnuttaminen osaksi paivittdistd johtamista koh-
deyrityksen eri organisaatiotasoilla ovat tarpeellisia jatkotutkimuksen aiheita. Kayttoonoton
yhteydessd tdytyy suunnitella ja toteuttaa mittaristoa tukevia tietojérjestelmédmuutoksia ja
pitemmaélléd tdhtdimelld kehittdd liiketoimintatiedon hallintajirjestelmid tukemaan tiedolla
johtamista. Jatkotutkimusta suositellaan tietojohtamisen ja raportointi- ja analysointijirjes-

telmén kehittdmiseen.
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Kohdeyritys hyotyisi myos palvelutuotannon tuottavuuden mittaamisen kehittdmisesti

(Lonngvist ym. 2010, 146-212).

Strategian muodostamiseen panostetaan organisaatioissa enemmain kuin strategian toteutta-
miseen. Strategian toteuttamisesta on olemassa paljon tutkimustietoa ja kirjallisuutta, joka
on painottunut yleiselle tasolle. Strategian toteuttaminen operatiivisella tasolla olisi kiinnos-

tava jatkotutkimusaihe ja organisaatioissa todennikdisesti on tarvetta sille tiedolle.
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7  Yhteenveto

Sosiaali- ja terveydenhuolto on suuressa murroksessa palvelujen jarjestimisvastuun siirryt-
tyd hyvinvointialueille, mika asettaa uudenlaisia suorituskyvyn vaatimuksia alan toimijoille.
Taloudelliset ja tydvoiman saatavuuden haasteet heijastuvat julkiselta sektorilta koko toimi-
alalle. Alan yritysten on pidettdva huolta kilpailukyvystdéin menestyikseen tulevaisuudessa.
Kohdeyritys on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys, jonka strategia on
pdivitetty vastaamaan tulevaisuuden vaatimuksia ja strategian toteuttaminen alkamassa.

Suorituskyvyn johtamisella halutaan varmistaa strategian tavoitteiden toteutuminen.

Tutkimuksessa kisiteltiin suorituskyvyn mittausjérjestelman suunnittelua kohdeyrityksen
strategian toteuttamisen tueksi. Tyon tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo, joka
tukee strategian toteuttamista organisaation eri tasoilla. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-
tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-
tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle. Tutkimuksen paé-
tutkimuskysymys oli: millaisella suorituskyvyn mittausjarjestelmédlld voidaan varmistaa

strategian toteutuminen sote-palveluorganisaation eri tasoilla?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimuksen 1dhestymistapana oli tapaus-
tutkimus. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa hyddynnettiin tutkimusartikkeleita ja kirjal-
lisuutta strategisen johtamisen, suorituskyvyn johtamisen, suorituskyvyn mittaamisen ja so-
siaali- ja terveydenhuollon erityispiirteiden alueilta. Niiden perusteella muodostettiin teo-

reettinen viitekehys tutkimuksen empiiriselle osuudelle sovellettavaksi.

Strategia on suunnitelma yrityksen menestymisestd tulevaisuudessa. Strategia koostuu usein
yritystason ja liiketoimintatason strategioista. Strategiaprosessiin kuuluu strategian muodos-
taminen, strategian toteuttaminen ja strategian seuranta, jonka olennainen osa on suoritus-
kyvyn mittaaminen. Suorituskyky viittaa organisaation kykyyn saavuttaa tavoitteet, ja kes-
keisid suorituskyvyn késitteitd ovat kannattavuus, tuottavuus, tehokkuus, vaikuttavuus ja
kustannusvaikuttavuus. Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva kokonaisvaltainen prosessi
strategian laatimisesta strategian toteutukseen ja edelleen suorituskyvyn mittaukseen ja mit-

taustulosten hyddyntdmiseen. Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoitus on
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tuottaa tietoa paitoksentekoon ja se on hyodyllistd ainoastaan, kun sen tuloksia kdytetddn

paatoksentekoon.

Suorituskyvyn mittausjirjestelmén eli mittariston rakentaminen perustuu organisaation visi-
oon ja strategiaan. Niiden pohjalta médritelldén kriittiset menestystekijét, joita mitataan, ja
menestystekijoille valitaan mittarit. Kokonaisvaltaisessa mittaristossa mittarien tulee kattaa
kaikki suorituskyvyn ulottuvuudet ja mittarien valinnassa tulee huomioida hyvélle mittarille
asetetut vaatimukset. Henkiloston sitouttamiseksi mittaristoon ja sen kdyttoon heiddn on
hyvé osallistua mittaristoprojektiin. On tarkedd, ettd organisaation eri mittaristot ovat yhtey-

dessd keskendén ja yhdenmukaisia strategian kanssa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisessa korostuvat tuottavuuden mittaa-
misen merkitys, palvelutuotannon mittaamisen haasteet ja vaikuttavuuden arvioinnin tér-
keys. Vaikuttavuuden mittaus on vilttiméatontd, koska vaikuttavuus on sote-palvelujen paa-
tarkoitus. Vaikuttavuustietoa tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja soten padtdksente-

kijoille, jotta resurssit voidaan kohdentaa vaikuttavimpiin palveluihin.

Tutkimuksen soveltavassa osassa aineistonkeruun menetelmind kéytettiin ryhmikeskuste-
luja ja osallistuvaa havainnointia tiydellisen osallistujan roolissa. Ryhmékeskusteluihin
osallistui kohdeyrityksen johtoryhm4, litketoimintajohtoryhmé, muita esihenkilGité ja tuki-

palvelujen asiantuntijoita. Ryhmékeskustelujen tuloksena laadittiin suorituskykymittaristo.

Tyo6n tuloksena kohdeyritykselle syntyi kaksitasoinen suorituskyvyn mittausjirjestelma,
jossa on yritystason mittaristo ja litketoiminta-alueiden mittaristo. Mittaristo on Balanced
Scorecard -mallin mukainen ja sen mittausndkokulmat ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit
sekd oppiminen ja kasvu. Mittaristo perustuu strategiaan, josta johdettiin kriittiset menestys-
tekijét ja edelleen mittarit. Mittarit valittiin mittarien suunnittelukriteerien mukaan ja mitta-
ristossa on tasapainoisesti eri mittausnakokulmien mittareita ja eri mittarityyppejd. Mittarien
valinnassa huomioitiin sote-palvelujen suorituskyvyn mittauksen erityispiirteet. Yritystason
mittaristo on suppeampi ja keskittyy olennaisimpiin strategian tavoitteisiin yldtasolla. Mit-
taristossa on kymmenen mittaria, jotka mittaavat strategian painopistealueita. Liiketoiminta-
alueiden mittaristo on linjassa yritystason mittariston kanssa ja myos tiiviisti yhteydessa stra-
tegiaan. Liiketoimintatasolla on 19 mittaria, joista osa on samoja mittareita kuin yritystason
mittaristossa. Eri liiketoiminta-alueilla mittarit ovat keskenddn hyvin yhdenmukaisia. Mitta-

ristolla seurataan ja ohjataan strategian toteutusta.
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Tutkimuksen tuloksena syntynyt mittaristo vastaa paitutkimuskysymykseen, millaisella
suorituskyvyn mittausjérjestelmalld voidaan varmistaa strategian toteutuminen sote-palve-
luorganisaation eri tasoilla. Jatkotutkimukselle tarpeellisia aiheita ovat suorituskyvyn mit-
tausjdrjestelmin kiyttdonoton loppuun saattaminen ja vakiinnuttaminen osaksi péivittdista

johtamista kohdeyrityksessa.
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