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Strategiaa tukevien analytiikkavalmiuksien rakentaminen on olennainen osa nykyaikaisen
organisaation menestystd. Strategian hyodyntdmisen perusta on syvillinen ymmarrys orga-
nisaation toiminnoista ja markkinadynamiikasta, jota tukee jatkuva datan analysointi. Stra-
tegian jatkuva seuranta datan avulla varmistaa organisaation kilpailukyvyn ja pitkdaikaisen
menestyksen jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa.

Tutkimuksessa késitelldén analytiikkakyvykkyyden parantamista strategian tueksi Case or-
ganisaatiossa, joka toimii sosiaali- ja terveydenhuollon alueella. Tyon tavoitteena on antaa
ajatuksia ja loytdd pullonkauloja kohdeorganisaation strategiaprosessista ylimmén johdon
nikokulmasta.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, silld se korostaa strategian, KPI mittareiden ja analy-
titkan syvempdd ymmaértamistd, kokemusten analysointia ja asiatuntijahaastatteluja. Teo-
reettisessa osuudessa syvennytddn ylimmén johdon strategiaan, strategiseen ohjaukseen,
strategiaprosessin johtamismalleihin, strategisten ja operatiivisten mittareiden eroihin,
strategisiin ristikkdisvaikutuksiin sekd analytiikkakyvykkyyteen. Tutkimuksen sovelta-
vassa osassa aineistonkeruun menetelméni kiytetddn haastatteluja sekd kdytettavissi ole-
vaa organisaation materiaalia.

Haastattelujen avulla saatu materiaali antaa syvéllisen ndkemyksen avainhenkiléiden nike-
myksiin, ja tutkimuksen empiirinen analyysi perustuu tdhén aineistoon. Tuloksena syntyy
loppusynteesi, joka siséltdd ehdotuksen strategiakartasta ja tasapainoisesta KPI-mittaris-
tosta. Strategiset mittarit tulee muuntaa operatiivisiksi mittareiksi, jotta ne ohjaavat paivit-
tdistd toimintaa ja tukevat yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Loppusynteesissd korostu-
vat strateginen ketteryys, arvon tuottaminen asiakkaalle, tuotannon johtaminen seka tuotta-
vuuden tehokkuus. KPI-mittareiden ristiin seuranta paljastaa eri osa-alueiden parannusten
vaikutukset toisiinsa. Digitalisaation onnistuminen edellyttia selkedd strategiaa, yhtendista
tietoarkkitehtuuria ja kokonaisvaltaista digitaalista johtamista.
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Building analytics capabilities that support strategy is essential to a modern organization's
success. The basis for utilizing the strategy is a deep understanding of the organization's
operations and market dynamics, supported by continuous data analysis. Constant monitor-
ing of the strategy with the help of data ensures the organization's competitiveness and long-
term success in an ever-changing operating environment.

The study dealt with improving the analytical ability to support strategy in a Case organiza-
tion that operates in the social and healthcare sectors. The work aims to give ideas and find
bottlenecks in the strategy process of the target organization from the perspective of top
management.

The qualitative research emphasizes a deeper understanding of strategy, KPI metrics and
analytics, experience analysis, and expert interviews. In the theoretical part, we delve into
the strategy and strategic guidance of top management, management models of the strategy
process, the differences between strategic and operational metrics, strategic cross-effects,
and analytical skills. In the applied part of the study, interviews and available organizational
material were used as data collection methods.

The material obtained through interviews provides an in-depth into the perspectives of the
key persons, forming the basis for the empirical analysis in this study. The outcome is a
synthesis that includes a proposal for a strategy map and a balanced KPI framework. Strate-
gic indicators must be translated into operational metrics to guide daily activities and support
the achievement of common goals. The synthesis emphasizes strategic agility, customer
value creation, production management, and productivity efficiency. Cross-monitoring of
KPIs reveals the interdependencies and impacts of improvements across different areas. Suc-
cessful digitalization requires a clear strategy, unified information architecture, and compre-
hensive digital leadership.
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1 Johdanto

Johdantoluvussa esitellddn tutkimuksen tausta, asetetaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-

kysymykset ja rajaukset, suunnitellaan tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Ylimméin johdon strategiaprosessi on moniulotteinen ja haastava kokonaisuus, joka vaatii
tarkkaa suunnittelua, seurantaa ja jatkuvaa kehittdmista. Strategiaprosessin ytimessé on stra-
teginen paitoksenteko, joka yhdistdd pitkén aikavélin suunnittelun, reaaliaikaisen seurannan
ja joustavan sopeutumisen. Onnistunut paitoksenteko vaatii syvallistd ymmarrystd organi-
saation sisdisestd ja ulkoisesta ympdristostéd sekd kykyé analysoida ja ennakoida tulevia muu-
toksia ja haasteita strategiaprosessissa. Organisaation strategian tulisi osoittaa, miten se ai-

koo tuottaa arvoa sidosryhmilleen.

KPI-mittarit strategia tydssd ovat valttdmattomid, koska ne antavat systemaattisen ndkemyk-
sen organisaation suorituskyvystid. Ne auttavat johdon eri tasoja arvioimaan, missd méérin
asetetut tavoitteet saavutetaan, ja tunnistamaan alueet, joilla tarvitaan parannuksia. KPI-mit-
tarit tarjoavat my0s pohjan vertailulle, mikd mahdollistaa organisaation suoriutumisen arvi-
oinnin suhteessa kilpailijoihin tai aikaisempaan suorituskykyyn. Tamén lisdksi KPI-mittarit
toimivat viestintdvélineend, joka auttaa selkeyttiméén tavoitteita ja odotuksia koko organi-

saatiolle.

Strategiatydskentelyn tuottavuus on kriittinen strategiaprosessin osa, joka vaikuttaa suoraan
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaation strategisten ristikkdisvaikutusten
tunnistaminen on merkityksellistd, sekd niiden huomioimista strategian suunnittelussa ja to-
teutuksessa. Liséksi organisaation suorituskyvyn parantaminen edellyttdd arvon luontia,

mika on keskeinen teema tdssd tydssa.

Strategiaa tukevien analytiikkavalmiuksien rakentaminen on olennainen osa nykyaikaisen
organisaation menestystd. Analytiikka tarjoaa reaaliaikaista tietoa prosesseista ja toimin-

noista, mikd auttaa organisaatioita saavuttamaan asetetut tavoitteet. Se on osa ylimmin



johdon strategisia tydkaluja ja sen kiyttd perustuu yrityksen strategiaan, joka médrittelee

tavoitteet ja suunnan (Ratia 2022, s. 77).

Data-analytiikka tukee toimintojen tehokkuuden mittaamista tarjoamalla mittareita, kuten
prosessien lipimenoaikaa, laatuindikaattoreita ja resurssien kayttod. Ndma auttavat arvioi-
maan strategian vaikutuksia ja tunnistamaan parannuskohteita. Analyysityokalut ja tekodlyn
kayttd ennustamisessa mahdollistavat tulevaisuuden tarpeiden ja vaatimusten ennakoinnin.
Tama auttaa vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin tehokkaammin, tunnistamaan trendejé ja pa-
rantamaan asiakaskokemusta (Ratia 2022, s. 81-82). My®&s tekodlyn avulla voidaan saavuttaa

merkittdvii talouskasvua (Ojanperd 2023, s. 116).

Onnistunut strategia tarkoittaa erilaisten toimintojen harkittua valmistelua ainutlaatuisen ar-
voyhdistelmén tuottamiseksi (Porter 1996, s. 64). Organisaation rajalliset resurssit tulee koh-
distaa tehokkaasti ja suunnata samaan pddmdardén, niin tdlla saavutetaan strategiassa mer-
kittavid edistysaskeleita (Kaplan ja Norton, 2002, s. 9). Analytiikan ja strategian yhdistdmi-
nen tuo organisaatiolle merkittavid etuja, kuten jatkuvaa parantamista, tehokkuutta ja data-
lahdoista padtoksentekoa. Tdma edellyttdd teknologian hyodyntdmisen lisdksi kulttuurista
muutosta, jotta analytiikka integroituu organisaation toimintaan. Tekodly- ja analytiikkaval-
miuksien kehittdmien strategian rinnalla voi johtaa parempiin tuloksiin ja kannattavuuteen,
asiakastyytyviisyyteen, kilpailuetuihin, joustavuuteen ja nopeampaan reagointikykyyn, lii-
ketoiminnan kehittimiseen ja kasvuun sekd organisaation maineen ja houkuttelevuuden pa-

rantamiseen.

Tutkittava organisaatio on julkisen sektorin ja terveydenhoitoalan organisaatio, jossa pyri-
tddn parantamaan analytiikkakyvykkyyttd strategian tueksi. Julkisen sektorin toiminta-ajatus
eroaa yritysmaailmasta huomattavasti, ja budjetti on edeltd mééritelty. Julkisen sektorin or-
ganisaatiolla on usein kolme toiminta-ajatusta, joita se pyrkii saavuttamaan kuvan 1 mukaan.
Arvon luominen mahdollisimman pienin kustannuksin, sekd varmistaminen, ettd rahoitus-
lahteet pysyvit jatkuvana virtana ja sitoutuneina (Kaplan ja Norton 2002, s.146-148). Ta-
lousarvion ja — suunnitelman laatimista sddtelee Laki hyvinvointialueesta (611/2021 115§)
sekd valtiovarainministerion Kunta- ja alueosaston antama ohje talousarvion ja -suunnitel-
man laatimisesta (Valtiovarainministerié 2023). Kustannusten ndkokulmasta painotetaan
toiminnan tehokkuuden merkitystd. Kustannuksia mitattaessa tulisi huomioida sekd organi-
saation kulut, ettd toiminnan kautta kansalaisille ja muille organisaatiolle aiheutuvat kustan-

nukset (Valtiovarainministerié 2024). Vilittomaét ja vélilliset kustannukset tulee minimoida,



joita toiminta-ajauksen toteuttamisessa syntyy. Tuotetun arvon nikokulmasta, ilmaistaan
usein organisaation kansalaisille tuottama hy6ty. Organisaation toiminnan rahoituksen tur-
vaamiseksi, sen on pyrittiva tdyttdméén rahoittajien kuten lainséddtdjien ja lopulta kansalais-
ten ja veronmaksajien asettamat tavoitteet (Kaplan ja Norton 2002, s. 146-148). Yli varojen

ei mikdén organisaatio voi toimia.

TOIMINTA-AJATUS

Palvelun
tuottamiskustannukset,
mukaan lukien
yhteiskunnalle aiheutuneet
kustannukset

Palvelun arvo/ hyoty, Lainsaadanto/
mukaan lukien viranomaisten tuki:
positiiviset lainsdddantoelimet,
ulkoisvaikutukset aanestdjat, veronmaksajat

Sisédiset prosessit

Oppiminen ja kasvu

Kuva 1. Julkisen sektorin organisaation toiminta-ajatus (Kaplan ja Norton 2002, s. 146)

Terveydenhuoltolaki pohjaa perustaan, jonka mukaan terveydenhuollon on perustuttava tie-
teelliseen nédyttoon ja parhaisiin kdytantdihin. Korkealaatuisuus, turvallisuus ja asianmukai-
sesti toteutettu on terveydenhuollon toiminnan perusta. Terveydenhuollon tavoitteina on pa-
rantaa ja ylldpitdd koko véeston terveyttd, toiminta - ja tyokykyéd sekd sosiaalista turvalli-
suutta, ja lisdksi vihentdd terveyseroja (Terveydenhuoltolaki 1326/2010, 7- 8§). Sosiaali-
huoltolain (STM 2024) tavoitteena on ylldpitdi ja edistdd hyvinvointia sekd yhteiskunnallista
sosiaalista turvallisuutta. Sosiaalihuoltolakiin liitetddn myos eriarvoisuuden vdhentdminen
ja osallisuuden edistiminen, niin ettd riittdvit ja laadukkaat sosiaalipalvelut turvataan titi
edistiméaén. Laki koskee kaikkia asiakkaita lapsista idkkaisiin ja heiddn oikeuttansa hyvaan
palveluun ja kohteluun. Hyvinvointialueelle kuuluvista velvoitteista sdddetidéin my0s sosiaa-

lihuollon asiakaslaissa (812/200) (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014, 1§, STM, s. 11-30).



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tadmén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmairrystd dataohjattuun strategiaan, strategia-
prosessin johtamisen teoriaan, strategian toteuttamiseen sekéd analytiikan yhdistdminen stra-
tegiaprosessiin. Liséksi tutkimus pyrkii selvittiméan, miten ylemmain johdon KPI- mittareita
voidaan hyodyntii strategiaprosessissa, sekd ymmaértdmiin seuraavien portaiden KPI- mit-
tareiden yhteyden merkitys. Tutkimuksessa tarkastellaan myds organisaation ristikk&isvai-
kutuksen merkitystd ja analytiikan yhdistdmistd oikeanlaiseksi tydkaluksi strategiaproses-

sissa. Tyon rajattu ndkokulma on organisaation ylimmén johdon nidkokulma.

Tutkimuksen ytimesséd on kuvan 2 mukaisesti analytiikkakyvykkyys, joka on keskeinen tyo-
kalu strategian kokoamisessa ja toteuttamisessa, silld se tarjoaa datan avulla syvillistd ym-

marrysté litketoiminnan eri osa-alueista.

Dataohjattu strategia

Strategia > Analytiikkaprosessin luominen

Strategiaprosessi =
Strateginen mittaaminen, KPI, Ristikkaisvaikutukset

Strategian toteuttaminen >

Analytiikkakyvykkyys

Kuva 2. Tutkimuksen kokonaisuus
Tutkimuskysymyksind ovat:
1. Kuinka ylimmaén johdon strategiset KPI-mittarit yhdistyvét operatiivisiin KPI-mitta-
reihin, ja kuinka niiden muokkaaminen voi vaikuttaa strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen strategiaprosessin johtamisen ndkdkulmasta?

2. Miten organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden véliset ristikkdisvaiku-
tukset voidaan mallintaa ja hyodyntdi strategiaprosessin tukena?

3. Kuinka analytiikkaprosessi voidaan suunnitella ja toteuttaa niin, ettd se tukee joh-
don péétoksentekoa ja parantaa toimialueiden hallintaa?

Ensimmadisen kysymyksen tavoitteena on ymmartdd, miten KPI- mittarit (Key Performance

Indicatiors eli avainmittarit), ovat keskeisié tydkaluja eri toimialueiden hallinnassa ja miten
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niiden avulla voidaan ohjata ja seurata organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista
eri organisaatiotasolla. Kysymys tarkastelee, kuinka ylin johto ja pdivittdinen toiminta lin-
kittyvit mittareiden avulla ja miten nididen mittareiden kautta voidaan ohjata organisaation

toimintaa kohti pitkén aikavilin tavoitteita.

Toisen kysymyksen tavoitteena on selvittdd, miten ristikkdisvaikutukset voidaan mallintaa
ja hyodyntéa strategiaprosessin tukena. Tavoitteena on kehittdd ymmaérrystd siitd, miten
toimialueiden viliset riippuvuudet ja vuorovaikutukset voivat joko edistédd tai haitata strate-

gian toteutumista ja kuinka tdtd tietoa voidaan kayttiaéd paatoksenteon tukena.

Kolmannella kysymykselléd pyritddn selvittdmién, kuinka analytiikan avulla voidaan mitata
menestysta strategiassa ja kuvaavatko keskeiset mittarit parhaiten strategian toteutusta. Ky-
symys etsii my0s vastausta sithen, miten analytiikka tukee strategian lapindkyvyyttd ja mi-

ten analytiikkaa voidaan kayttdi tukemaan jatkuvaa parantamisprosesseja.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena, jossa tarkastellaan yhtd organisaatiota keskittyen
muutamaan tarkasti rajattuun ilmioon ja aiheeseen kdytdnnon esimerkin kautta. Tapaustut-
kimus mahdollistaa syvillisen ymmaérryksen siitd, kuinka strategiaprosessissa valitaan stra-
tegiset KPI mittarit, vieddén ne operatiiviselle tasolle sekd pyritddn analytiikan avulla 16yta-

madin visuaalinen toteutus.

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan kokonaista metodologista viitekehysté, joka ohjaa tutki-
muksen etenemistd. Tutkijan valinnat ennen aineiston kerdémistd voidaan méadrittdd ongel-
man asettamisen, tiedefilosofisen valinnan ja teoreettisen ymmairryksen perusteella. Tutki-
musmenetelma puolestaan on yksi osa tété strategiaa, eli kiytdnnon tapoja, joilla tutkimusta
tehdddn. Tutkimusstrategian ja -menetelmien valintoja tulee soveltaa johdonmukaisesti ja

yhtendisesti koko tutkimuksen ajan (Hirsjdrvi et al. 2007, s. 119-127).

Hirsjirven ja hdnen kollegoidensa (2007, s. 130-131) mukaan tutkimusstrategia voidaan ja-

kaa kolmeen perinteiseen kategoriaan:
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1. Kokeellinen tutkimus: Tdméantyyppinen tutkimus késittdd muuttujien vaikutusten syste-
maattisen mittauksen kontrolloidussa ympéristdssa. Populaatiosta otetaan ndyte ja sille teh-
ddin erilaisia olosuhteita, jotta voidaan ymmaértdd yhden muuttujan vaikutus toiseen, ja ta-

voitteena on selvittdd syy-seuraus-suhteita.

2. Kyselyt: Kyselyissé kerdtddn standardoituja tietoja ihmisryhmaéltd strukturoitujen kysely-
lomakkeiden tai haastattelujen avulla. Osallistujat valitaan néytteeksi ja tiedonkeruun jésen-

nelty luonne auttaa systemaattisessa analysoinnissa ja vertailussa.

3. Tapaustutkimukset: Nama keskittyvit yhden tai useamman yksittdistapauksen, jotka voi-
vat olla yksil6itd, ryhmia tai yhteisojé, syvélliseen analysointiin. Tietoja kerdtddn erilaisilla
menetelmilld, kuten havainnoilla, haastatteluilla tai dokumenttianalyysilld, jotta aihetta ym-

mairretddn syvillisesti ja saadaan kattava ndkyma tutkimuskohteesta.

Tutkimukseni on kvalitatiivista tutkimusta, silld se korostaa strategian, KPI mittareiden ja
analytiikan syvempdd ymmaértamistd, kokemusten analysointia ja asiantuntijahaastatteluja.
Laadullinen tutkimus pyrkii ymmaértdméaén ilmiotd syvemmalle ja keskittyy laadullisen tie-
don kerddmiseen ja analysointiin. Tutkimuksen painopiste on pienemmassé otoksessa, mutta

yksittéisten tapausten tai kontekstien syvéllisempéan analyysiin (Kananen 2010, s. 36-39).

Tutkimukseni perustuu teoreettisen kirjallisuuden katsaukseen ja asiantuntijahaastatteluihin
kattaviin materiaaleihin. Tdma antaa laajan ndkokulman KPI- mittareista, ristikkdisvaiku-
tuksista seka strategian ja analytiikan yhdistdmiseen. Tutkimuksessani yhdistyvét seki teo-
reettinen ettd empiirinen ndkdkulma. Teoreettinen osa perustuu olemassa olevaan kirjalli-
suuteen ja teorioihin, kun taas empiirinen osa kattaa haastattelun. Tutkimukseni on kuvaa-
vampi, koska sen tavoitteena on kuvata ja ymmaértdd strategian ja analytiikan integraatiota
ja niiden vaikutuksia organisaation toimintaan sellaisena kuin ne ovat. Objektiivinen tutki-
mus kuvaa tutkimusty6téni paremmin, vaikka kaytdn myds subjektiivisia ndkokulmia, kuten

asiantuntijahaastatteluja.

Tutkimuksessa haastattelun mallina kdytetddn puolistrukturoitua haastattelua. Puolistruktu-
roitu haastattelu on tutkimusmenetelma, joka yhdistda strukturoitujen ja avoimien haastatte-
lujen piirteitd. Tutkijalla on ennalta mééritelty kysymysrunko tai teemalista, ja kaikille haas-
tateltaville esitetdéin samat tai likipitden samat kysymykset samassa jérjestyksessd. Puo-

listrukturoidut haastattelut ovat erityisen hyddyllisid tilanteissa, joissa tarvitaan syvallistd



12

ymmarrystd monimutkaisista aiheista tai ilmidisté, ja ne soveltuvat hyvin laadulliseen tutki-

mukseen (Kallio et al. 2016).

Naiitd menetelmid yhdistimalld on mahdollista kerété erilaisia ndkdkulmia, empiirisié todis-
teita ja kdytdnnon oivalluksia, joita tarvitaan kattavaan ymmarrykseen siitd, miten analy-

tiikka voi tukea ja parantaa strategiaa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Kuvan 3 mukaisesti tutkimus on jaettu viiteen lukuun. Ensimmaéisessd johdanto luvussa,
kiydain lavitse tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset, tutkimusmetodologia seké tutki-
muksen rakenne. Teoriaosuuden, dataohjattu strategia, tarkoituksena on tukea tutkimus-
osiota mahdollisimman tarkasti. Kolmas luku kuvaa tutkimuksen toteutuksen haastattelun
suunnittelusta toteutukseen sekd haastatteluiden tuloksen. Neljdnnessd luvussa tiivistetdan
teorian ja haastattelun ndkokulmasta tutkijan havainnot synteesiksi teoriaan, havaintoihin ja
haastatteluihin pohjautuen sekd jatkotutkimuskohteet. Luvussa viisi tiivistetddn tutkimuk-

sen yhteenveto.

JOHDANTO

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne

DATAOHIJATTU
STRATEGIA

® Ylimman johdon
strategia ja strateginen
ohjaus

® Strategiaprosessin
johtamismalleja

* Johdon strategiset
mittarit vs.

operatiiviset mittarit
* Strategiset
ristikkaisvaikutukset

¢ Johdon strateginen
analytiikka:
tehokkuutta
tavoitteiden
toteuttamiseen

TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS
* Haastatteluiden

suunnittelu ja
toteutus

* Haastatteluiden
tulokset

s Teema 1
* Teema 2
*Teema 3

TUTKIMUKSEN
SYNTEESI

* Strateginen ohjaus

* Valitun mittariston
tasapainon arviointi
alueittain

* Ristikkaisvaikutusten
arviointi strategian
tukena

e Analyysi kuinka
analytiikka tukee
strategiaa

e Jatkotutkimuskohteet

YHTEENVETO
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2 Dataohjattu strategia

Dataohjattu strategia perustuu kykyyn keritd, analysoida ja hyodyntdd dataa tehokkaasti
strategisen paatoksenteon tueksi. Dataohjatun strategian ydinajatus on, ettd mitd paremmin
organisaatio ymmaértad asiakkaitaan, markkinoitaan ja omia toimintojaan data-analytiikan
avulla, sitd paremmin se pystyy tekeméin informoituja paétoksid ja optimoimaan toimin-
tansa. Tdmé edellyttdd kuitenkin investointeja infrastruktuuriin, yhteistyon edistdmisti ja
tyontekijoiden koulutusta (Pecan, 2023). Stobierski (2019) lisdéd hyddyiksi vield varmemmat

paitokset, proaktiivisuuden sekd kustannussiéstot.

Vaikka dataohjattu strategia tarjoaa lukuisia etuja, sen toteuttaminen voi olla haasteellista
monista syistd, kuten dataméérén, laadun ja integroinnin monimutkaisuuden hallinta, datan
tarkkuus ja tdydellisyys, korkeat toteutuskustannukset ja osaamisen puutteen vuoksi (Sto-
bierski 2019). Teknologian edistysaskelten, kuten tekodlyn ja koneoppimisen, kehittyessi
organisaatiot voivat saavuttaa tehokkaammin entistd parempia tuloksia dataohjatun strate-

gian avulla.

Teoriaosuuden tavoitteena on syventdd perustaa empiirisen tutkimuksen tukemiseksi. En-
simmaisen kappaleen aiheena ovat ylimmaén johdon strategia ja strateginen ohjaus, jossa pu-
reudutaan strategiaan, strategiseen suunnitteluprosessiin seké strategialdhtdiseen johtamis-
organisaatioon. Toisessa kappaleessa kdydddn ldvitse muutama yleinen strategiaprosessin
johtamisty6kalu; Reaaliaikainen strategia ja litketoimintatiedon hallinta, Arvopohjainen ter-
veydenhuolto (VBHV), Tavoitteet ja tirkeimmaét tulokset (ORK), Balanced Scorecard
(BSC) ja terveydenhuolto, Strategiakartta ja Hoshin Kanri. Strategian johtamisessa havait-
tuja haasteita tiivistetdin kappaleessa kaksi. Kappaleessa kolme kdyddan lavitse johdon stra-
tegisia mittareita vs. operatiivisia mittareita. Mittaaminen palvelutuotannossa sote-organi-
saatiossa keskittyy johdon KPI- mittareiden médrittimiseen, kehittimiseen ja paivittdmi-
seen. Strategisten mittareiden johtaminen operatiivisiin mittareihin varmistaa, etté pitkén ai-
kavilin tavoitteet jalkautuvat kdytdnnon toimintaan. Mittaamisen ja johtamisen vilinen vuo-
rovaikutus on ratkaisevaa, silla se auttaa kohdistamaan resurssit oikein ja tukee paatoksen-
tekoa. KPI- mittareihin liittyvid haasteita ovat usein mittareiden linjaaminen strategisiin ta-
voitteisiin, mittareiden ajantasaisuus ja operatiivisen toiminnan huomioiminen. Kappale

neljd, kidy lavitse strategiset ristikkdisvaikutukset, jossa synergiateoria, johtamisen
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ohjausjérjestelmét (MCS), systeemiajattelu ja resurssiriippuvuusteoria ovat keskeisid orga-
nisaatioteorioita, jotka tukevat tehokasta johtamista ja paiatoksentekoa. Kappale viisi keskit-
tyy johdon strategiseen analytiikkaan. Strategian toteuttaminen analytiikkaprosessiin integ-
roituna vahvistaa paiatoksenteon dataldhtdisyyttd ja ennakoitavuutta. Skenaarioanalytiikka
auttaa ennakoimaan tulevia tilanteita ja suunnittelemaan vaihtoehtoisia strategioita, analy-
titkkkaportaali toimii keskitettynd alustana, joka kokoaa ja visualisoi strategisesti tiarkeda tie-
toa, tukien johtoa reaaliaikaisessa seurannassa. Tekodly tehostaa strategiaty6td tarjoamalla

ennustemalleja ja automatisoi tiedon analysointia.

2.1 Ylimmin johdon strategia ja strateginen ohjaus

2.1.1 Strategia kohti teknologiaa

Strategia voidaan maddritelld monella tavalla, ja eri ldhestymistavat korostavat erilaisia né-
kokulmia. Strategialle ei 10ydy kirjallisuudesta yksiselitteistd mééritelmad, mutta mééaritel-
mien yhteisend piirteend ovat organisaation tavoitteet, suunnitelma tavoitteiden saavutta-
miseksi ja polku yrityksen menestymiseen kilpailussa. Strategian késite on monitulkintai-
nen, mikd vaikeuttaa sen yhtendistd ymmartdmisté ja soveltamista eri konteksteissa, kuten

yrityksissd, konsultoinnissa ja akateemisessa maailmassa (Kenneth 2024, s. 1).

Porterin mukaan strategia tarkoittaa valintaa, jolla luodaan kilpailuetua kilpailijoihin verrat-
tuna sekd asemoidutaan tukevasti markkinoilla. (Porter 1996, s. 62, s. 68) Strategian ydin on
siind, ettd poiketaan kilpailijoiden tavasta suorittaa toimintoja, voidakseen tuottaa ainutlaa-
tuista arvoa. Porterin ndkemyksen mukaan kestévi strateginen asema perustuu toimintojér-

jestelmiin, jossa toiminnot vahvistavat toisiaan (Porter 1996, s. 84).

Sutinen ja Haapakorva (2021) méérittelevét strategian suunnaksi ja toimintatavaksi, joka pe-
rustuu johdon valitsemaan liiketoimintaideaan. Strategia on valinta rajatusta joukosta muu-
toksia, joiden tarkoituksena on parantaa kilpailukykyé ja ohjata yritystd haluttuun suuntaan.
Strategiaprosessissa tehddin valintoja eri vaihtoehtojen joukosta ja péddtetdéin muutoksista,
jotka parantavat yrityksen kilpailuasemaa. Strategian perustana on tieto omasta kilpailuky-
vystd sekd kdsitys siitd, miten toimintaymparisto, asiakkaat ja kilpailutilanne muuttuvat tu-

levaisuudessa (Sutinen ja Haapakorva 2021, s. 37—46). Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 25)
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kuvaavat strategiaa ja strategiaprosessia joukoksi pohdintoja, johtopadtoksié, valintoja ja toi-

menpiteitd, joilla yritys aikoo saavuttaa visiossa kuvatut tavoitteensa.

Ritakallion ja Vuoren mukaan strategian ydin piilee prosessissa, jolla strategiaa kehitetién,
uudistetaan ja toteutetaan vastaamaan ympariston nopeaa muutosta ja epdvarmuutta. Tekno-
logian, digitalisaation, globalisaation, kaupungistumisen, ilmastonmuutoksen ja véeston
ikddntyminen, megatrendien muokkaava maailmaa ja luovat yritysten toimintaympéristoon

epdjatkuvuuksia (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 11-13).

Suomalainen strategiatutkija, professori Juha Nisi, médrittelee strategian suomeksi néin:
”Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumien punainen lanka” (Lindroos ja
Lohivesi 2010, s. 25). Strategia ei ole irtonainen, itsendinen johtamisprosessi vaan se on yksi
osa loogista jatkumoa. Organisaation korkealla tasolla mééritetty tehtava siirretddn etulinjan
ja hallinnon tydntekijoiden suoritettavaksi. Kuvan 4 mukaisesti organisaation strategian tu-

lisi osoittaa, miten se aikoo luoda arvoa sidosryhmilleen (Kaplan ja Norton 2002, s. 80-81).

Missio
Miksi yritys on olemassa
Arvot
Mitké asiat ovat yritykselle téarkeita
Visio
Millainen yritys haluaa olla
Strategia
Yrityksen toimintasuunnitelma

Strategiakartta
Ilmaisee strategia
Balanced Scorecard
Mittarit ja focus

Tavoitteet ja hankkeet
Mité yrityksen tulee tehda
Henkilokohtaiset tavoitteet
Mita tydntekijan tulee tehda

Strategiset tulokset

Motivoitunut
ja sitoutunut
henkilokunta

R Illahtuneet Tehokkaat
veronmaksajat asiakkaat prosessit

Kuva 4. Arkkitehtuuri strategian kuvaamiseksi; toiminta-ajatuksen muuttaminen halutuksi

tuloksiksi (Kaplan ja Norton 2002, s. 81)

Teknologian kehitys ja digitalisaatio ovat erityisesti muuttaneet strategiatyon mahdollisuuk-

sia, vihentden datan kerddmisen ja késittelyn kustannuksia ja viiveitd. Strategian tulisi
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perustua erilaisten skenaarioiden jatkuvaan tekemiseen. Vaihtoehtoiset strategiset polut tu-
lisi eldd jatkuvasti rinnakkain johtoryhmén mielessé. Yritysten on jatkuvasti tehtdvd uusia
strategisia valintoja ja sopeuduttava muuttuviin markkinaolosuhteisiin, silli perinteinen,
staattinen strategia ei endd riitd menestyksen takaamiseksi. Myos aikajinne on muuttunut, ja
strategioiden on oltavat entistd joustavampia ja dynaamisempia vastatakseen nopeasti muut-
tuvan toimintaympariston vaatimuksiin. Digitaalinen teknologia vaikuttaa yritysten strategi-
siin paitoksiin ja organisaation muutoksiin. Digitalisaation aikakaudella yritysten on tirkedd
integroida teknologian kdyttdonotto osaksi laajempaa strategiaprosessiaan, jotta teknologian
tuomat mahdollisuudet voidaan hyddyntdd tehokkaasti organisaation kehittdmisessd (Rita-

kallio ja Vuori 2019, s. 11-13, s. 41-42).

2.1.2  Strateginen suunnitteluprosessi; prosessi ja suunnitelma

Strateginen suunnitteluprosessi on keskeinen osa strategista johtamista, ja se voidaan jakaa
kahteen erilliseen osaan: prosessiin ja dokumentoituun suunnitelmaan, joka tiivistda johta-
jien tutkimukset ja pddtokset. Strateginen suunnitteluprosessi sisdltdd joukon toimintoja,
jotka liittyvét jatkuvaan analyysiin, strategian muotoiluun, toteutukseen, mittaukseen ja hal-
lintaan sekd strategisen suunnitelman tai sen jatkuvasti sopeutuvien muutosten hallintaan

markkinoiden muutosten mukaisesti (Kenneth 2024, s. 3).

Tutkimusten ja strategisen suunnitelman laatimisen perustelujen dokumentointi on tarkeda.
Se toimii viitteend itsearvioinnissa ja osoittaa, miksi yritys valitsee tietyn strategisen polun.
Lisdksi se toimii perustana tarkeiden viestintimateriaalien luomiselle, jotka ovat kriittisia
suunnitelman toteutusvaiheessa. Tamén lisdksi dokumentointi on tdrkeda, jos hallituksen tai
oikeuslaitoksen ulkoiset tutkimukset kdynnistetién, voidaan osoittaa, ettd johtoryhma ja hal-

litus ovat toimineet fidusiaarisesti puolustettavalla tavalla (Kenneth 2024, s. 4-5).

Lindroos ja Lohivesi (2010) tiivistdvét strategiaprosessin viiteen vaiheeseen, jossa he koros-
tavat strategian luomisen monivaiheista prosessia, joka alkaa litketoimintaympariston arvi-
oinnilla. Tdmén jdlkeen seuraa visio, jossa madritellddn selkeédt paamadrit organisaation tu-
levalle toiminnalle. Pdamadrien asettamisen jidlkeen tulee tarkentaa, miten ndma paadméaarét
voidaan saavuttaa, millaisilla strategisilla keinoilla ja toimenpiteilld. Viimeinen vaihe on re-
surssien valinta ja kehityshankkeiden kdynnistdminen, jotka tukevat strategian toteutusta

(Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 29).
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Strategian
seurannan,
arvioinnin ja
paivityksen

vaihe

Strategisten
projektien Strategian
suunnittelu toteutusvaihe
vaihe

Strategisten tietojen Strategian
keruun ja
analysoinnin vaihe

Kuva 5. Strategiaprosessin viisi keskeisté tydvaihetta (Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 29)

Sutisen ja Haapakorvan (2021) esittdmén kuvan 6 mukaisesti strategiaprosessi voidaan yk-
sinkertaistaa neljdén vaiheeseen: ymmairrys, ndkemys, valinnat ja toteutus. Prosessi kdynnis-
tetddn oman kilpailukyvyn arvioinnilla ja sen selvittdmiselld, mistd yrityksen nykyinen me-
nestys kumpuaa. Tarkastelun kohteena ovat kilpailu, markkina, toimintaympériston tulevai-
suuden nidkokulma, eli muodostetaan kisitys siitd millaiseen toimintaympéristoon, yritys on
siirtymdéssd. Strategiset valinnat kasittdvit pddtokset siitd, mitd tuotteita tai palveluita tarjo-
taan, kenelle niitd tarjotaan ja mill4 tavalla yritys aikoo saavuttaa kilpailuetua. Toteutusvai-
heessa valinnat konkretisoidaan priorisoiduiksi tehtiviksi ja projekteiksi, joiden kautta stra-
tegia viedddn kaytidntoon. Strategian toteutusta ohjataan jarjestelmaillisesti ja siitd viestitddn

selkedsti, minké lisdksi edistymisestd palkitaan (Sutinen ja Haapakorva 2021, s. 59).

'\
*Missa olemme nyt?
*Mik& selittdd menestyksemme (hyvan tai huonon) juuri nyt ja tdhan asti?
sMihin perustamme ndkemyksemme?
Iy
~
*Mihin tulevaisuuden kilpailuun ja toimintaympéaristoon valmennamme organisaatiotamme?
*Mik& toimintaympéaristdssé ja markkinassa muuttuu?
sMihin muutoksiin meidan tulee reagoida ollaksemme Kkilpailukykyisia?
Yy
*Miten paatamme toimia ja menestya tulevaisuudessa? )
*Mitd ovat valintamme tarjoaman, asiakassegmenttien ja asiakkaille tuotettavan asiakasarvon
osalta?
VALINNAT *Mista rakennamme kilpailuetua ja omintakeisuutta? )
~
*Miten toteutamme valitut muutokset?
*Millaiseksi priorisoiduksi tekemiseksi ja projekteiksi strategian toteutus muodostuu kéytannoéssa?
*Millaisten rutiinien ja ohjausmekanismien kautta toteutamme strategiaa kaytdnnossa?
vy

Kuva 6. Strategiatyon nelji kysymystd (mukaillen Sutinen ja Haapakorva 2021, s. 59)
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Kenneth tarkasteli tutkimuksessa useita kymmenii esimerkkeja strategiaprosesseista, ja paa-
tyi kuuteen pddaineeseen, jotka ndyttivdt mainittavan usein, ja teki niistd loogisen yhteenve-

don kuva 7 mukaisen (Kenneth 2024, s. 4).

KAYTTOONOTTO/ MITTAUS/
— by JULKAISU ARVIOINTI

STRATEGIAN ANALYYSI

ooy 1553

I |
| |
1 |
I -Missio - Ulkonen ympéristo -Ylimmén johdon strategia - Kéynnistyksen suunnittelu ja - Tiedonkeruu I
: -Visio -OT osat SWOT analyysista - Monipuolistaminen kaynnistys - Tietojen arviointi :
I -Suunnittelutavoitteat - Viiden voiman malli - Integraatio - Levittdminen ja selittiminen -Vertailuanalyysi I
: - PEST analyysi -Salkun hallinta -Vallan ja vastuun méaarittely - Taloudellinen ennustaminen:
A -Kilpailijat - Poliittinen strategia - Budjetointi ja validointi |
| - Monet muut - Liiketoimintatason strategia - Budjetoinnit sitominen pitkén I
: - Sisdinen ymparisto - Kustannusjohtajuus aikavalin ennusteisiin :
| -SWosat SWOT analyysistd - Erilaistuminen - Portaittainen ohjeistus ja koulutus |
I - Resurssit - Yhteistoiminnallinen I
! - Kywyt - Fuusiot ja yrityskaupat :
| -Toimivalta I
| - VRIS kehys I
: - Manet muut |
| - GAP analyysi |
------------------------------------------ o
- Hallinto

- Palaute ja tieto
- Jakaminen

Kuva 7. Kuusi ensisijaista vaihetta strategisessa suunnitteluprosessissa (mukaillen Kenneth

2024, s. 4)

Ritakallion ja Vuoren (2018, s. 11-13) mukaan ydin strategiassa on prosessi, jonka mukaan
strategiaa jatkuvasti luodaan, parannetaan ja pannaan toimeen. Ympériston muutostahti mu-
kaan lukien teknologian kehitys, digitalisaatio, globalisaatio, kaupungistuminen, ilmaston-
muutos ja ikddntyva viestd muokkaavat toimintaympéristod merkittdvasti. Nama megatren-
dit vuorovaikuttavat monimutkaisesti keskendin, aiheuttaen epdjatkuvuuksia yritysten toi-
mintaympéristdssd, mikd korostaa strategiaprosessin uudistamisen tarvetta (Ritakallio ja

Vuori 2018, s. 11-13).

Ritakallio ja Vuori tiivistdvit eldvén strategian seitsemdin perusperiaatteeseen kuvan 8 mu-
kaisesti: jatkuva skenaarioiden laatiminen, analytiikan hyddyntdminen, kokeilujen tekemi-
nen, strategian ja organisaation mukauttaminen, kriteerien arviointi, sidosryhmien kuulemi-

nen sekd strategian jatkuva toimeenpano (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 17).
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7. Strategian jatkuva toteuttaminen
Varmistaa oikean suunnan ja tehokkuuden siirtymisen kaytédntoon

4. Strategian ja organisaation
muockkaaminen

Strategiaa ja organisaatiota
muokataan skenaarioiden, _ _
analytiikan ja kokeiluiden 6. Sidosryhmien

tuottaman tiedon pohjalta kuuntelu

5. Kriteerien

reflektointi
Parantavat
skenaarioiden,
analytiikan ja
kokeiluiden laatua
ja hyodyllisyytta

Parantavat
skenaarioiden,
analytiikan ja
2. Analytiikka 3. Kokeilut kokeiluiden laatua ja

" . ) hyddyllisyytta
Analytiikka ja kokeilut antavat

tietoa, minka polkujen
toteutumiseen kannattaa
panostaa

—_—l

1. Jatkuva skenaarioiden luominen
Skenaariot luovat vaihtoehtoisia strategisia polkuja

Kuva 8. Eldvi strategiaprosessi, seitsemén perusperiaatetta (Ritakallio ja Vuori 2019, s.17)

Jatkuvassa strategiatyOsséd kriittisten oletusten tunnistaminen ja erilaisten skenaarioiden
muodostaminen ovat olennaisia, silld ne auttavat ndkeméén mahdolliset riskit ja valitsemaan
strategisia vaihtoehtoja epdvarmuuden vallitessa (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 22-34). Liik-
kuvat strategiat tunnustavat epdvarmuuden ja mukautuvat todellisuuden muuttuessa, paivit-
tden skenaarioita sddnnollisesti. Nykyaikainen analytiikka tehostaa skenaarioiden arviointia
ja kriittisten oletusten seurantaa, ja organisaatioiden tulee luoda laskennalliset mallit ennus-
tamaan ndiden toteutumisen todennikdisyyttd (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 50-54, s. 66).
Kokeilut tuovat arvokasta oppia markkinasta, ja niiden suunnittelussa tulee noudattaa tiettyja
periaatteita varmistaakseen luotettavat tulokset (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 70, s. 76-79).
Strategian muokkaaminen tarkoittaa, ettd uudistukset tapahtuvat osittain ja jatkuvasti, mika
mahdollistaa uuden tilanteen vaatimuksiin vastaamisen (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 85, s.
87-91). Arviointikriteerien reflektointi on tirkedd, jotta mittarit ohjaavat toimintaa strategi-
sesti tdrkeiden muuttujien suuntaan, eikd toiminta ole ristiriidassa strategian kanssa (Rita-

kallio ja Vuori 2019, s. 111).

Elédvai strategia ei pyri médrittelemaén tarkkaa padmaarad, vaan keskittyy parantamaan orga-

nisaation karttaa, jota kiytetddn strategian jatkuvaan kehittdmiseen. Skenaarioiden,
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analytiikan ja kokeiluiden tavoitteena ei ole luoda pysyvii visiota, vaan vahvistaa yrityksen
kykya havaita olennaisia, jatkuvasti avautuvia ja sulkeutuvia mahdollisuuksia muuttuvassa
toimintaympaéristossd. Ndiden mahdollisuuksin tunnistaminen mahdollistaa organisaatiolle
nopean reagoinnin ja muutosten hyddyntdmisen omaksi edukseen (Ritakallio ja Vuori 2018,

5. 165).

2.1.3 Strategialdhtdinen johtamisorganisaatio

Strategialdhtdinen johtamisorganisaatio on organisaatio, jossa kaikki toiminta ja paatoksen-
teko perustuvat selkedsti médriteltyyn strategiaan ja kaikki osa-alueet osoittavat samaan
suuntaan. Téllaisessa organisaatiossa strategia ei ole vain ylimmaén johdon asiakirja, vaan se
on integroitu kaikkien organisaation tasojen toimintaan ja ohjaa péivittdistd toimintaa, paa-

toksentekoa ja resurssien allokointia.

Strategialdhtdinen johtamisorganisaatio on tehokas tapa varmistaa, ettd organisaatio saavut-
taa pitkdn aikavilin tavoitteensa ja pysyy kilpailukykyisend muuttuvilla markkinoilla. Sel-
ked strateginen suunta, johdon sitoutuminen, tehokas viestintd ja joustava organisaatiora-
kenne ovat keskeisid tekijoitd timén saavuttamiseksi. Kun kaikki organisaation jasenet ym-
martivit ja sitoutuvat strategiaan, organisaatio voi toimia yhtendisesti ja saavuttaa parempia

tuloksia (Kaplan ja Norton 2002, s. 11).

Yritysjohto
kdynnistada
muutosprosessin

_Strategia J/ Strategiasta
ilmaistaan \ f tehdaan i
operatiivisina J \ jatkuva /

késitteind  /J STRATEGIA

BALANCED
SCORECARD

P Strategiasta 4
7 tehdéaan osa
jokaisen
tyontekijan
paivittadist

Organisaatio
mukautetaan
strategiaan

Kuva 9. Strategialdhtdisen organisaation periaatteet (Kaplan ja Norton 2002, s. 11)
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Kaplan ja Norton mukaan viisi peruselementtii tarvitaan strategialdhtdisen organisaation ra-

kentamiseksi:

1. Strategia puetaan operatiivisiksi késitteiksi
Organisaatiossa kaikki tekevit tyotd samaan suuntaan
Strategia on osa jokaisen tyOntekijin paivittdista tyota.

Strategia kehitettddn jatkuvana prosessina

U

Yritysjohto on vahva suunnan ndyttdja muutoksen toteuttamisessa (Kaplan ja Nor-
ton, 2002, s. 11-19).

2.1.4 Oikea strategia oikeaan tilanteeseen

Strategiaa ei tule ndhdi yksittdisend ratkaisuna, vaan organisaatiolla on aina mahdollisuus
valita usean strategian vililla, riippuen sen hetkisesti tilanteesta ja perusoletuksista. Strate-
gia, joka toimii yhdessé tilanteessa, saattaa vaatia paivitysta tai kokonaan uudenlaista léhes-
tymistapaa toisessa tilanteessa. Tdma korostaa strategisen valinnan merkitysté eri tilanteissa

(Tanner 2024, s. 56 ).

Reevesin (2012) esittdd viisi strategian arkkityyppid, joita organisaatiot voivat kayttdd vali-
tessaan oikeaa ldhestymistapaa eri tilanteissa. Néihin arkkityyppeihin vaikuttavat toimin-
taympériston epdvarmuus, markkinaympériston maturiteetti ja organisaation mahdollisuudet
vaikuttaa markkinoiden muotoutumiseen, sekd toimintaympériston kovuus eli kriisien vai-

kutukset strategisiin valintoihin (Reeves et al. 2012, s. 78-81).

1. Klassinen strategia toimii vakailla markkinoilla, joissa kilpailuetu syntyy koosta,
skaalaeduista tai kyvykkyyksistd. Tama strategia perustuu suunnitteluun ja tehokkaa-

seen toteutukseen.

2. Adaptiivinen strategia korostaa ketteryyttd ja nopeaa sopeutumista epdvarmoissa ja
dynaamisissa toimintaymparistoissd. Yritykset kokeilevat jatkuvasti uusia ratkaisuja

ja kehittavit niitd nopeasti.

3. Visiondirinen strategia keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksien ennakoimiseen
ja markkinoiden disruptoimiseen uusilla innovaatioilla. Timé strategia vaatii muo-

vailtavissa olevan markkinan ja pitkdn aikavilin vision.
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4. Ekosysteemistrategia perustuu yhteistyohon muiden toimijoiden kanssa markkinan
muovaamiseksi yhdessd. Se on tehokas erityisesti silloin, kun yksittdinen yritys ei

voi yksin muokata markkinaa.

5. Uudistumisstrategia keskittyy yrityksen elinvoimaisuuden palauttamiseen kriisiti-
lanteissa. Tdmé strategia on usein viliaikainen ja tdhtda resurssien uudelleen allo-

kointiin seké kasvun palauttamiseen. (Reeves et al. 2012, s. 78-81).

Ritakallion mukaan strategiset kokeilut tulisi siséllyttdd strategiabudjettia, koska maailma
on arvaamaton ja monien tekijoiden vuorovaikutus on vaikeasti ennustettavissa. Kokeilut
mahdollistava sen, ettd organisaatio voi oppia, miten markkinat ja asiakkaat reagoivat tiet-
tyyn tuotteeseen tai ideaan juuri silld hetkelld. Taméa 1dhestymistapa muuttaa organisaation
kulttuuria ja toimintaa, asettaen uuden oppimisen keskeiseksi tavoitteeksi ja hyvéksyen sen,

ettd nykyinen ymmarrys markkinasta ei ole tdydellinen (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 80-81).

Strategian mukauttaminen jatkuvaksi prosessiksi on tehokas keino vihentdd muutoksiin liit-
tyviad psykologista kuormitusta, mika puolestaan lisdd muutosten onnistumisen todennékoi-
syyttd. Kun organisaation muutos toteutetaan pienind, asteittaisina parannuksina, henkilos-
ton yleinen pelko ja ahdistus vdhenevét. Jokainen muutosaskel on helpommin hallittavissa,
mikad ehkéisee epdvarmuuden synnyttimii pelkoa ja luo vakautta muutoksen keskelld (Ri-

takallio ja Vuori 2018, s. 97).

2.1.5 Johdon rooli strategian toteuttaminen

StrategiatyGssd pareton 80/20-periaatteen ydin on siind, ettd pienet mutta kriittiset toimet
tuottavat suurimman osan saavutetuista tuloksista. Pareton periaatetta pidetdén priorisoinnin
ja tehokkaan péitoksenteon tydkaluna. Sen avulla voidaan tunnistaa alueet, joilla on suurin
vaikutus lopputulokseen, ja ndin kohdistaa resurssit ja ponnistelut tehokkaammin. Tdmén
oivaltaminen voi johtaa ajan, vaivan ja resurssien siédstdmiseen niin yksilon tavoitteissa kuin

yrityksen strategisissa paédtoksissd (Tanner 2024, s. 17-21).

Johdon rooli strategian toteuttamisessa on ratkaisevan tirked organisaation tasapainon ja
menestyksen kannalta. Strategian toimeenpaneminen ja toteuttaminen, strategiatyoskentelyn

tuottavuus, organisaation suorituskyvyn parantaminen, strategiasisdllon laatu, strateginen
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ketteryys ja joustavuus muutostilanteessa sekd ennakointi strategisessa paatoksenteossa ovat

kaikki keskeisid osa-alueita, jotka vaikuttavat strategian onnistumiseen.

Strategian toimeenpaneminen ja toteuttaminen vaativat selkedd viestintdi, resursseja ja si-
toutumista koko organisaatiolta. Johto on vastuussa strategian jalkauttamisesta ja varmista-
misesta, ettd kaikki tyontekijat ymmartavit strategian ja heiddn roolinsa sen toteuttamisessa.
Tama edellyttdd, ettd johto toimii esimerkkin ja tarjoaa tarvittavaa tukea ja ohjausta. Ilman
selkedd johtajuutta ja aktiivista osallistumista strategian toimeenpanoon, strategiset tavoit-

teet jadvit usein saavuttamatta (Aaltonen ja Ikdvalko 2002, s. 1-4).

Kaplanin ja Nortonin (2009) tutkimuksen mukaan organisaatiot, joilla on kdytdssddn jérjes-
telmillinen strategian toteutusjirjestelma, onnistuvat strategian toteuttamisessa paremmin
kuin muut. Téhén jarjestelmiin sisdltyvit seuraavat keskeiset osat (Kaplan ja Norton 2009,

s. 19, s. 23-34):

Strategian muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi
Strategisten projektien johtaminen

Organisaation yksikoiden integroiminen strategiaan
Strategiasta viestiminen

Strategian seuranta ja oppiminen

= =2 =2 A4 A -2

Strategian testaaminen ja pdivittdminen

Kaplan ja Norton (2007, s. 323-324) tiivistadvit, ettd strategian onnistunut toteutus edellyttaa
neljda osatekijdd: strategian, organisaation, henkildston ja hallintojérjestelmien yhdensuun-
taistamista. Kaiken takana on taidokas yritysjohto. Strategiatydskentelyn tuottavuus riippuu
johdon kyvysté hallinnoida prosesseja tehokkaasti ja kdyttdd resursseja, kuten aikaa, rahaa
ja henkilostod, optimaalisesti. Johdon tulee varmistaa, ettd strategiaprosessit ovat selkedsti
madriteltyjd, systemaattisia ja tuloshakuisia. Organisaation suorituskyvyn parantaminen
edellyttid jatkuvaa analysointia ja mittaamista, palautetta, jotta kehityskohteet voidaan tun-

nistaa ja toteuttaa tarvittavat muutokset (Kaplan ja Norton 1996, s. 191-198).

Motivoiva ty0ymparistd, kuten palkitsemisjarjestelmit ja koulutus, tukee korkeaa suoritus-
kykya. Lisdksi strategian sisdllon on oltava laadukas ja johdonmukainen, ja sen tulee poh-

jautua luotettavaan analyysiin. Nykyisessd nopeasti muuttuvassa ymparistossd strateginen
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ketteryys ja ennakointikyky ovat ratkaisevia, jotta organisaatio pystyy sopeutumaan ja hyo-

dyntdmaéan tulevia mahdollisuuksia ennen kilpailijoita.

2.2 Strategiaprosessin johtamismalleja

Strategiaprosessin johtamismalleja on lukuisia, ja organisaation johtamismalli voi olla usean
mallin yhdistelma. Seuraaviin kappaleisiin on kerétty joitakin strategiaprosessin johtamis-

malleja, joita on kdytdssd terveydenhuollossa maailmanlaajuisesti.

2.2.1 Reaaliaikainen strategia ja liiketoimintatiedon hallinta (Real-Time Strategy

and Business Intelligence)

Strateginen ketteryys ja liiketoimintatiedon (Business intelligence, BI) integrointi strategi-
aan perustuu jatkuvaan sopeutumiseen ja nopeaan padtoksentekoon muuttuvassa markkina-
tilanteessa. Tarkeimpid elementtejd ovat strateginen oppiminen sekd kyky hyddyntdi ja uu-
distaa resursseja tehokkaasti. Reaaliaikainen strategia auttaa tekemiin nopeita ja joustavia
padtoksid, ja BI- jarjestelmit varmistavat, ettd paatokset perustuvat ajankohtaiseen ja luotet-
tavaan dataan. Ndiden yhdistiminen antaa organisaatiolle kilpailuedun ja mahdollisuuden

reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (Kohtaméki 2017, s. 11-31).

Reaaliaikainen strategia perustuu ldhes reaaliaikaisen tiedon hyddyntdmiseen tehokkaan joh-
tamisen tukemiseksi. Se yhdistai strategiapraktiikan ja litketoimintatiedon teknologiat, mah-
dollistaen strategian jatkuvan arvioinnin ja muokkaamisen. Strateginen ketteryys, eli - kyky
uudistaa strategiaa, litketoimintamalleja ja operaatiota ovat keskeistd organisaation sopeutu-
essa muuttuvaan toimintaympdristoon. Reaaliaikainen strategia pyrkii mahdollistamaan jat-
kuvan strategian arvioinnin ja muokkaamaan ldhes reaaliaikaisen datan perusteella, jolloin
se tukee erityisesti ylintd — ja keskijohtoa paitoksentekoa ja niiden toimeenpanoa (Kohta-

miki 2017, s. 2-5).

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, BI) tarkoittaa organisaation siséisen ja
ulkoisen datan systemaattista kerdéimistd, analysointia ja muuntamista paétoksentekoa tuke-
vaksi tiedoksi. BI- jérjestelmiin kuuluu tietovarastoja, analytiikkatydkaluja, sekd kayttoliit-
tymid, joiden avulla tieto saadaan nopeasti paatoksentekijoiden kayttoon. Kohtamaki kuvaa

tarkeimpid BI- komponentteja kuvan 10 mukaan. Hinen mukaansa ulkoisen ja sisdisen
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tiedon kerddminen, omaksuminen, muuntaminen ja hyddyntidminen tukee paatoksentekoa

eri johtotasoilla (Kohtamiki 2017, s. 25).

HR
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Kuva 10. Liiketoimintatiedon hallinnan viitekehys (Kohtaméiki 2017, 25)

Liiketoimintatiedon hallinta (BI) on kehittynyt nopeasti. Maailmanlaajuisten liiketoiminta-
tiedon hallinnan (BI) markkinoiden arvoksi arvioitiin 29,42 miljardia dollaria vuonna 2023,
ja vuoteen 2032 mennessd sen ennustetaan nousevan 63,76 miljardiin dollariin. (Fortune
Business Insights). Tdma korostaa BI merkitysti strategisessa paatoksenteossa. Bl-ratkaisu-
jen tarjoajat tuovat jatkuvasti innovatiivisia tapoja luoda arvoa, sitouttaa kéytté;id, lisata te-

hokkuutta ja ennen kaikkea tuottaa toimintakelpoisia oivalluksia (Detwiler 2024).

Detwiler listaa artikkelissaan kymmenen tulevaisuuden trendid, jotka muokkaavat BI tule-

vaisuutta tarjoamalla tehokkaita ratkaisuja dataohjautuvaan paatoksentekoon:

Trendi 1: Lisétty analytiikka. Vuoteen 2026 mennessa generatiivisen tekodlyn ennustetaan
muuttavan merkittavésti 70% uusien verkkosovellusten ja mobiilisovellusten suunnittelusta
ja kehittdmisestd. Tekodly ja koneoppiminen tehostavat datan analysointia ja padétoksentekoa

automatisoimalla prosesseja ja tarjoamalla ennusteita ja suosituksia.

Trendi 2: Itsepalveluliiketoiminnan alykkyys. Itsepalvelu-Bl-ratkaisut ovat kasvattaneet

suosiotaan, koska ne vdhentdvit riippuvuutta IT-tiimeistd ja litketoiminta analyytikoista,
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mik4 nopeuttaa tiedon siirtymistd paatoksentekijoille. Itsepalvelu- BI avulla kayttijit voivat
helposti analysoida dataa, luoda radtédldityja raportteja ja hdlytyksid intuitiivisilla tyokaluilla,
kuten vedd ja pudota toiminnoilla. Tdméa edistdd organisaation tiedonhakukykyd, parantaa
tietolukutaitoa ja demokratisoi analytiikkaa, miké antaa kaikille valtuutetuille sidosryhmille

mahdollisuuden hyddyntéd arvokkaita oivalluksia.

Trendi 3: Sisddnrakennettu analytiikka. BI-tyokalut integroidaan suoraan kayttijien tyo-
prosesseihin, mikd nopeuttaa arvojen saavuttamista ja oppimista. Sulautetun analytiikan kes-
keiset hyodyt ovat: helppokdyttdisyys, tuottavuus ja nopeampi arvo sekid yhteistyon edista-

minen. Lahestymistapa parantaa BI kdytettdvyyttd ja tehostaa tiedolla johtamista.

Trendi 4: Tietoturva ja tietohallinto. Bl-ratkaisujen levitessa tietosuoja ja tietoturva ko-
rostuvat, erityisesti Al kéytossd. Itsepalvelu BI yleistyessd ja toimiessa pilviympdristossa,
luvattoman kayton ja vaédrinkdyton riskit kasvatat. Tietojen turvallisuuden, laadun ja ehey-
den ylldpitdmisen on vélttiméatontd niin BI optimoinnin kuin tietosuoja-asetusten kuten
GDPR noudattamisen vuoksi. Tietojen hallintaa kuuluu muun muassa selkeiden omistusoi-
keusien ja kéyttopolititkkojen méadrittely, salaustekniikoiden kédyttod sekd roolipohjainen péa-
synhallinta. Lisdksi tekodlyn kdyton valvonta on tirkeéd, jotta yritykset ymmaértavat ennus-

temallien taustalla olevat tiedot ja kontekstin.

Trendi 5: Tietojen laadunhallinta: Laadukas data on Bl-ratkaisujen perusta tarkkaan péa-
toksentekoon. Tiedon laadunhallinta on yhi tirkedmpi osa litketoimintatiedon kdyttoonot-
toa. Huono data luo huonoa data-analytiikkaa, joka ruokkiin huonoja péétoksia ja turmelee

litketoimintastrategioita.

Trendi 6: Yhteistyohon perustuva BI. Yhteistydalustat mahdollistavat eri liiketoiminta-
funktioiden tehokkaan yhteistyon ja tiedon jakamisen. Yhteistydpohjaisten BI- alustojen

avulla eri tiimit voivat tydskennelld yhdessd samanaikaisesti tietojen analysoinnissa.

Trendi 7: Paitoksenteon dlykkyys. Liiketoimintatiedon nousevana trendiné sen painopiste
on tekodlytekniikan kayttd BI- tiedosta johtuvien péatdsten tehostamiseksi, nopeuttamiseksi
ja jopa automatisoimiseksi. Tekoédly nopeuttaa ja automatisoi paitoksentekoa analysoimalla

suuria datamaaria.

Trendi 8: Mobiili BI. Mobiili BI tarjoaa yritysjohtajille katevisti liikkeelld olevia nike-

myksid, jotka tukevat dataldhtoisid padtoksid, missé ja milloin tahansa. Pilvipohjainen BI —
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tietosarjojen kasvu ja nopeammat mobiili-internet nopeudet ovat tehneet interaktiivisesta,

mobiilioptimoidusta liiketoimintatiedosta houkuttelevan todellisuuden

Trendi 9: Data tarinankerronta. Automaattinen analytiikan visualisointi ja tarinanker-

ronta lisdéntyvit merkittdvasti vuoteen 2025 mennessa.

Trendi 10: Prosessin ilykkyys. Business Intelligence ja Process Intelligence voidaan sa-
manaikaisesti pitdd rinnakkaisina, toisiaan tdydentévind ja ristedvind kéytintoind. Process
Intelligence tarjoaa BI-ammattilaisille ymmarrysti ja keinoja toimia liiketoimintatiedon né-

kemyksii - tarjoaa "miten", "miksi" ja "missd" prosessit on optimoitava, jotta liiketoiminta-

tavoitteet voidaan saavuttaa (Detwiler 2024).

2.2.2  Arvopohjainen terveydenhuolto (Value-Based Healthcare, VBHC)

Arvopohjainen terveydenhuolto (Value-Based Healthcare, VBHC) asettaa potilaiden tulok-
set arvoon terveydenhoitoprosessin keskelle (Porter ja Teisberg 2006). Pelkén korvauksen
sijaan tarjotut palvelut, VBHC yhdistdd tulokset kustannuksiin ja madrittdd siten arvon.
VBHC keskeisend tavoitteena on parantaa potilastuloksia samalla kun resurssien kayttda op-
timoidaan, mikd johtaa tehokkaampaan ja potilasldhtdisempddn terveydenhuoltojarjestel-
maén. Keskittyminen ladketieteellisten palvelujen arvoon voisi olla keskeinen osa korkean
laadun kestidvyyttd terveydenhuoltojérjestelmén tulevaisuudessa. Arvo voisi jatkuvasti pa-

rantaa hoidon suorituskykyéd (Casey et al. 2021).

Porter ja Lee, 2021, jotka olivat edelldkévijoitd VBHC mallissa nikevit, ettd muunnoksen
tulisi perustua 6:een toisiinsa liittyvit elementit: 1) osastot jérjestdytyvit integroiduiksi har-
joitusyksikoiksi (IPU:t), 2) osastot mittavat tuloksia ja kustannuksia jokaiselle potilaalle, 3)
siirtyd hoitojaksojen niputettuihin maksuihin, 4) integroidaan hoito toimitusjirjestelmiksi,
5) laajennetaan maantieteellistéd kattavuutta ja 6) rakentaa ja mahdollistaa tietotekniikan (IT)
alusta. Keskeisid kisitteitd arvopohjaisessa terveydenhuollossa ovat potilaskeskeisyys, tu-
losten mittaaminen, kustannustehokkuus, integroitu hoidon tarjoaminen, riskien jakaminen,

tietoon perustuva paatoksenteko ja ennaltachkdiseva hoito (Porter ja Lee 2021, s. 52- 68).

Omara et al. (2021) mukaan arvopohjaisessa terveydenhuollossa (VBHC) arvo mééritelldan
potilaiden kokeman hoitotuloksen ja sen tuottamiseen kdytettyjen kustannusten suhteena,

mikd tunnetaan "arvokiintiond". VBHC tavoitteena on parantaa potilaiden terveystuloksia,
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jotka midritellddn potilaan kokemusten perusteella, samalla kun pyritdén hallitsemaan tai
vahentdmaén kustannuksia. "Arvon" késite on monimutkainen ja se tarkoittaa eri asioita eri
ihmisille ja tilanteissa, ja sithen vaikuttavat konteksti, tilanne ja henkilon identiteetti. Ter-
veydenhuollossa arvo kisitetdédn paitsi elamié pidentdvien hoitotulosten, myds potilaan elé-
minlaadun kannalta merkityksellisend eldmind (Omara et al. 2021, s. 1-4). Baithe et al.
(2024) tutkimus osoittaa, ettd eri sairaalan sidosryhmilld on huomattavia eroja siin, miten
he kisittdvit arvo késitteen arvoon perustuvan terveydenhuollon (VBHC) toteutuksessa.
Kliinikoiden &éni on tirked, mukaan on otettava monia muita d4nié, kuten potilaiden ja ei-
kliinikoiden, jotta VBHC tulisi kestédva hoitomalli ja jotta se tayttdisi lupauksensa potilaiden
ddnen kuulumisesta samalla kun terveydenhuollon tehokkuutta ja vaikuttavuutta lisétéén.
Terveydenhuollon johtajien on varmistettava, ettd potilaiden ja ei-kliinikoiden arvokésityk-
set integroidaan ja tasapainotetaan kliinisen nikemyksen kanssa, jotta VBHC voi tdyttda lu-

pauksensa (Baathe et al. 2024).

Vuonna 2017 yhdeksén Euroopan johtavaa yliopistosairaalaa perusti European University
Hospital Alliancen (EUHA), sitoutuen terveydenhuollon, koulutuksen ja tutkimuksen huip-
puosaamiseen yhteisend tavoitteenaan parantaa hoidon laatua Euroopassa. Seitsemasta sai-
raalasta kaksi sairaalaa kuuluu vuonna 2024 maailman 10. parhaimman sairaalan joukkoon
(Newsweek 2024). Heidédn yhteinen missionsa on tuoda arvoon perustuva terveydenhuolto
kaytantoon, keskittyen potilaiden hyvinvointiin ja resurssien viisaaseen kdyttoon. European

University Hospital Alliance (EUHA) -tdrkeimmat strategiset tavoitteet ovat:

Tutkimus ja innovaatio. Allianssi edistdd jdsenorganisaatioidensa vilistd yhteistyoté 14édke-
tieteellisen tutkimuksen alalla sekd kliinisten kokeiden kehittdmistd (Casey et al. 2021,

EUHA 2024).

Koulutus ja henkildston kehittdminen: Yksi EUHA tavoitteista on kehittdd terveydenhuollon
ammattilaisten koulutusta ja jatkuvaa oppimista, joka perustuu digitalisaation kasvuun ja
kansainvéliseen yhteisty6hon, jotta voidaan taata huippuosaaminen ja ajantasainen tietimys

kaikilla tasoilla (Casey et al. 2021, EUHA 2024).

Potilaskeskeisyys ja huippuhoito: Strategian ytimessd on potilaiden saaman hoidon paranta-
minen. Yliopistosairaalat pyrkivét tarjoamaan korkeatasoista, tutkimukseen perustuvaa hoi-
toa. Allianssi pyrkii harmonisoimaan hoitoprotokollia ja standardeja koko EU alueella (Ca-

sey et al. 2021, EUHA 2024).
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Poliittinen vaikuttaminen ja EU- yhteistyd: EUHA toimii aktiivisesti EU-tason paitoksente-
ossa varmistaakseen, ettd yliopistosairaaloiden tarpeet ja prioriteetit otetaan huomioon ter-
veyspoliittisessa paidtoksenteossa. Allianssi tydskentelee saadakseen EU-rahoitusta tutki-

mukseen, koulutukseen ja infrastruktuuriin (Casey et al. 2021, EUHA 2024).

Digitalisaatio ja teknologia: Allianssi panostaa digitaalisiin innovaatioihin, kuten tekodlyn,
big datan ja robotiikan hyddyntdmiseen terveydenhuollossa. EUHA edistia yhteisié tietojéar-
jestelmié ja potilastietojen turvallista jakamista, miké helpottaa potilaiden siirtymista eri hoi-

topaikkojen vililld EU sisdlld (Casey et al. 2021, EUHA 2024).

2.2.3 Tavoitteet ja avaintulokset (Objectives & key results, ORK)

OKR — mallia (objectives & key results) hyddynnetédn organisaation tavoitteiden ohjaami-
seen, ja ndin ohjataan strategia kaytintoon (Hamaildinen ja Sora 2020, s. 17). OKR-malli
koostuu kahdesta osasta: objectives eli tavoitteet ja key results eli avaintulokset. Tavoitteet
kertovat mitd kohden organisaatio on menossa, silld ilman kunnollista tavoitetta muutoksella
ei ole pddmairad. Tavoitteet ovat kirjattu visioon ja missioon, ja niistd on hahmoteltu joko
karkea tai hyvin yksityiskohtainen strategia. Tavoitteita voi olla kerrallaan korkeintaan viisi,
ja tilld varmistetaan, ettd tyotd ei ole litkaa eikd keskenerdisid projekteja ole lilan montaa.
Valinnat karsivat keskenerdisen tyon méérdd, niin ettd asioita saadaan aikaiseksi. Tavoittei-
den tulee olla paamadrikeskeisid, relevantteja, lapindkyvid sekd laadullisia. Tavoitteet ase-
tetaan padasiassa tiimitasolle, eikd niistd palkita, eikd rangaista. Kun tiimi ponnistelee yh-
teisten pddméérien eteen, sen jasenet pyrkivit auttamaan toinen toisiaan (Haméildinen ja Sora

2020, s. 27-38).

Avaintulosten avulla seurataan tavoitteen saavuttamista numeroiden avulla. Avaintulos on
muuttuneen toiminnan lopputulos, ja yhdelle tavoitteelle valitaan korkeintaan viisi avaintu-
losta. Saavuttaakseen avaintulokset varsinainen tyo tehddan ORK- mallissa tehtivina ja toi-

menpiteind (Himaldinen ja Sora 2020, s. 27-38).

ORK vahvistaa ja pakottaa luomaan organisaatioon jatkuvan oppimisen ja parantamisen toi-
mintatavan. ORK- malli myd&s rakentaa henkildston vastuunkantoa, ja on hyvé keino tehda

strategiasta kullekin vield enemmén omaa ja omaan arkeen vaikuttavaa. ORK auttaa



30

organisaatioissa myds luomaan lisdé lapindkyvyyttd kunkin tavoitteista ja vastuista (Sutinen

ja Haapakorva 2021, s. 186-195).

Vaikka Key Performance Indicator (KPI) mittarit ja ORK- malli liittyvit kiinteésti toisiinsa
ovat ne eri asioita (Hdmaéldinen ja Sora 2020, s. 60 — 61). OKR- malli on tulevaisuuteen
keskittyvia tavoitteita, jotka on suunniteltu edistimédén muutosta ja organisaation menes-
tystd, kun taas KPI:t ovat kvantitatiivisia mittareita, jotka heijastavat nykyistd litketoiminnan
suorituskykyd. Vaikka OKR:t ja KPI:t voivat tyoskennelld yhdessé, niilld on erilliset tarkoi-
tukset ja painopisteet taulukosta 1 mukaan (Lyssa 2024).

Taulukko 1. OKR versus KPI. Termien selitys ja erot (Lyssa 2024)

Selite Muutoksen ja organisaation Keskeisten mittareiden kdyttaminen liiketoiminnan
menestymisen tavoitteiden nykyisen suorituskyvyn raportoinnissa
asettaminen

Padpainopiste Tulokset Pa&asiallinen lopputulos

Tarkoitus Kohdistaa ja keskittda tydntekijat Mittaa ja hallitsee liiketoiminnan suorituskykya
lilketoiminnan prioriteetteihin

Ajanjakso Keskittyy tulevaisuuteen Mittaa ja hallitsee liiketoiminnan suorituskykya

Kayttoika Asetetaan neljannesvuosittain Viitataan ympaéri vuoden

2.2.4 Tasapainotettu mittari ja terveydenhoito (Balanced Scorecard, BSC)

Balanced scorecard (BSC) — mittaristomalli on tydkalu organisaation strategiseen johtami-
seen, joka tarjoaa johdolle nopean ja kokonaisvaltaisen ndkymén litketoiminnasta. Balanced
Scorecardissa tavoitteet ja mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta. Yrityksen
toimintaa mitataan neljdstd eri ndkokulmasta kuvan 10 mukaan: taloudellisesta nédkdkul-
masta, oppimisen ja kasvun nidkokulmasta, sisdisen tehokkuuden ndkdkulmasta seka asiak-
kaiden ndkokulmasta. Jarvenpéén et al. (2013, s. 335) lisddvét tuloskorttiin vield 5. ndkokul-
man ja se on heiddn mukaansa henkilostondkokulma. Kuten nimesté, tasapainotettu, voi paa-
telld, mittariston tulee olla tasapainoinen ja siind tulee olla sopiva raha- ja ei-monetaaristen
indikaattoreiden suhde (Jarvenpéd et al. 2013, s. 335-336). Suorituskykymittarit linkitetdan
titviisti  BSC:iin. Suorituskykymittaristo arvioi organisaation suoriutumista eri osa-aluilla

suhteessa sen strategisiin tavoitteisiin ja visioon (Kaplan ja Norton, 2004, s. 27).
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Talous
Miltd ndytdmme
osakkeenomistajille?

Tavoitteet  Mittarit

Asiakas Sisaiset prosessit
Missé prosesseissa meiddn

Kuinka asiakkaamme nakevat VISIO tulsi olla huippuluokkaa?

meidat? STRATEGIA

Tavoitteet Mittarit Tavoitteet  Mittarit

Oppiminen ja kasvu
Kuinka meidén pitéisi oppia
kasvamaan ja menestymaan?

Tavoitteet  Mittarit

Kuva 11. Balanced Scorecard ndkokulmat (mukaillen Kaplan ja Norton 1996, Jarvenpéa et

al. 2013, s. 337)

Balanced Scorecard (BSC) -menetelmé keskittyy arvioimaan vain elementtejd, jotka ovat
tiiviisti linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa, vilttden tarpeetonta tiedonke-
ruuta (Kaplan ja Norton 2007, s. 55-56). Pohjimmiltaan BSC tarjoaa jdsennellyt puitteet
seurata, kuinka hyvin organisaatio menestyy strategisten tavoitteidensa saavuttamisessa. Se
auttaa madrittimain ja selkeyttiméén strategiaa sekd viestimién strategiset tavoitteet 1api

koko organisaation, mikd varmistaa, ettd kaikki ymmartivit yhteisen pdamééarén.

BSC helpottaa nopeaa strategista paatoksentekoa tarjoamalla kattavan yleiskatsauksen seka
sisdisestd toiminnasta ettd ulkoisista tuloksista. Liséksi se mahdollistaa organisaation suori-
tuskyvyn tarkastelun kattavasti ja tasapainoisesti, yhdistden lyhyen ja pitkén aikavilin ta-
voitteet. BSC-ldhestymistapa parantaa organisaation tehokkuutta, edistéé jatkuvan oppimi-
sen ja parantamisen kulttuuria, ja on riittivdn monipuolinen sovellettavaksi eri organisaatio-
tyypeissd. Liséksi se korostaa asiakkaiden tarpeiden ja markkinadynamiikan ymmartdmisen
ja niithin vastaamisen merkitysti, ja linkittdd péivittdiset toiminnot tiiviisti strategiaan (Kap-

lan ja Norton 2007, s. 55-56).

Taloudellisen ndkokulman tavoitteilla ja mittareilla on kaksi merkittdvaa roolia: ensinnékin
ne kuvaavat strategian taloudellista suorituskykya ja omistajien odotusten tdyttymisté, ja toi-
saalta ne asettavat tavoitteet kaikille muille mittariston nikokulmille. BSC-mittariston (Ba-
lanced Scorecard) kaikki ndkdkulmat liittyvét taloudelliseen suorituskykyyn muodostamalla

syy-seurausketjun (Kaplan ja Norton 1996, s. 47-49).



32

Asiakasnidkokulman mittarit jaotellaan kahteen kategoriaan. Ensimmaéisené ovat perusmitta-
rit, jotka kuvaavat tuotteen ja palvelun ominaisuutta: toimivuus, laatu ja hinta. Mittareita
ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyvéisyys ja asiakaskannattavuus. Toisena ovat
asiakaslupauksen mittarit, jotka kertovat ostokokemuksen laadusta ja henkildkohtaisista
suhteista. Mitd yrityksen tulisi tarjota asiakkaille heidin tarpeidensa tayttdmiseksi ja kilpai-
lussa parjddmiseksi (Kaplan ja Norton 1996, s. 63-85). Organisaatioiden tdytyy kehittdd asia-
kasldhtoisid ja lisdarvoa tarjoavia tuotteita ja palveluita (Serdar & Mehmet, 2007). Organi-
saatioissa voi olla kdynnissé satoja prosesseja, joista jokainen voi edistdd arvon luomista.
Kuitenkin vain harvat niistd ansaitsevat erityistd huomiota niiden kriittisen roolin vuoksi
osaamisen hyddyntdmisessd, erilaistumisen luomisessa ja lisdarvon tuottamisessa (Kaplan ja

Norton 2004, Serdar ja Mehmet, 2007).

Sisdisten prosessien ndkokulmassa on olennaista tunnistaa ne prosessit, jotka ovat keskeisia
asiakkaan ja omistajan tavoitteiden saavuttamiseksi. BSC-mallissa suositellaan sisdllytta-
mién tilaus-toimitusprosessin lisdksi myos innovaatio- ja myynnin jélkeiset palveluproses-
sit. Organisaation oppiminen ja kehitys perustuvat kolmeen tekijaén: henkil6stoon, tietojér-
jestelmiin sekd toimintamalleihin. Nakokulma suuntautuu tulevaisuuteen ja silld tavoitel-
laankin pitkédn aikavélin tuloksia. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman tavoitteet tulevat kol-
mesta muusta BSC:n nidkdkulmasta eli talous-, asiakas- ja sisdisten prosessien ndkokulmista.
Henkildston perusmittareita ovat usein henkildstotyytyvédisyys, henkiloston pysyvyys ja

henkil6stotuottavuus (Kaplan ja Norton 1996, s. 126127, s. 146).

Kaplan ja Norton (1996) mukaan julkinen hallinto hy6tyy yhtd hyvin tasapainotetusta tulos-
kortista kuten voittoa tavoitteleva yksityinen sektori. Asiakas- ja henkildstondkokulmat pai-
nottuvat julkisen hallinnon tuloskortissa. Julkisen hallinnon toimintajinne on pitka ja tuot-
teena on palvelu, ja téllaista painopistettd tasapainotettu mittaristo tukee. Tuloskorttia voi-
daan kayttdd toiminnan ymmaértdmisessi, suorituskyvyn arvioimisessa tai analysoimisessa.
Tuloskorttia voidaan kayttid seké sisdisten prosessien ja tavoitteiden asettamiseen ja seuran-
taa, ettd ulkoisessa raportoinnissa, esimerkiksi talousarvion tavoitteiden toteuttamisen rapor-
toimisessa poliittisille péattdjille ja julkisten palveluiden kéyttéjille, kuten kuntalaisille

(Kaplan ja Norton 1996, s. 188).

Porporato ja Tsasis (2015) tutkimukset osoittavat, ettd terveydenhuoltosektori hyotyy BSC
strategisesta ldhestymistavasta, kunhan suorituskykymittarit ovat havaittavissa ja perustuvat

organisaation yhteisiin arvoihin. BSC toteuttaminen tulisi aloittaa organisaatiotasolla ja
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mahdollisesti my0s jérjestelmdtasolla. Tutkimus korostaa mittarien yksinkertaistamisen
merkitystd yhdistdimailla toisen tason mittarit yhdeksi tekijéksi, jotta saadaan yhtendiset en-
simmadisen tason mittarit. TAma prosessi tulisi toistaa, kun rakennetaan toisen tason mitta-
reita, tavoitteena kuvata koko organisaation jirjestelmdn avainpiirteet. Mittareita ei tulisi
kayttda pelkdstdédn tulosten seurantaan, vaan niiden tulisi tarjota suuntaa ja keskittyd tyonte-
kijoiden toimintaan. On suositeltavaa, ettei kaikkia tietojérjestelmin kerddmia tietoja yhdis-
tettdisi BSC, vaan mittareiden valintaa tulisi jatkuvasti tarkentaa ja hienosditdd (Porporato

ja Tsasis, 2015, s. 352-356).

Jackson (2024) perustelee artikkelissaan, miksi Balanced Scorecard (BSC) on erityisen so-
veltuva terveydenhuollon dynaamiseen ympéristdon, jota jatkuvasti muokkaavat sddntely-
muutokset, teknologian kehitys, uudet epidemiat ja pandemiat. Artikkelin mukaan tervey-
denhuollon organisaatioiden on ennakoitava tulevia haasteita ja muutoksia seuraavan kol-
men tai viiden vuoden aikana, ja hyddynnettiva kaikki kdytettdvissd olevat tyokalut, kuten

BSC, menestyékseen strategisesti. (Jackson 2024)

Jackonin mielestd, Balanced Scorecard (BSC) on arvokas tydkalu terveydenhuollon orga-
nisaatiolle, koska se auttaa niité selkeyttimién strategiaansa ja voittamaan erityisid haasteita

strategian toteuttamisessa jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa:

1 Osastojen toiminnan linjaaminen: Se auttaa yhdistiméén eri osastojen prioriteetit

organisaation yhteisiin tavoitteisiin, edistden yhteisty6té ja tehokkuutta.

1 Lépinédkyvyys ja vastuullisuus: Tasapainotettu tuloskortti selkeyttdd tyontekijoiden
rooleja organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja varmistaa, ettd jokainen ym-

martdd omaan panokseensa liittyvét mittarit.

1 Suorituksen mittaaminen ja hallinta: Se auttaa keskittyméén strategisesti tarkedn
datan kerddmiseen ja analysointiin, mikd vihentdd turhaa tiedonkeruuta ja tukee paa-

toksentekoa.

1 Strategiakartoitus: Tarjoaa visuaalisen ldhestymistavan strategian kommunikoin-
tiin, mika tehostaa suunnitelman ymmartdmista ja sitoutumista kaikilla organisaation

tasoilla. (Jackson 2024)

Jacksonin mukaan Balanced Scorecard antaa terveydenhuollon organisaatioille, kuten Jef-

ferson Healthille, mahdollisuuden keskittyd kerddamiddn ja seuraamaan vain strategisesti
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tarkedd dataa, jolla on merkitystd organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Tama
lahestymistapa auttaa vilttdmaan turhan tiedonkeruun ja analysoinnin, ja sen sijaan varmis-
taa, ettd kaikki keritty tieto tukee strategisten arvojen, kuten laadun, turvallisuuden, palve-
lun, kasvun ja rahoituksen saavuttamista. Jefferson Healthin esimerkki korostaa tavoitteiden
asettamista kansallisten standardien mukaisesti ja tulosten jatkuvaa mittaamista ja vertailua

vastuullisuuden varmistamiseksi (Jackson 2024, Jefferson Health).

2.2.5 Strategiakartat syy — seuraussuhteiden kuvaamisessa

Kaplan ja Norton (2004, s. 52-54) visioima strategiakartta on strategian kuvaamisen tueksi;
suunta ja kartta. Strategiakartta on selkeé ja johdonmukainen malli, jossa organisaation stra-
tegia kuvataan tarkasti eri ndkokulmien vilisind yhteyksind ja riippuvuuksina. Sen avulla
yhdistetddn yksikdiden strategiat ja operatiivinen toimitan. Strategiakartta vaatii kykyé ym-
mirtdd strategiaa ja taitoa piirtdd monimutkaiset syy-seuraussuhteet ndkokulmien vililla.
Taloudelliset tavoitteet ovat usein seurausta muiden ndkokulmien tavoitteiden toteutumi-
sesta. Visuaalinen esitys toimii organisaation karttana, joka tuo esille organisaation keskeiset
tekijat. Kaplan ja Norton (2004, s. 52) mukaan strategiakartta voi havainnollistaa, miten

aineettomat varat liittyvét arvonluontiprosessiin strategiassa (kuva 12).
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Kuva 12. Esimerkki strategiakartasta (Lonnqvist 2006, s. 43, Jungman 2002)
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Strategiakartan rakentaminen vaatii huolellista harkintaa organisaation toimintojen ja strate-
gian roolien osalta. Paras tapa rakentaa strategiakartta on aloittaa halutusta pddmadrasté ja
sitten hahmotella reitti, joka johtaa sithen pddmadrddn (Gonzalez 2012, s. 615). Kartassa
kuvatut syy-seuraussuhteet yhdistivdat BSC tapaan neljda nikokulmaa yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Strategiakartasta saa ymmaérryksen, millaisia kriittisid menestystekijoitd tarvitaan ai-
neettomilta resursseilta, kuten inhimilliseltd pddomalta, tietopddomalta ja organisaatiopda-
omalta, jotta organisaatio voi saavuttaa poikkeuksellisen suorituskyvyn keskeisisséd sisdi-
sissd prosesseissaan (Kaplan ja Norton 2004, s. 75-78). Strategiakarttojen paétehtdava on aut-
taa johtoa hahmottamaan kausaaliset suhteet, ja ndin Balanced Scorecardin kayttd parantaa
organisaation suorituskykyé (Gonzalez 2012, s. 614-615). Strategiakartat voimistavat ja pai-
nottavat yhteistydon merkitysté ja sitouttavat tyontekijét strategiaan ja toimivat ndin merkit-
tdvind tyokaluna strategisten tavoitteiden asettamisessa ja kommunikoinnissa (Gonzalez

2012, s. 625-626).

Strategisten teemojen vaikutukset nékyvit yleensi eri ajankohtina. Operatiivisten prosessien
tehostamisesta saadut kustannussééstot tuovat yritykselle hyotyd nopeasti, yleensa 6-12 kuu-
kauden sisélld. Asiakkaan arvolupauksen muuttaminen ja asiakassuhteiden parantaminen
synnyttivat tuloksia keskipitkilld aikavililld (1-3 vuodessa), kun taas innovaatioprosessit
vaikuttavat liikevaihtoon ja katteisiin yleensd hitaammin (3-5 vuodessa). Strategisiin tee-
moihin perustuvan strategiakartan ansiosta organisaatiot voivat suunnitella ja johtaa strate-
gian kaikkia avainalueita erikseen, mutta saada ne silti yhdenmukaisesti palvelemaan strate-

gian toteutusta (Kaplan ja Norton 2009, s.92-93).

2.2.6 Hoshin Kanri Strategy, Policy Deployment

Hoshin Kanri Strategy, tunnetaan toiselta nimeltd myos Policy Deployment. Hoshin Kanri
on japanilainen strateginen johtamismenetelmad, jonka perusideana on luoda organisaatiolle
selked suunta ja tavoitteet sekd varmistaa, ettd jokainen organisaatiotasolla ymmaértéa ja si-
toutuu niithin (Andersson 2020, s. 124-125). Prosessi alkaa ylintd johtoa sitovilla strategisilla
tavoitteilla, jotka sitten puretaan ja siirretdén organisaation eri tasoille. Hoshin Kanri yhdis-
té4 strategisen suunnittelun, toteutuksen, valvonnan ja jatkuvan parantamisen yhdeksi yhte-

ndiseksi prosessiksi kuvan 13 mukaisesti (Barnabe¢ ja Giorgino 2017).
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Hoshin Kanri on otettu kédyttoon terveydenhuollon organisaatioissa erityisesti laadun paran-
tamiseksi, henkiloston yhteistyon lisdédmiseksi, odotusten ja roolien selkeyttimiseksi sekd
hukan véhentdmiseksi ja resurssien tehokkaaksi hyodyntamiseksi tavoiteltujen tulosten saa-
vuttamiseksi. Hoshin Kanrin avulla voidaan yhdistdd strategiset tavoitteet paivittdisiin toi-
miin ja varmistaa, ettd kaikki henkiloston jisenet ymmartivit, miten heidén tyonsa liittyy

organisaation kokonaisstrategiaan (Takako 2024).

MISSIO
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Kuva 13. Toyotan Hoshin Kanrin strategiakehys (mukaillen Andersson 2020, s. 124, Barna-
be ja Giorgino 2017, s. 594)

Hoshin Kanrin avulla organisaatio voi luoda yhtendisen vision, parantaa paitoksentekoa,
lisdtd viestintdd organisaation eri tasoilla ja saavuttaa strategisia tavoitteita tehokkaammin.

Se my0s auttaa organisaatiota sopeutumaan muutoksiin ja pitiméén strategiansa ajan tasalla.

Hoshin-jirjestelmé perustuu tehtdvien, strategioiden, tavoitteiden ja toimien vélisiin yhteyk-
siin. Hoshin-tiimeilld on keskeinen rooli tdssd polititkan tdytdntdonpanoprosessissa, ja ne
kattavat organisaation ammatilliset taidot kaikilla tasoilla: ylimmasté johdosta keski- ja ope-
ratiiviseen tasoon, mukaan lukien Kaizen-tapahtumiin osallistuvat tyontekijat. Hoshin Kan-
rin toteutus tapahtuu usein Demingin PDCA-piirin kanssa (Andersson 2020, s. 124-125).
Tavoitteena on varmistaa, ettd kaikki organisaation jadsenet ymmartavit liiketoimintastrate-
gian ja toteuttavat strategian levittimistd ja viestintdd kaikilla tasoilla. TAima ohjaa tyonteki-

joiden huomion valittuihin kohteisiin, tiedottaa paatoksisté ja ohjaa toimintaa.
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Strategisen suunnittelun lisdksi Hoshin Kanri tukee strategian muuntamista keskipitkén ai-
kavalin suunnitelmiksi ja lyhyen aikavalin toimenpiteiksi. Samalla se tarjoaa organisaatioille
johdonmukaiset puitteet prioriteettien tunnistamiseen ja virtualisoimiseen, mukaan lukien
keskeiset KPI:t vaikutusten ja tulosten arvioimiseksi. Hoshin Kanri tydkaluja ovat PDCA,

X-Matrix ja Portfolio Kanban (Barnab¢ ja Giorgino 2017, s. 593-594).

Hoshin Kanri -prosessi koostuu neljastd vaiheesta: Focus, Alignment, Integration ja Re-
view, tiivistettyné lyhenteelld FAIR, taulukon 2. mukaan. Tédssé keskeinen prosessi strategi-
oiden yhdenmukaistamisessa ja integroinnissa on kiinnipalloprosessi. Catchballin ja
PDCA:n yhdistelmi tarjoaa sisdédnrakennetun CI-mekanismin, joka on kriittinen elementti,
joka edellyttdd jatkuvaa viestintdd eri organisaatiotasojen vililld, horisontaalisesti ja verti-
kaalisesti, jotta varmistetaan organisaation parannusalueiden tunnistaminen (Santhiapillai ja

Ratnayake 2021, s. 1-5; Barnabé ja Giorgino 2017, s. 594).

Taulukosta 2 16ytyy lyhenne QCDE, joka viittaa neljdén keskeiseen tekijddn, joita kdytetddn

tuotannon ja toiminnan johtamisessa mittareina:

Q - Quality (laatu), erinomaisuutta kaikilla alueilla. Laatu kuvaa kuinka hyvin
tuotteet tai palvelut vastaavat médriteltyjen laatustandardeja ja asiakkaiden

odotuksia.

C — Cost (kustannukset) kuvaavat kuinka kustannustehokkaasti prosessit tai

palvelut tuotetaan, mukaan lukien tuotanto- ja toimintakustannusten hallinta.

D — Delivery (toimitus) kuvaa toimitusaikataulujen tdsmillisyyttd ja palvelui-

den tai tuotteiden saatavuutta silloin, kuin asiakas niité tarvitsee.

E — Environment (ympaéristd) kuvaa toiminnan ympéristovaikutukset ja kesta-
vyysndkdkulmat, kuten energian kulutus, jétteiden vdhentdminen ja ekologi-

nen jalanjilki. (Dakshnamoorthy 2023)

Taulukko 2. FAIRin kuvaus (mukaillen Santhiapillai ja Ratnayake 2021, s. 1-5; Barnabe &
Giorgino 2017, s. 594)
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Focus Keskity Tama vaihe kannustaa ylempia ryhmia tunnistamaan ja maéarittelemaan tarkeimmat
strategiset tavoitteet ja painopisteet. Prioriteetit perustuvat strategisten teemojen
tarpeisiin ja keskipitkdn aikavélin suunnitelmiin, joissa organisaation strategiaa
edustaa vain muutama prioriteetti.

Alignment Suuntaa Vastaavasti suunnat (Hoshin) ja QCDE-tavoitteet annetaan mydhemmille tasoille
prioriteetteina kéytettavaksi, missa kaytettavissa olevat resurssit on allokoitu.

Integrate Integroi Tassé vaiheessa ohjaus ja QCDE:hen liittyvat toiminnot integroidaan ja
operatiivistetaan paivittdisen hallinnan kanssa.

Review Arvioi Tassé vaiheessa Hoshin-politiikan toteutusta ja tuloksia arvioidaan ja tarvittaessa
maadritelldan korjaavat toimenpiteet. Arviointia voidaan tehda vuosittain tai
useammin, ja saatu tieto ohjaa seuraavan Hoshin-syklin uudelleenmaarittelya.

PDCA

PDCA, joka tulee sanoista Plan, Do, Check, Act, on laadunhallintamenetelma4, joka on olen-
nainen osa jatkuvan parantamisen periaatetta. Suunnitteluvaiheessa (Plan) tunnistetaan ja
priorisoidaan parannusmahdollisuudet. Lisédksi asetetaan tavoitteita ja suunnitellaan proses-
seja tiettyjen tulosten saavuttamiseksi. Toisessa vaiheessa (Do) toteutetaan aiemmin laadittu
toimintasuunnitelma, jossa toteutetaan kaikki tiedonkeruu, mittaustekniikat ja tiedon analy-
sointitydkalut. Myohemmin kaikki tulokset analysoidaan (Tarkista) ennen ja jdlkeen -vertai-
lulla saavutettujen hy6tyjen varmistamiseksi. Viimeinen vaihe on Action-vaihe, jossa laadi-
taan suunnitelma saavutettujen tulosten parantamiseksi ja standardoimiseksi. Tama sykli on
osoittautunut tehokkaaksi menetelmiksi, koska se jisentdd ongelman useisiin vaiheisiin,
jotta ongelman perimmaiset syyt voidaan analysoida tarkemmin ja luoda korjaavia toimen-

piteitd niiden lieventdmiseksi (Amaral et al. 2022).
X-Matrix

Hoshin Kanri -menetelmén tydkalu, joka auttaa luomaan ja seuraamaan strategisia suunni-
telmia. Se keskittyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen suuntaamalla resursseja kohti
keskeisid pitkén aikavélin tavoitteita ja yhdistdimaélld ne vélittdmiin toimiin ja tavoitteisiin.
Visuaalisen esityksen avulla X-Matrix mahdollistaa strategioiden selkedn suunnittelun ja
seurannan, jotka kattavat nelja padaluetta: strategioiden valinta, pitkdn aikavilin tavoitteiden
asettaminen, konkreettisten tavoitteiden méérittely, taktiikoiden kehittiminen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja lyhyen aikavilin suorituskykymittareiden tunnistaminen. Ndin se tukee
strategioiden tehokasta toteuttamista ja muuttaa pitkdn aikavilin suunnitelmat kdytdnnon

toimiksi (Barnab¢ ja Giorgino 2017, s. 593-594).
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Portfolio Kanban

Kanban on visuaalinen hallintajédrjestelma, joka auttaa hallitsemaan tyon kulkua ja paranta-
maan tehokkuutta. Portfolio Kanban laajentaa timén jarjestelmén soveltamista koko organi-

saation tasolle, erityisesti strategisella ja portfolionhallinnan tasolla.

Portfolio Kanban on innovatiivinen ldhestymistapa, jossa yhdistyvit Lean-ajattelun periaat-
teet organisaation strategisiin projektinhallintaprosesseihin. Sen juuret ovat perinteisessé
Kanban-menetelmaéssé, joka syntyi valmistusteollisuudesta ja laajeni sieltd ketterdn ohjel-
mistokehityksen tydkaluksi. Portfolio Kanban vie Kanbanin periaatteet askeleen pidemmaélle
soveltamalla niitd koko organisaatiossa projektisalkun hallintaan ja priorisointiin tehok-

kaammin ja lapindkyvammin (SAFe 2023).

Portfolio Kanban -jarjestelmi tarjoaa tavan visualisoida, analysoida, priorisoida ja seurata
organisaation mahdollisuuksia ja strategisia aloitteita (SAFe-salkun Epics-virran kautta). Se
mahdollistaa 1dpindkyvyyden ja jiljitettivyyden paitoksenteossa ja kannustaa johtamista

keskittyméddn vain tdrkeimpiin hankkeisiin (SAFe 2023).

2.2.7 Strategian johtamisessa havaittuja haasteita

Tanner (2024, s. 170-171) toteaa, ettd muutoksen esteitd voivat olla organisaation muutos
kyvykkyys ja resurssit. Kun muutoksia on liikaa tai ne ovat liian laajoja, ne kuormittavat
organisaatiota ja aiheuttavat vastarintaa. Tanner kuvailee, ettd muutoskylldisessd organisaa-
tiossa ei onnistu mikédn, kun liian monia asioita tehddén vdhén ja mitdén ei tehdd kunnolla.
Siksi muutoksen johtamisen keskeinen vaihe on strategisten projektien priorisointi ja niiden

vaativuuden arviointi.

Toiminnan tehostaminen on vélttdmé&ton osa johtamista, mutta se ei ole strategiaa. Sekoitta-
essaan namé kaksi johtajat ovat tahattomasti tukeutuneet ajattelutapaan kilpailusta, joka ajaa
monia toimialoja kohti kilpailukykyistd l&hentymistd, miki ei ole kenenkdén edun mukaista
eikd viistdimatontd. Molemmat ovat vélttimattomid, mutta kaksi agendaa ovat erilaisia (Por-

ter 1996, s. 61).

Toimintasuunnitelmaan kuuluu jatkuva parantaminen kaikkialla, missd ei ole kompromis-
seja. Jos ndin ei tehdd, syntyy haavoittuvuutta jopa hyvin strategian omaaville yrityksille.

Toimintaohjelma on oikea paikka jatkuvalle muutokselle, joustavuudelle ja hellittdville
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pyrkimyksille parhaiden kdytdntdjen saavuttamiseksi. Strateginen asialista on sitd vastoin

oikea paikka yksil6llisen aseman mééarittelemiseen, selkeiden kompromissien tekemiseen ja

istuvuuden kiristimiseen. Siind etsitddn jatkuvasti tapoja vahvistaa ja laajentaa yrityksen

asemaa. Strateginen asialista vaatii kurinalaisuutta ja jatkuvuutta; sen vihollisia ovat héirio-

tekijé ja kompromissit (Porter 1996, s. 62).

Atkinsonin (2006, s. 1443) mukaan strategian vieminen kdytdntdon on yksi suurimmista

johdon haasteista. Monet hyvin suunnitellut strategia jdédvit myds usein kokonaan toteutu-

matta, ja saattaa liittyd johtamisen ongelmaan ja on erityisen tarkedd organisaatiolle.

Boikon (2013, s. 74-75) tutkimuksen mukaan strategian toteutumista estivét seuraavat teki-

jat:

)l

Strategian heikko ymmarrys. Tavoitteet ovat epdselvid tai saavuttamattomia, keski-
johto ja tyontekijét eivit ole siséistdneet strategian paddmadria, tai strategian viestinti
on ollut puutteellista.

Motivaation puute. Palkitsemisjérjestelma ei ole kytketty strategiaan, tai strategia ei
tue henkilokohtaisia tavoitteita.

Resurssien tehottomuus. Strategia ei ole riittdvésti yhteydessd operatiivisiin suunni-
telmiin, mika johtaa resurssien epatarkoituksenmukaiseen kayttoon.

Seurantatiedon puute. Seurannan tuloksissa on puutteita, tai operatiivisesta seuran-
nasta saatu palaute ei tue strategiaa.

Strategisen ajattelun vahdisyys. Nykyhetken kysymyksid pidetdin tairkeimpind kuin
tulevaisuuden suunnitelmia.

Muutosvastarinnan heikko hallinta. Johtamisrakenteet eivit tue tehokasta muutoksen
johtamista.

Atkinsonin (2006, s. 1444) lisdi vield strategian implementointiin liittyvid ongelmia seuraa-

via asioita:

=4 =2 =/ A A -4 -2

Strategian toteuttamiseen kuluvan ajan liian optimistinen arviointi
Odottamattomien merkittdvien haasteiden ilmaantuminen

Ympiristossd tapahtuvat negatiiviset muutokset, joihin organisaatio ei voi vaikuttaa.
Johdon liiallinen usko onnistumiseen strategian suunnitteluvaiheessa.

Toimintojen koordinoinnin puutteellisuus.

Kilpailevien toimintojen aiheuttamat hiiriét ja héiriotekijat.

Strategialle tdrkeiden tehtdvien riittiméaton yksityiskohtainen méérittely.
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1 Tyontekijoiden osaamisessa ja kyvyssé esiintyvit puutteet.
9 Puutteet johtajuudessa, ohjauksessa, koulutuksessa ja ohjeistuksessa.

1 Epékiytannolliset tietojirjestelmait, joilla seurataan strategian toteutumista.

Budjetointijéarjestelmait voivat tehokkaasti vilittdd halutut tavoitteet, mutta ne eivét ole par-
haita mahdollisia tyokaluja strategian toteuttamisessa, koska ne keskittyvét taloudellisiin
mittareihin menneessi ajassa. Johtamistyyli voi joko tukea tai heikentdd strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. Kasvustrategian toteuttamiseen sopii todennikdisesti paremmin yrit-
tdjahenkinen rohkea péddtoksentekijd, mutta tilanteessa kun toimintoja on supistettava ja
kustannuksia leikattava tdmé sama johtaja ei vélttdmattd ole oikea valinta (Atkinson 2006,
s. 1444).

Tavoitteiden asettaminen, hallinta ja kontrollointi saattavat tuoda haasteita organisaatiolle.
Yhtendisten tavoitteiden luominen eri organisaation tasoille ei ole helppoa, ja kontrollin
tarve kasvaa epdvarmuuden ja toimintaympériston epdvakauden myotd. Tavoitteiden tulee
olla selkeitd, ja on tirkedd varmistaa, ettei tavoitteiden vélilla ole ristiriitoja (Atkinson 2006,

s. 1444-1445),

Strategian toteuttaminen on muutoksen johtamista. Tanner (2024) toteaa, ettd muutos tulee
suunnitella etukiteen ja organisaatio valmistella muutokseen. Yhteisen ymmarryksen luo-
minen muutoksen tarpeesta ja pddméaéristi saa johdon ja henkiloston sitoutumaan muutok-
seen. Tietoisuus muutoksesta motivoi ihmisid mukaan toteuttamaan muutosta (Tanner

2024, s. 165-166).

Tanner (2024) mukaan muutoksen johtaminen on pddosin muutoksen esteiden eli muutos-
kitkan poistamista ja vain pieneltd osin muutokseen innostamista. Muutosprosessin alku-
vaihe on usein ratkaiseva. Edistysaskelien nékyviksi tekeminen luo uskoa muutokseen,
poistaa muutoskitkaa ja rohkaisee organisaatiota jatkamaan eteenpédin. Muutosjohtaminen
edellyttdd organisaation saamista mukaan ja sitoutumista jatkuvaan tyohén. Muutosprojek-
tit siis vaativat riittdvasti resursseja. Toimitusjohtajan ja koko johtoryhmén tehtavéni on

sitoutua muutokseen ja tukea muutosta (Tanner 2024, s. 173-176).

Strategisilla ohjausjdrjestelmilld varmistetaan, ettd pitkdn kehitystyon vaatinut strategia

my0s toteutuu kdytdnndssd. Ohjausjirjestelmét tarjoavat lyhyen aikavélin tavoitteita,
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joiden saavuttaminen tukee pidemman aikavélin pddméérien saavuttamista. Strategian on-
nistunut toimeenpano perustuu suurelta osin tehokkaisiin strategisiin ja hallinnollisiin oh-

jausjarjestelmiin (Atkinson 2006, s. 1446).

Syddnmaalakan (2015) mukaan julkisella sektorilla on tarvetta merkittivéén strategisen
ajattelun kehittimiseen. Hanen mielestdin on tirkedd méaritelld uudenlaisia tahtotiloja, vi-
sioita, arvoja sekd toimintakulttuuria, joka perustuu laajaan yhteistyohon. Tdma vaatii ver-
kostomaisen toimintatavan omaksumista, verkostojohtamisen vahvempaa hallintaa ja irtau-
tumista jaykistd hierarkkisista rakenteista. Tehokkuutta ei endd saavuteta lisddmalla tyon
madrdd, vaan tekemalld asiat uudella tavalla. Perinteiset parhaat kdytinnot eivit riitd, vaan
on luotava ainutlaatuisia toimintatapoja. Toiminnan kehittdimisessd on otettava innovaatiot

osaksi johtamista laatujohtamisen rinnalle (Syddnmaalakka 2015, s. 1-5).

Beer ja Russell (2000, s. 32) tunnistavat kuusi ndkyméitonta tapaa, jotka voivat hiljaisesti

johtaa strategian implementoinnin epdonnistumaan. Nama kuusi tekijdd ovat:

Johtamistyyli, joka on joko ylhédilta alaspdin ohjaava tai “’laissez faire” -tyyppinen
Prioriteetit ovat keskendin ristiriitaisia

Ylimmén johdon tehottomuus

Huonosti toimiva viestintd organisaation hierarkian eri tasoilla

Heikko koordinointi, joka johtuu ristiriitaisista prioriteeteista

= =42 A -4 A -2

Riittdmidton panostus johtamistaitojen kehittdmiseen organisaation alemmalla tasoilla
(Beer ja Russell 2000, s. 32).

Big data voi aiheuttaa suuria ongelmia terveydenhuolto organisaatioille, joista monet kamp-
pailevat datan ylikuormituksen kanssa. Liian suuren tiedon seuranta vaikeuttaa jérjestdmisti,
ymmartdmisti ja analysointia, mika tarkoittaa, ettd suurin osa tiedoista (ja sen kerdédmiseen

kaytetystd vaivasta ja tallennustilan kdytostd) menee hukkaan (Jackson 2024).

Analytiikan avulla voi ndhdi asioita, joita johtoryhmén jésenten ei ole aikaisemmin ollut
mahdollista ndhdad. Analytiikka voi tehdd johdon oman intuition ja osaamisen vihemmain
merkittaviksi, ja moni johtaja voi kokea tdimén uhkana. Jos analytiikka antaa tuloksia, jotka
poikkeavat vahvasti yksittdisen johtajan ajattelusta ja syvistd uskomuksista voi johtaa nega-

tiiviseen reaktioon tunnetasolla. Hén saattaa kiistdé analytiikan validiuden tai hyokétd koko
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analytiikan kdyton ideaa vastaan. Joissakin yrityksissi, joissa useampi johtaja on reagoinut
kielteisesti analytiitkan hyddyntdmiseen, johtoryhma on ajautunut tilanteeseen, jossa se tees-
kentelee, ettd analytiikan avulla saadut tulokset eivét ole olemassa (Ritakallio ja Vuori 2019,

s. 71).

Yritysten tuleekin panostaa myds johtoryhmén psykologisen ilmapiirin kehittimiseen saa-
dakseen suurimmat hyddyt analytiikasta. Ilmapiiristd on luotava sellainen, jossa vaarat ja
uhat kohdataan avoimesti, sen sijaan ettd niitd vélteltdisiin. Turvallisessa ilmapiirissi tyos-
kentelevd on paljon avoimempi informaatiolle ja voi kisitelld sitd jairkevdmmin kuin joku,

jolle uhkaava ilmapiiri aiheuttaa musertavan tunnereaktion (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 71).

2.3 Johdon strategiset mittarit vs. operatiiviset mittarit

Strategiset mittarit ovat korkealla tasolla olevia indikaattoreita, jotka kuvaavat yrityksen pit-
kén aikavilin tavoitteita ja menestystd. Ndiden mittarien avulla yritys arvioi, kuinka hyvin
se etenee kohti strategisia pddmairiddan. Hyvilld mittareilla tulee olla yhteys talouteen. Yri-
tyksen menestyksen kannalta on keskeistd ymmartié, miten strategiset tavoitteet voidaan
tehokkaasti muuntaa konkreettisiksi operatiivisiksi toimiksi. Operatiivisten parannusten on
kytkeydyttivé taloudelliseen tulokseen: laatua, asiakastyytyvéisyyttd, innovaatioita tai tyo-
tyytyvéisyyttd ei tulisi mitata vain niiden itsensd vuoksi. Tdméd muuntaminen tapahtuu stra-
tegisten mittareiden kautta, jotka méérittdvét yrityksen pitkén aikavélin tavoitteet, ja opera-
titvisten mittareiden kautta, jotka seuraavat pdivittdistd toimintaa ja varmistavat, ettd strate-

giset tavoitteet saavutetaan

Syy-seuraussuhteen analyysi toimii tdssi prosessissa kriittisend tyokaluna, joka auttaa tun-
nistamaan ja ymmartdmain, miten strategiset toimenpiteet vaikuttavat operatiiviseen toimin-

taan ja pdinvastoin.

2.3.1 Mittaaminen palvelutuotannossa sote-organisaatiossa

Terveydenhuollon ja sosiaalipalveluiden vaikuttavuuden arvioinnilla on tirkeé rooli palve-
lujarjestelmén kehittdmisessd. Vaikuttavuuden arvioinnin auttaa parantamaan palvelun laa-
tua ja kohdentamaan rajalliset resurssit mahdollisimman tehokkaasti nithin palveluihin ja

toimenpiteisiin, jotka tuottavat eniten terveyttd ja hyvinvointia. Kokonaisuudessaan
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vaikuttavuustiedon tuottaminen ja hyddyntdminen ovat keskeisid sosiaali- ja terveysalan ke-
hittdmisessd (Miettinen et al. 2020, s. 78-79). Palvelutuotannossa on suurimmassa maarin
kyse henkiloston aineettomien resurssien hyddyntamisestd (Lonnqvist et al. 2010, s. 207-

208).

Sote-organisaation tarjoamat palvelut koostuvat erilaisista interventiota, joiden tavoitteena
on vaikuttaa potilaiden tai asiakkaiden eldmantilanteisiin. Nama palvelut voivat perustua so-
siaali- ja terveydenhuollon ammattilaisen harkintaan, osaamiseen ja tictopohjaa tai ne voivat
olla tarkasti médriteltyja toimenpiteitd. Palveluita voidaan myds mukauttaa joustavasti pal-
veluprosessin aikana, ja niitd kehitetdén seké toteutetaan yhteistydssa potilaan tai asiakkaan
kanssa, jotta saataisiin aikaan muutoksia heidén eldméntilanteissaan (Miettinen et al. 2020,
s. 79). Palvelupolku, eli asiakkaan matka vuorovaikutuksessa organisaation palveluiden
kanssa, on kriittinen tekija asiakaskokemuksen hallinnassa ja parantamisessa. Mittaamalla
asiakastyytyvéisyyttd, palvelun saavutettavuutta ja sujuvuutta, asiakaspalvelun tehokkuutta,
palvelun kéyttoastetta sekd asiakaspolun keskeisid kohtaamispisteitd, organisaatio voi saada
arvokasta tietoa palveluidensa vahvuuksista ja heikkouksista. Mittaaminen palvelupolussa
auttaa organisaatioita tunnistamaan vahvuuksia ja heikkouksia, ja ndin ollen tekeméén tie-
toon perustuvia paitoksid palveluiden kehittamiseksi. Palvelutuotannossa mitataan tyypilli-
sesti tuottavuutta, aineetonta pddomaa ja tietovirtoja. Tuottavuuden mittaamisessa kdytetdén
perinteisid tuottavuusmittareita ja palvelutuotannon spesifisid mittareita, kuten vilittdmén ja

valillisen tuotoksen mittaus (Lonnqgvist et al. 2010, s. 129-143).

Tinker (2022) toteaa artikkelissaan, ettd terveydenhuollon tulosten parantaminen ei voi ta-
pahtua ilma tehokasta tulosmittausta. Hinen mukaansa seitsemén parasta terveydenhuollon

tulosmittaria ovat:

1. Kuolleisuus on keskeinen véeston terveyteen liittyva mittari. Esimerkiksi Piedmont
Healthcaren ndyttoon perustuva keuhkokuumepotilaiden hoidon standardointi johti

56,5 prosentin suhteelliseen laskuun keuhkokuumekuolleisuusasteessa.

2. Hoidon turvallisuustulokset liittyvit lddketieteellisiin virheisiin. Thovauriot ja sai-
raalainfektiot (HAI) ovat yleisid hoidon tulosten turvallisuutta koskevia toimenpi-

teita.

3. Takaisinotto sairaalahoidon jilkeen on yleinen tulosmittaus. Takaisinotto on kal-

lista (ja usein ehkdistdvissd). Itse asiassa tutkijat arvioivat, ettd yhdessd vuodessa 25—
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45 miljardia dollaria kéytetdén véltettdvissd oleviin komplikaatioihin ja tarpeettomiin

sairaalahoitoihin.

4. Potilaskokemusta voidaan kdyttdd parannustyon tasapainomittarina. Potilastyyty-
viisyys mittari tarjoaa realistista tietoa potilastyytyvdisyydestd sekéd reaaliaikaista

tietoa palveluiden parantamiseksi ja nopean reagoinnin havaittuihin ongelmiin.

5. Hoidon tulosmittauksen tehokkuus arvio kahta asiaa:
1. Parhaiden hoitokdytintdjen noudattaminen.
2. Saavutetut tulokset

6. Hoidon tulosmittausten oikea-aikaisuus arvioi potilaan pdédsya hoitoon. Piivystys-
osaston ylikuormitus on yhdistetty lisddntyneeseen sairaalakuolleisuuteen, pidenty-
neeseen oleskelun kestoon ja lisdéntyneisiin hoitoon otettujen potilaiden kustannuk-
siin.

7. Léadketieteellisen kuvantamisen tehokas kiytto on yha tirkeampi tulosmittari. Eu-
ropean Science Foundationin mukaan "lddketieteelliselld kuvantamisella on keskei-
nen rooli maailmanlaajuisessa terveydenhuoltojirjestelmissd, koska se edistid poti-
laiden hoitotuloksia ja kustannustehokkaampaa terveydenhuoltoa kaikissa tirkeim-

missd sairauskokonaisuuksissa” (Tinker 2022).

Jokaisen terveydenhuoltojirjestelmin tavoitteena on parantaa potilaiden hoidon tuloksia,
mutta tulosten parantaminen ei voi tapahtua ilman tehokasta tulosmittausta. Kun terveyden-
huoltojérjestelmit tyoskentelevét ahkerasti saavuttaakseen nelinkertaisen tavoitteen, niiden
on priorisoitava kolme tulosmittauksen olennaista asiaa: ldpindkyvyys, integroitu hoito ja

yhteen toimivuus (Tinker 2022).

Yhdessi kéytettynd nimé olennaiset osat parantavat ja ylldpitdvét tulosmittauspyrkimyksia
luomalla dataan perustuvan kulttuurin, joka sisdltidi tiedon lapindkyvyyden, integroidun hoi-
toympariston, joka hoitaa koko potilasta ja parantaa tehohoitosiirtymié, seka yhteen toimivia
jarjestelmid, jotka mahdollistavat tulosmittausten saumattoman vaihdon: tiedot kliinikkojen,

osastojen ja sairaaloiden vililld (Tinker 2022).

Kasvava kiinnostus laadun mittaamiseen on saanut tukea tietotekniikan ja mittausmenetel-

mien kehityksestd. Ilman mittaamista on vaikea varmistaa korkealaatuista palvelua ja



46

tunnistaa hyvid ja huonoja tarjoajia tai ammattilaisia. Laadun mittaaminen on tirkedi eri
sidosryhmille terveydenhuoltojirjestelmissd ja muodostaa perustan monille laadunvarmis-
tus- ja parannusstrategioille, kuten akkreditoinnille, auditoinnille, julkiselle raportoinnille ja

laatupohjaiselle palkitsemiselle (Laékariliitto).
2.3.2 Johdon KPI- mittarien méérittiminen, kehittiminen ja paivittiminen

KPI (Key Performance Indicator) — ovat keskeisié johtamisen tydkaluja, joiden avulla orga-
nisaatiot voivat seurata suorituskykyédén ja saavuttaa strategisia tavoitteita. Oikeiden KPI
mittareiden valinta auttaa yritystd menestymain, tekeméén oikeita paitoksia sekd padseméin
asetettuihin tavoitteisiin. KPI- mittareiden luvut tulisi tukea kriittisid tekijoité, prosessia, ja
sen sujuvuutta riittdvén tarkasti. KPI mittareita pitdd pystyd myos tarvittaessa lisddmaén, jos
tarve sitd vaatii (Parmenter 2019, s. 171). KPI mittareiden lukujen tulee olla mitattavissa
olevia (suureita tai maarid) tai laskettavissa esiintyvyytensd perusteella. Parmenterin mukaan
hyvéan KPI-mittarin ominaisuudet voivat vaihdella tilanteen ja organisaation tarpeiden mu-
kaan, mutta yleisesti tunnustetaan muutamia keskeisid ominaisuuksia, jotka tekevidt KPI-

mittarista hyodyllisen ja tehokkaan taulukon 3. mukaan.

Taulukko 3. KPI mittareiden ominaisuudet (mukaillen Parmenter 2015, s. 15-30)

Relevanttinen Tulee olla suoraan yhteydesséa organisaation strategisiin tavoitteisiin. Sen tulee mitata
jotain, mik& on oleellista lilketoiminnan menestyksen kannalta.

Mitattavissa Tulee olla selkeésti mitattavissa. Sen tulisi perustua kvantitatiivisiin tietoihin, jolloin
tulosten seuranta ja vertailu on mahdollista.

Saavutettavissa Asetettujen tavoitteiden tulee olla realistisia ja saavutettavissa olevia. Liian korkeat tai
matalat tavoitteet eivat motivoi ja voivat vaaristaa mittauksen tarkoitusta.

Aikasyklisyys Tulee olla ajan kanssa seurattavissa, eli sen avulla voidaan mitata kehitysta tietyn ajan
kuluessa. Tama mahdollistaa trendien ja muutosten havaitsemisen.

Selkeys Mittarin tulee olla yksinkertainen ja helposti ymmarrettavissa. Lilan monimutkaiset KPI
voivat hamment&aa ja tehda niiden kaytésta tehotonta.

Toiminnallinen Tulee ohjata toimintaa ja paatdoksentekoa. Sen tulee tarjota tietoa, joka auttaa
parantamaan prosesseja tai saavuttamaan liiketoiminnan tavoitteet.

Ajantasaisuus Mittausten tulee olla saatavilla riittdvan nopeasti, jotta niistéd saadaan ajankchtaista tietoa
paatdksenteon tueksi.

KPI mittariston tulee olla yhteensopivia yrityksen strategian ja toimintaympériston kanssa,
ja niiden tulee my0s mahdollistaa nopea reagointi muutoksiin, miké vaatii mittareiden ja

tavoitteiden jatkuvaa arviointia ja péivittdmistd. Yhden mittarin sijaan, tulee kayttdd
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useampia mittareita, jotka yhdessé tarjoavat kattavan kuvan yrityksen suorituskyvystd (Mel-

nyk et al. 2014, s. 173-186) .

Mittaristoon valitaan mittareita mieluummin véhén kuin paljon ja mittariston tuleekin sisél-
tdd vain tdrkeimmaét strategiaan liittyvét mittarit. Mittarien madrdstd on annettu ohjeellisia
arvojakin, joidenkin mielestd 15-25 mittaria on sopiva maard, mutta toisten mukaan 8—12
mittaria riittdd (Kaplan ja Norton 1996, s. 165-166). Pienessa yksikossé tarvitaan vain muu-

tama mittari. Mittariston tulee muodostaa tasapainoinen kokonaisuus, jossa on tasapaino

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien
Tulosmittari

Lyhyen ja pitkén aikavélin mittarien
Ulkoisten ja sisdisten mittarien

Ennakoivien ja tulosmittarien

=4 =2 =/ = -4 -2

Subjektiivisten ja objektiivisten mittarien kesken (Lonnqvist et al. 2006, s. 113)

Tehokkaassa KPI-mittaristossa keskeistd on yksinkertaisuus ja selkeys, jotta mittarit ovat
ymmarrettivid kaikilla organisaation tasoilla ja tukevat nopeaa paatdksentekoa. KPI-lukujen
tulee kattaa laajasti organisaation toiminta, heijastaen strategisia ja operatiivisia tavoitteita,
sekd olla linjassa organisaation strategian kanssa. On tirkedd, ettd KPI-luvut vaihtelevat eri
paitoksentekoroolien mukaan, mutta linkittyvét toisiinsa muodostaen yhtendisen mittausjér-
jestelmin. Liséksi ei-taloudelliset KPI-lukemat tulee kytked taloudellisiin tavoitteisiin, jotta
organisaation kokonaisvaltaista suorituskykyé voidaan seurata ja parantaa (Lonnqvist et al.

2006, s. 121-133).

SMART-sdénto, taulukko 4., tarjoaa tehokkaan kehyksen KPI-mittareiden méérittdmiselle
ja arvioinnille. Tietty, mitattavissa oleva, saavutettavissa oleva, relevantti ja aikaan sidottu
KPI auttaa organisaatioita asettamaan selkeitd, realistisia ja strategisesti linjassa olevia ta-
voitteita. Tdma ldhestymistapa parantaa organisaation suorituskykyé, motivoi henkilostod ja

tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista (Marr 2024).
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Taulukko 4. Smart sdantd (Marr 2024)

Specific Erityinen Mita tarkalleen ottaen halutaan saavuttaa?
M Measurable Mitattavissa Miten tunnistetaan, etta tavoitteet on saavutettu?
A Achievable Saavutettavissa  Onko tavoitteet saavutettavissa?
R Relevant Olennainen Onko tavoite merkityksellinen? Onko se, missa halutaan olla?
T Time-bound  Aikasidonnainen Milloin tavoitteet saavutetaan ja mitka ovat tarkeimmat virstanpylvaat?

KPI-mittareita méadriteltdessd, on tirkedd sopia ja dokumentoida niiden kéyttoperiaatteet,
jotta mittareiden kdyttd on johdonmukaista eri tilanteissa. Namai periaatteet tulisi selkeésti
esittdd mittaristojen raporttien yhteydessi, miké helpottaa mittaustulosten tulkintaa. Lonn-
qvistin ym. (2006) mukaan keskeisid médriteltdvid kdyttoperiaatteita ovat esimerkiksi mit-
tausten suoritusvéli, datan kerddjd, datan ldhde sekd mittarin tavoitearvo (Lonngvist et al.

2010, s. 122-125).

KPI-mittarin pdivittiminen on tirkedi, koska yrityksen tarpeet ja tavoitteet voivat muuttua
ajan myoOtd. Pdivitys on tarpeen, kun litketoiminta muuttuu, mittarit eivét endé toimi odote-
tusti tai ole merkityksellisid, uusien teknologioiden vaikutukset pitd4d huomioida, asiakkai-
den tarpeet muuttuvat tai KPI-mittarit epdonnistuvat tavoitteiden saavuttamisen seurannassa.
Strategisen tason oppiminen voi liittyd strategian taustalla olevien oletusten tarkasteluun. Eri
tavoitetekijoitd mittaamalla ja tarkastelemalla niiden keskindisten kehitystd mittaustulosten
perusteella voidaan arvioida, toteutuvatko oletukset kidytdnndssd. Mittatulokset voivat vah-
vistaa tai kyseenalaistaa timén oletuksen, jolloin johto joutuu pohtimaan strategiaansa uu-

siksi (Lonngqvist et al. 2010, s. 122-125).

2.3.3 Strategisten mittareiden johtaminen operatiivisiin mittareihin

Kaikki strategiat toteutetaan operaatiolla, tyotd tekemélld. Suurin osa organisaation toimin-
nasta tapahtuu liitketoimintatasoilla, joten strategisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen
méadrittdminen, rajaaminen ja integrointi tdlla tasolla on erityisen tdrkedd, vaikeaa ja kosket-
taa organisaation jokaista jisentd. Koko organisaation nidkokulmasta on olennaista pystyd
rajaamaan, miké kyseisessd organisaatiossa on strategiaa ja mikd operaatiota. Kuva 14 kuvaa

strategian purkamisen operatiivisen johtamisen tasolle (Kamensky, 2015, s. 92-95).
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Jos halutaan, ettd strategia muuttuu kiytdnnoksi, sen pitdd muuttua paitsi organisaatio- ja
yksikkotason myos yksiloiden tavoitteiksi. Yksilon pitdd ymmartié roolinsa osana kokonai-

suutta (Hammarsten 2024).

Strateginen johtaminen

Toteutuneiden tulosten Analyysit
analyysi

b

Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet

Toimintasuunnitelmat

Budjetit

Henkilokohtaiset tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat

Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana

Tulosten valvonta

Palkitseminen tulosten mukaan

Il

Kuva 14. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2015, s. 95)

Organisaation on koko ajan tiedostettava, ettd menestyksellinen liiketoiminta on pitk#;jan-
teistd toimintaa, jonka keskeiseni tavoitteena on kannattavan, jatkuvan ja kehittyvén liike-
toiminnan aikaansaaminen. Pelkistetty johtamisen méadritelma on, ettd strategisen johtami-
sen tehtdvand on tehdd tulosta huomennga operatiivisen johtamisen tehtdvéna on tehda tu-
losta tanaan Vain organisaatio, joka osaa ottaa molemmat johtamisen lajit huomioon ja

integroida ne keskenddn, pystyy tekeméddn tulosta ”joka pdiva” (Kamensky 2015, s. 96).

2.3.4 Mittaamisen ja johtamisen vélinen vuorovaikutus

Johdon ja organisaation toiminnan onnistuminen perustuu usein tiedon pohjalta tehtyihin
padtoksiin, ja tima tekee mittaamisesta ja johtamisesta kiintedsti toisiinsa liittyvid. Kun joh-
taminen ja mittaaminen ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa, organisaatio kykenee seuraamaan
strategian toteutumista monesta eri ndkokulmasta ilman osa-optimointia. Mittaaminen tuo

johtamiseen syvempdd ymmarrystd asiakkaiden, prosessien ja henkiloston tarpeista, jolloin
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johto voi kohdistaa resursseja tehokkaasti ja varmistaa, ettd koko organisaatio toimii strate-

gian mukaisesti (Kaplan ja Norton 1992, s. 71-79).

Hyva mittaaminen tukee johtamista tarjoamalla relevanttia ja oikea-aikaista tietoa, kun taas
onnistunut johtaminen hyddyntéd mittaustuloksia tavoitteiden asettamisessa ja resurssien
kohdentamisessa. Mittaamisen ja johtamisen vuorovaikutuksen hallitseminen edellyttdd
tarkkaa mittareiden valintaa, tulkintaa ja kykyé yhdistdd mittaustulokset organisaation stra-

tegisiin tavoitteisiin.

2.3.5 KPI mittareissa havaittuja haasteita

KPI (Key Performance Indicators) voivat olla tehokas tydkalu, mutta niiden kdyttoon liittyy

merkittdvid haasteita ja riskejd, jota voivat johtaa epdonnistumisiin.

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

seuraavasti:

1 Tuotos on vaikea madritelld, koska palvelutuotteet ovat aineettomia ja laadullisten

tekijoiden merkitys on korostunut.

1 Palvelusuoritteet vaihtelevat sisdlloltddn ja laadultaan jopa asiakkaittain ja niitd on

vaikea verrata keskenéin.

1 Palvelutuotteiden sisdlté muuttuu ajan mittaan eika ole vakio. Palvelun sisdllén muu-

toksen huomioivia mittareita on vaikea kehittda.

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

sen huomiointi tuottavuusmittareissa voi olla hankalaa.

1 Asiakas arvostaa palvelusta saatavaa hyotya. Palvelutuotos ei riitd, vaan pitisi pys-
tyd mittaamaan myos palvelun vaikutuksia, jotka voivat ndkyi vasta viiveelld (Lonn-

qvist et al. 2010, s. 126-127).
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2.4 Strategiset ristikkdisvaikutukset

Organisaation eri yksikdiden vélisten riippuvuuksien ja ristikkdisvaikutusten merkitysté
sekd niiden vaikutusta strategian tehokkaaseen toteuttamiseen voidaan pyrkid selittimain
teorian avulla. Alla késitellddn lyhyesti synergiateoria, johtamisen ohjausjirjestelmaét, sys-
teemiajattelun teoria ja resurssiriippuvuuden teoria. Myds Kaplanin ja Nortonin (1992) Ba-
lanced Scorecard, pyrkii varmistamaan, ettd organisaation strategiset ja operatiiviset toimet
ovat tasapainossa. Balanced Scorecard ja strategiakartta kasiteltiin kappaleessa 2.2.3 ja

2.2.5.

2.4.1 Synergiateoria

Synergiat organisaatiossa tarkoittavat sitd, ettd eri yksikot ja toiminnot tyoskentelevét yh-
dessa siten, ettd kokonaisuus on enemmén kuin osiensa summa. Kun yksikot tekevit yhteis-
tyOté ja jakavat resursseja, ne voivat hyodyntdd toistensa vahvuuksia ja tukea toisiaan. [lman
riittdvaa yhteistyotd yksittiiset parannukset voivat jadda irrallisiksi eivétka tue koko organi-

saation tavoitteita. Yhden yksikon nopea kehitys voi luo epétasapainoa organisaation sisalla.

Tutkimusten mukaan toiminnalliset synergiat voidaan jakaa neljdén paatyyppiin: hinnoitte-
luvoiman kasvu, mittakaavaedut, toimintojen yhdistdminen sekd kasvun mahdollistaminen,
my0s kansainvilisesti. Strategiset edut ja toimintojen laajentaminen ovat myds keinoja saa-
vuttaa toiminnallisia synergioita. Samalla toimialalla olevien suurten yritysten yhdistyminen

voi vahvistaa niiden hinnoitteluvoimaa (Damodaran, 2005).

2.4.2 Johtamisen ohjausjérjestelmét (Management Control Systems, MCS)

Johtamisen ohjausjérjestelmat (Management Control Systems, MCS) ovat olennainen osa
organisaation strategista ja operatiivista johtamista. Niiden avulla voidaan varmistaa, etté
organisaation toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa ja ettd yksilot ja ryhmét
toimivat tehokkaasti yhteisten pddmaiidrien saavuttamiseksi. MCS-jarjestelmien keskeisia
elementtejd ovat suunnittelu, kyberneettiset kontrollit, palkitsemis- ja kompensaatiojérjes-

telmét, hallinnolliset kontrollit ja kulttuuriset kontrollit. Jarjestelmien tulee toimia yhtend
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pakettina, jossa eri osat tukevat toisiaan ja edistdvét kokonaisuuden toimivuutta (Malmi ja

Brown, 2008).

Malmi ja Brown (2008) Management Control Systems -teoria késittelee strategian kéytin-
toOn viemisti ja sitd, kuinka organisaation eri osat toimivat yhteistydssi strategian toteutta-
miseksi. Strategisia suoritusmittareita (KPI) seurataan jarjestelmaéllisesti, jotta voidaan var-
mistaa, ettd operatiiviset toimet tukevat pitkédn aikavilin tavoitteita. Yksikoiden vilisten vai-
kutusten ymmaértamiseksi mittareiden seurantaa on tehtéva yli yksikkdrajojen, jotta voidaan
hahmottaa, miten yhden osa-alueen toimenpiteet vaikuttavat toisiin yksikoihin ja strategian

kokonaisvaltaiseen toteutumiseen (Malmi ja Brown 2008).

2.4.3 Systeemiajattelu (Systems Thinking)

Systeemiajattelun teoria (Senge, 1990) késittelee kokonaisuuden nédkemisti osina verkostoa,
jossa yksikoiden vélilld on monimutkaisia vuorovaikutuksia. Tdma ldhestymistapa auttaa
nidkemaddn, miten eri toimialueet ovat riippuvaisia toisistaan ja miten yhden yksikon kehitys

voi vaikuttaa toisiin, joko positiivisesti tai negatiivisesti (Senge 1990, s. 11).

Tyontekijoiden on tdrked ymmartaa, ettd he itse ovat vastuussa organisaation tulevaisuuden
rakentamisesta. Heidédn tulee olla perilld omasta tyoroolistaan, mutta myds hahmottaa ym-
périllddn olevat tyotehtdvit ja ymmairtad, miten eri tydvaiheet vaikuttavat toisiinsa. Systee-
miajattelun soveltaminen kdytdnndssid on haastavaa, silld johtajan tdytyy kyetd ndkemadn
kokonaiskuva organisaation toiminnasta, mutta samalla myos ymmartad yksilolliset tyonte-
kijét ja kohdata heidét henkilokohtaisesti. Johtamisen keskeinen tehtéivd onkin tasapainottaa
organisaation prosessit niin, ettd kaikki osat ja tekijit toimivat yhdessd harmoniassa ja tasa-

painossa (Senge 1990, s. 16, s. 114, s 119).

2.4.4 Resurssiriippuvuusteoria (Resource Dependency Theory)

Resurssiriippuvuusteoria korostaa resurssien merkitystd organisaation tehokkuuden ja yh-
teistyon kannalta. Jos resurssit, kuten teknologinen tuki tai budjetti, jactaan epétasaisesti,
organisaation eri osat voivat alkaa kilpailla keskendén, miké vdhentda yhteistyon henked ja

johtaa epétasapainoon.
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Resurssiriippuvuusteorian esittelivdt ensimmadisené Pfeffer ja Salancik vuonna 1978 (2003,
2). He madrittelivit teorian lyhyesti seuraavalla tavalla: “Organisaation selviytymisen avain
on kyky hankkia ja ylldpitaé resursseja.” Resurssiriippuvuusteoria korostaa, ettd mikain or-
ganisaatio ei ole tdysin omavarainen, vaan sen on hankittava tarvitsemansa resurssit vuoro-
vaikutuksessa ymparistonsé kanssa, mika tekee organisaatiosta riippuvaisen ympéaristostan.
Organisaation menestys perustuu seki sen sisdiseen tehokkuuteen ettd kykyyn sopeutua ul-
koisiin olosuhteisiin ja hankkia ulkopuolisia resursseja. Ympériston epidvakaus ja ennakoi-
mattomuus, kuten resurssien vaihteleva saatavuus, lisddvdt epdvarmuutta ja riippuvuutta
muista toimijoista. Organisaatiot pyrkivét hallitsemaan néité riippuvuuksia erilaisin keinoin

(Pfeffer ja Gerald 2003, s. 62-65).

2.5 Johdon strateginen analytiikka: tehokkuutta tavoitteiden toteuttamiseen

Strategian tehokas hallinta edellyttdd mittareiden visuaalista ilmettd, mikd auttaa hahmotta-
maan organisaation kokonaisstrategiaa selkeimmin ja helpottaa sen toteuttamista. Mittarei-
den visuaalinen esitys selventdd organisaation kokonaisstrategiaa, mutta myos edistdd sen
toteuttamista tarjoamalla selkeén ja ymmaérrettdvan kuvan nykyisestd suorituksesta ja tule-
vaisuuden tavoitteista. Timi auttaa tunnistamaan keskeiset suorituskykyindikaattorit (KPI)

ja painopistealueet, jotka vaativat huomiota tai parantamista.

2.5.1 Arvon luonti

Lisdarvon tuottamiseksi on tirkedd tunnistaa tiedot, taidot ja resurssit, joita yritys ja sen
tyontekijat tarvitsevat hyddyntddkseen osaamistaan ja kehittdékseen innovaatioita. Ndiden

taitojen pitdisi johtaa yrityksen suorituskyvyn paranemiseen ja omistaja-arvon kasvuun.

Arvon luominen on térked osa strategian suunnittelua ja toteutusta. Arvo on etu, jonka asia-
kas saa yrityksen tuotteesta tai palvelusta. Kokonaisvaltainen ajattelu ja oikeat kustannuste-
kijat analytiikan tukemina johtavat parempaan péaatoksentekoon, tehostettuihin prosesseihin
ja parempaan resurssien allokointiin. Strateginen asemointi tarkoittaa kilpailuedun saamista
suorittamalla toimintoja eri tavoin kuin kilpailijat (Porter 1996). Digitaalisella aikakaudella
data ja analytiikka ovat nousseet keskeiseen rooliin arvonluonnissa. Analytiikka ei rajoitu

lukujen ja kaavioiden analysointiin, vaan se on ty0kalu, joka auttaa péidtdksenteossa,
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prosessien kehittimisessd ja innovaatioiden luomisessa. Arvo méaaritellddn eduksi suhteessa
kustannuksiin, ei pelkdstddn hyodyksi. Arvon luominen voi olla rahallista tai ei-rahallista.
Rahallinen arvo liittyy usein tuottavuuteen tai resurssien tehokkaaseen kayttoon, kun taas ei-
rahallinen arvo voi olla osaamista, markkina-asemaa, sosiaalisia kannustimia, palkkioita

sekd sddstettyd aikaa tai energiaa (Ratia 2022, s. 139-142).

Arvonluonnin johtaminen analytiikan avulla pyrkii saamaan suoria taloudellisia etuja. Ta-
min potentiaalin hyddyntdminen edellyttdd organisaation johdolta ja esimichiltd sitoutu-
mista analytiikkaominaisuuksiin. Tehokkaiden analytiikkaratkaisujen integroiminen arvoa
tuottaviin liiketoimintaprosesseihin on kuitenkin haaste. Lisdksi ei-rahallisen arvon mittaa-
minen voi olla vaikeaa, jos organisaation tavoitteet eivit ole selkeitd. Siksi on tirkedd maa-
ritelld selkedt tavoitteet, jotta niiden saavuttamista voidaan seurata ja mitata (Ratia 2022, s.

143—-144).

Analytiikan arvonluonti vaatii paljon taitoja ja erilaisia kykyjd. Yksi tdrkeimmistd on kult-
tuuri, jos organisaation yrityskulttuuri ei mahdollista uusia avauksia ja innovaatioita, ei ole
mahdollista luoda arvoa. Kyvyt ovatkin ensisijainen arvon ldhde ja toimivat organisaation
omien tai hankittujen resurssien muuntajina arvoksi. Kykyji voidaan pitdé arvonluonnin pe-
rustana, raaka-aineena tai mahdollistajana. Yritykset ovat siirtymédssd kohti datapohjaista
padtoksentekoa ja tehokkuutta, mutta edessd saattaa olla vield suurempi tavoite; innovaati-

oita ja uutta litketoimintapotentiaalia (Ratia 2022, s. 143—144).

Ratian ja muiden tutkijoiden ndkemyksen mukaan arvonluomista voidaan tarkastella erilais-
ten viitekehysten kautta, tarkastelu arvonluonnin eri tasojen 1-4 kautta liittyy kiinteésti ky-
kyihin ja analytiikan kypsyysasteen kasvuun. Arvonluonnin asteet siséltavét arvonluonnin
tehokkuudesta uuden liiketoiminnan tarkasteluun (Ratia 2022, s. 145-146). Ensimmadinen
taso keskittyy tehokkuuteen ja prosessien parantamiseen, taloudellisen arvon tuottamiseen
toimintaa tehostamalla. Toisella tasolla kehitetdén uusia tuotteita ja palveluita laajemman
analyyttisen osaamisen avulla. Kolmannella tasolla syntyy radikaaleja innovaatioita ja uusia
yrityksid. Merkittdvé arvonluonti analytiikan alalla edellyttdd panostuksia kykyihin. Orga-
nisaatioiden on arvioitava rehellisesti tekninen ja tietoinfrastruktuurinsa ymmaértadkseen
eron nykyisten analytiikkaominaisuuksiensa ja tekodlyn hydodyntdmiseen tarvittavien kyky-
jen vililld. Arvioinnin tulee kattaa yrityskulttuuri, analyyttiset taidot, data- ja teknologiaval-

miudet sekd yksilolliset kyvyt (Ratia 2022, s. 145-146). Analytics 4.0 on seuraava askel
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organisaation analytiikkavalmiuksien kehittamisessd kohti tekodlyn tai kognitiivisten tekno-

logioiden aikakautta (Davenport 2018).

2.5.2 Strategian toteuttamien integroimalla analytiikkaprosessiin

Ensimmdiseksi strategia on jisenneltdvé strategiakarttaa ja Balanced Scorecard -malliin,
jotta kriittiset elementit voidaan médritell tarkasti. Taémé antaa koko henkildstolle ja liike-
toimintayksikdille selkedn ja helposti ymmarrettdvan ldhtokohdan strategiaan (Kaplan ja

Norton 2001, s. 147).

Strategiaa mukauttavan analytiikan soveltaminen ei aina ole suoraviivaista. On tarkedd, ettd
analytiikka ohjaa organisaation toimintaa tavalla, joka perustuu laadullisesti oikeanlaisiin
tulkintoihin datasta. Kaikki data ja analytiikka eivdt automaattisesti johda oikeisiin valintoi-
hin. Analyyttisten mallien luomiseksi on tirkeéd tiedostaa, mité oletuksia maailmasta kéy-
tetyt mittarit tekevit. Strategisten muokkausten ei tarvitse perustua yhden muuttujan arvoon,
vaan organisaatio voi mallintaa sitd, miten eri strategisten polkujen potentiaalit kehittyvét

useiden tekijoiden vaikuttaessa niihin yhtd aikaa (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 55-59).

Operatiivinen tehostaminen analytiikan avulla on suoraviivaisempaa kuin strategisten ske-
naarioiden arviointi ja strategian muokkaaminen, koska optimoitava ongelma voidaan méaa-
ritelld ja rajata tarkemmin ja koska siihen liittyvd muuttujajoukko on selkedmpi. Operatiivi-
nen tehostus on avannut strategiapolkuja, jotka eivit aikaisemmin ole olleet taloudellisesti

kannattavia (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 59-61).

Strategian toteuttaminen ja onnistuminen on harvoin endd vain oman organisaation késissa,
kisissd, koska strategisten kumppanien ja ekosysteemien rooli on noussut tarkeédksi. Strate-
ginen onnistuminen voi siis vaatia strategisiin kumppaneihin vaikuttamista. Yrityksen on
varmistettava, ettd toiset organisaatiot toimivat tavalla, joka edesauttaa oman organisaation
strategian onnistunutta toteuttamista. Analytiikka voi auttaa tissd haasteessa, koska vaikut-
tamisyritykset ovat tehokkaampia, jos ne perustuvat vaikuttamisen kohteen syvilliseen ja
perusteelliseen ymmartdmiseen- kun tietdd mistd toinen pitdd ja mitd hin haluaa, voi tarjota
hénelle niitd asioita vastineeksi toimista, joita itse tarvitsee toisen tekeméén (Ritakallio ja

Vuori 2018, s. 62-63).
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Kokeilujen perusideana on, ettd organisaatio tekee jotain, mika auttaa sitd oppimaan uusia
asioita markkinasta, asiakkaista tai teknologiasta — asioita, joita ei ole mahdollista oppia pel-
kastdédn tarkkailemalla ympéristod. Kokeilut tarjoavat arvokasta tietoa siitd, minka tyyppiset
toimet ovat tehokkaita, ja titd oppia voidaan hyodyntii kehitystyon suuntaamisessa (Rita-

kallio ja Vuori 2018, s. 69-70).

Strategisten valintojen ja niihin vaikuttavien tekijéiden mallintaminen ei sen vuoksi ole suo-
raviivaista. Strategisten polkujen potentiaalia kuvaavia laskennallisia malleja on kuitenkin

mahdollista luoda
1 yhdistelemélld olemassa olevaa tietoa eri tekijoiden vélisistd kausaalisista suhteista
1 loogisella paittelylld ja

tarkentamalla mallin parametreji ja oletuksia reaaliaikaisen datan avulla (Ritakallio ja Vuori

2018, s. 58).

Strateginen onnistuminen voi siis vaatia strategisiin kumppaneihin vaikuttamista. Yrityksen
on varmistettava, ettd toiset organisaatiot toimivat tavalla, joka edesauttaa oman organisaa-
tion strategian onnistunutta toteuttamista ja kaupallista menestymistd. Analytiikka voi auttaa
tdssd haasteessa, koska vaikuttamisyritykset ovat tehokkaampia, jos ne perustuvat vaikutta-
misen kohteen syvilliseen ja perusteelliseen ymmartdmiseen — kun tietdd misti toinen pitda
ja mitd hin haluaa, voi tarjota hédnelle niitd asioita vastineeksi toimista, joita itse tarvitsee

toisen tekemiin (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 96-97).

Strategian muokkaamisen avulla luotava jatkuvuus on tehokas tapa vihentdd muutoksen ai-
heuttamaa psykologista kuormitusta ja sitd kautta parantaa muutoksen onnistumisen toden-
ndkoisyyttd. Kun organisaation muutos tapahtuu sarjana laserin lailla kohdistettuja pienid
muutoksia, yleistasoinen pelko ja ahdistus vidhenevit. Jokainen askel on henkildston hallit-
tavissa, ja epdvarmuuden aiheuttamaa pelkoa ei pidse syntymédn (Ritakallio ja Vuori 2018,

s. 97).

2.5.3 Skenaarioanalytiikka

Skenaarioanalytiikka on hyddyllinen tydkalu erityisesti toimialoilla, joilla esiintyy paljon

muutosta ja epdvarmuutta. Erilaiset skenaariot auttavat organisaatioita ymmartdméén ja
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hallitsemaan muutosta tarjoamalla keinoja tunnistaa ja analysoida epadvarmuustekijoiti. Ske-
naariot keskittyvét tarjoamaan mahdollisia vaihtoehtoisia kehityspolkuja, jotka auttavat or-
ganisaatioita tunnistamaan riskit ja mahdollisuudet ennakkoon. Tulevaisuus ndihdddn usei-
den skenaarioiden yhdistelménd, ja sddnndllinen strateginen arviointi ja oletusten tarkista-

minen on olennaista (Tanner 2024, s. 100-101).

Skenaarioiden, analytiikan ja kokeilujen tarkoituksena on, ettd yritys voi paremmin tunnistaa
olennaisia mahdollisuuksia. Keskeistd on olemassa olevan datan linkittiminen skenaarioi-
den oletuksiin sekd datan reaaliaikaisen paivittimisen kédytdnnot. Johtoryhmét voivat hyo-
dyntdd skenaarioanalytiikkaa seuraamalla useiden eri skenaarioiden kehitysti ja kriittisten
oletusten toteutumista reaaliaikaisesti. Tdmai antaa heille mahdollisuuden reagoida nopeasti
ja tehdd muutoksia, jotka voivat hyodyttdad heidén organisaatiotaan muuttuvissa olosuhteissa

(Ritakallio ja Vuori 2018, s. 50-53, s. 165).

On tirkeda, ettd analytiikka ohjaa organisaation toimintaa tavalla, joka perustuu laadullisesti
oikeanlaisiin tulkintoihin datasta. Kaikki data ja analytiikka eivét automaattisesti johda oi-
keisiin valintoihin. (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 56) Analyyttisen mallin luomiseksi on tér-
kedd tiedostaa, mitd oletuksia maailmasta kaytetyt mittarit tekevét. Strategisten muokkaus-
ten el tarvitse perustua yhden muuttujan arvoon, vaan organisaatio voi mallintaa sitd, miten
eri strategisten polkujen potentiaalit kehittyvét useiden tekijoiden vaikuttaessa nithin yhtd

aikaan (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 57).

Strategisten polkujen potentiaalia kuvaavia laskennallisia malleja on kuitenkin mahdollista

luoda:
- yhdistelemilld olemassa olevaa tietoa eri tekijoiden vélisistd kausaalisista suhteista
- loogisella péittelylld ja

- tarkentamalla mallien parametrejé ja oletuksia reaaliaikaisen datan avulla (Ritakallio

ja Vuori 2018, s. 58).

2.5.4 Analytiikka portaali strategian tukena

Strategian tehokkaassa kommunikoinnissa visualisointi on keskeistd. Visualisointi auttaa

kuvaamaan useita eri asioita ja niiden vélisid yhteyksid. Tehokkaan visualisoinnin kannalta
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on tarkedd, ettd se ndyttdi eri asioiden roolit ja suhteet. Visualisoinnin tulee olla myds riitta-
van yksinkertainen. Visualisointi toimii tehokkaasti, jos katsoja voi ymmartdd sen nopea-

hkolla vilkaisulla. Mukana pitédé olla vain olennainen (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 154-155).

2.5.5 Tekoily strategian tukena

Tekodly on nousussa ja tuo mukanaan Analytics 4.0 aikakauden. Tekodlymenestyksen saa-
vuttaminen alkaa ymmartdmélla perusteet siitd, mitd tekodly on, miten se vaikuttaa yritys-
toimintaan, mitkd ovat sen nykyiset mahdollisuudet sekéd millainen strategia on realistinen
toteutettavaksi. Yritykset, jotka hyodyntévit jo olemassa olevia analytiikkavalmiuksiaan,
pystyvit yleensd ottamaan tekodlyn kéyttoon nopeammin ja tehokkaammin (Davenport

2018).

Tekodlyn rooli liiketoimintastrategiassa on moninainen. Tekoély voi auttaa yrityksid analy-
soimaan valtavia tietomiirid, tunnistamaan trendejd ja tekemédédn ennusteita, jotka olisivat
thmisanalyytikoille mahdottomia. Tekodly pystyy késitteleméén ja analysoimaan dataa re-
aaliajassa mahdollistaen nopean reagoinnin markkinamuutoksiin ja kilpailijoiden toimenpi-
teisiin. Lisdksi tekodly voi optimoida siséisid prosesseja, kuten toimitusketjun hallintaa, va-
rastonhallintaa ja henkildstoresurssien hallintaa. Automatisoimalla monimutkaisia, toistuvia
tehtévid tekodly voi vapauttaa resursseja keskittymddn strategisesti tdrkedmpiin tehtdviin.
Tadmi ei ainoastaan lisdéd tehokkuutta, vaan my0s parantaa tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja

innovaatiokykyd (Davenport ja Mahidhar 2018).

Organisaatiot, jotka omaksuvat tekodlyn osaksi strategiaansa, voivat saavuttaa merkittdvin
kilpailuedun. Tekoidlyn avulla voidaan kehittdd personoituja asiakaskokemuksia, jotka vas-
taavat paremmin asiakkaiden odotuksia ja tarpeita. Tekodly voi merkittdvisti tehostaa teol-
lisia prosesseja analysoimalla keréttyd dataa ja sddtimilld prosessin parametrejd ihmisen
valvonnassa, mikd parantaa jatkuvasti prosessin optimointia. Tilausten ja palvelupyyntdjen
késittely voidaan automatisoida tekodlyn avulla, joka poimii ja sy0ttdd tiedot jérjestelmiin,
viahentden manuaalista tyotd. Prosessien osia voidaan my0s automatisoida, kuten tuotanto-
madrien seuranta kamerakuvien tulkinnalla. Tekodly nopeuttaa sopimusten ja dokumenttien
tuottamista seké auttaa analysoimaan laajoja asiakirjoja, jolloin ihmistyd kohdistuu tarkas-

tamiseen ja analysointiin (Juppo 2024; Davenport ja Mahidhar 2018).
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Tekodly mahdollistaa uusien ja innovatiivisten liiketoimintamallien kehittimisen. Dataan
perustuvat mallit, joissa tekodlyd hyodynnetddn, voivat avata uusia tulonldhteitd ja liséta
markkinaosuutta. Esimerkiksi terveydenhuollossa tekodly voi auttaa diagnosoimaan sairauk-
sia ja rddtdloimain hoitosuunnitelmia, miké parantaa hoidon laatua ja tehostaa sen toteutusta

(Davenport ja Mahidhar 2018).

Vaikka tekodly tarjoaa valtavia mahdollisuuksia, sen integroiminen liitketoimintastrategiaan
tuo mukanaan haasteita. Merkittdvin haaste on usein tarvittavan osaamisen puute. Tekoédlyn
hyodyntidminen edellyttda syvéllistd tietimysta seké teknologiasta ettd sen kdytdnnon sovel-
tamisesta liiketoiminnassa. Osaamisvajetta voidaan paikata kouluttamalla nykyistd henki-
16st6d ja rekrytoimalla asiantuntijoita, mutta usein tarvitaan myds yhteistyota tekodlyyn eri-
koistuneiden yritysten kanssa. Toinen haaste on datan laatu ja saatavuus. Tekodly tarvitsee
toimiakseen suuria méérid laadukasta dataa. Monilla yrityksilld on haasteita datan hallin-
nassa, mukaan lukien datan hajanaisuus ja tietoturvakysymykset. Yritysten on panostettava
datan hallinnan parantamiseen ja varmistettava, ettd data on johdonmukaista, luotettavaa ja

helposti saatavilla (Davenport ja Mahidhar 2018).

Tekodly ei ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin, eikd sen kdyttod tule ndhda itseisarvona. Menes-
tyneimmat yritykset ovat niitd, jotka pystyvit tasapainottamaan tekodlyn kdyton ja thmisten
tekemien paitosten vililld. Tekodly voi tarjota tehokkuutta ja tarkkuutta, mutta thmisten luo-
vuus, strateginen ajattelu ja empatian kyky ovat yha keskeisessé roolissa menestyvin liike-

toiminnan rakentamisessa.

2.6  Teorian yhteenveto

Teoriaosio pyrkii luomaan selkeén yhteyden strategian méadrittelyn ja ylimmén johdon stra-
tegisen ohjauksen vililld. Ymmartdmalld strategiaprosessin johtamismallia voidaan syven-
taa kadsitystd siitd, miten strategiset padtokset ohjaavat organisaation toimintaa ja miten pro-
sessit tukevat johdon analytiikkaa. Strategiset ja operatiiviset KPI-mittarit toimivat johdon
paitoksenteon tukena toimien visuaalisena karttana, joka auttaa konkretisoimaan tavoitteet
ja seuraamaan edistystd. Ristikkdisvaikutusten ymmartdminen varmistaa, etta strategiset toi-
menpiteet tukevat kokonaisvaltaisesti organisaation tavoitteita, estden yhden osa-alueen ke-
hittdmisen toisen kustannuksella. Tdmid on erityisen tdrkedd monimutkaisissa organisaa-

tioissa, joissa eri toimintojen vilinen tasapaino on kriittinen menestyksen kannalta.
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Tyon empiirisen osuuden kannalta keskeisimpid osia ovat taulukon 5 kohdassa esitetyt kap-

paleet ja niiden alakappaleet.

Taulukko 5. Teoriaosuuden merkitys tyon empiirisen osuuden nékokulmasta tarked

- KAPPALE ALAKAPPALE

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

Ylimman johdon strategia ja strateginen ohjaus

Strategiaprosessin johtamismalleja

Johdon strategiset mittarit vs. operatiiviset mittarit

Strategiset ristikkaisvaikutukset

Johdon strateginen analytiikka: tehokkuutta
tavoitteiden toteuttamiseen

2.1.1 Strategia kohti teknologiaa

2.1.2 Strateginen suunnitteluprosessi: prosessi ja suunnitelma
2.1.3 Strategialahtoinen johtamisorganisaatio

2.1.4 Oikea strategia oikeaan tilanteeseen

2.1.5 Johdon rooli strategian toteuttamiseen

2.2.1 Reaaliaikainen strategia ja liilketoimintatiedon hallinta
2.2.2 Arvopohjainen terveydenhuolto

2.2.4 Tasapainotettu mittari ja terveydenhuolto

2.2.5 Strategiakartat syy- seuraussuhteiden kuvaamisessa

2.3.2 Johdon KPI-mittarien maarittaminen, kehittdminen ja paivittaminen
2.3.3 Strategisten mittareiden johtaminen operatiivisiin mittareihin
2.3.4 Mittaamisen ja johtamisen valinen vuorovaikutus

2.4.1 Synergiateoria

2.4.2 Johtamisen ohjausjarjestelmat
2.4.3 Systeemiajattelu

2.4.4 Resurssiriippuvuusteoria

2.5.1 Arvon luonti

2.5.2 Strategian toteuttaminen integroimalla analytiikkaprosessiin
2.5.3 Skenaarioanalytiikka

2.5.4 Analytiikka portaali strategian tukena

2.5.5 Tekoaly strategian tukena

Teoriaosiossa tarkastellaan organisaation erityispiirteitd terveydenhoitoalan organisaation

nikokulmasta sekd jatkuvan parantamisen periaatteen valossa. Taulukossa 6 kuvataan teo-

riaosuudet, joiden suora merkitys empiirisen tutkimuksen kannalta on véhdinen, mutta joi-

den tarkoitus on syventdd ymmarrysta tutkittavan organisaation erityispiirteistd, toimin-

taymparistOsté ja haasteita.

Taulukko 6. Teoriaosuuden rooli aiheen syvillisemmén ymmaérryksen tukemisessa

- KAPPALE ALAKAPPALE

2.2

2.3

Strategiaprosessin johtamismalleja

Johdon stregiset mittarit vs. operatiiviset mittarit

2.2.3 Tavoitteet ja avaintulokset
2.2.6 Hoshin Kanri Strategy, Policy Deployment
2.2.7 Strategian johtamisessa havaittuja haasteita

2.3.1 Mittaaminen palvelutuotannossa sote- organisaatiossa
2.3.5 KPI mittareissa havaittuja haasteita
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3 Tutkimuksen toteutus

Kohdeorganisaatio on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava organisaatio, joka toi-
mii padasiallisesti Uudellamaalla ja tyollistdd ison mééran tyontekijoitd. Eri hyvinvointialu-
eet ovat organisaation merkittd asiakasryhmé. Kohdeorganisaatiossa on méiéritelty strategia
viidelle vuodelle, seké kdynnissd on strategian toimeenpanon edistiminen. Organisaatiossa
ollaan kirkastamassa strategisia KPI mittareita sekd operatiivisia mittareita. Pohditaan stra-
tegisten toimialueiden vilisié ristikkdisvaikutuksia sekd analytiikkaprosessia tukemaan joh-

don péatoksenteossa.

Tutkimuksessa on kdytetty haastatteluiden lisdksi vdhiistd madirda organisaation materiaalia,
organisaatiosta 10ytyvid julkista materiaalia sekd omia havaintoja. Analyysit perustuvat ra-

jattuun tietoon ja havainnoista saatuun mielikuvaan.

Ensimmadinen kappale kuvaa miten haastattelut ovat suunniteltu ja toteutettu. Haastattelui-
den teemat ovat esitetty ensimmaéisessd kappaleessa. Toinen kappale tiivistdd haastatteluiden

tulokset teemoittain.

3.1 Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Tutkimus toteutettiin haastatteluilla, silld haastattelu sopii hyvin empiiriseen laadulliseen
tutkimukseen. Tutkimusmenetelminé kéytettiin puolistrukturoituja haastatteluja ja tutkijan
omaa havainnointia tutkimuksen aikana. Haastatteluiden avulla pyrittiin 16ytdméiin vastauk-

sia tutkimuskysymyksiin.

Haastattelu on erittdin monipuolinen tiedonkeruumenetelmd, joka soveltuu erinomaisesti
erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Timi menetelméd mahdollistaa tiedonkeruun hallinnan myds
itse haastattelutilanteessa. Haastattelu eroaa muista tiedonkeruumenetelmista siini, etti se
tapahtuu suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa kohteen kanssa. Témén ainutlaatuisen
ominaisuuden ansiosta tutkija voi joustavasti mukauttaa tiedonkeruuta tilanteen ja vastaajien

tarpeiden mukaan (Hirsjérvi et al. 2007, s.199 — 200).
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Haastattelun merkittdva etu on, ettd tutkija voi hallita tiedonkeruuta dynaamisesti ja mukaut-
taa ldhestymistapaansa haastattelutilanteen vaatimuksiin. Kielellinen vuorovaikutus mah-
dollistaa reaaliaikaisen sopeutumisen, joka tuottaa syvempaa ja rikkaampaa tietoa tutkimus-

aiheesta (Hirsjérvi et al. 2007, s. 200-201).

Haastattelut tehtiin elokuun ja syyskuun 2024 aikana ja tutkimuksen empiirinen analyysi
perustuu tdhdn aineistoon. Haastateltavien joukko valikoitui sen mukaan, ettd tutkittavasta
aiheesta saadaan mahdollisimman kattava kokonaisuus. Ytimessa oli kuitenkin johtoryhmén
jasenet, silld he ovat tdmén tutkimuksen tdrkein kohderyhma4, silld he johtavat strategiaa.
Haastateltavat jaoteltiin neljdédn yritystasoon, taulukon 4. mukaisesti. Eri organisaatiotasolla
on erilaiset vastuut, tavoitteet ja ndkdkulmat organisaation strategiaan ja tdmin takia jokai-

selle yritystasolle on riétildity erilaiset tutkimuskysymykset.

Haastatteluihin valittiin toimitusjohtaja, johtoryhmin jdsenid, analytiikan kehittdja seka yksi
operatiivisen tason vastuuhenkild, joka on myds johtoryhmén jésen taulukon 7 mukaan.
Haastattelut tehtiin Teams haastatteluna, ja ne olivat padsidantoisesti 30-40 minuutin mittai-
sia. Kaikki haastateltavat antoivat luvan haastattelun nauhoittamiselle ja tutkija litteroi nau-
hoitteet jalkikdteen. Nauhoitteet hdvitettiin vélittomasta litteroinnin jilkeen. Yksittdisen hen-
kilon vastauksia ei analyysistd voi tunnistaa, silld kaikki vastaukset késitellddn kokonaisuu-

tena.

Taulukko 7. Tutkimukseen haastatellut henkilot

ORGANISAATIOTASO HAASTATTELUJEN HAASTATTELUJEN
MAARA KESKIMAARAINEN KESTO

Taso 1 - Toimitusjohtaja 1 30 minuuttia
Taso 2 - Johtoryhma 7 30-40 minuuttia
Taso 3 - Operatiivinen 2 40 minuuttia
Taso 4 - Analytiikka 1 40 minuuttia

Haastattelun teemat, taulukossa 8, valikoituivat Case- organisaation kanssa kdydyn keskus-
telun pohjalta, missi strategian toteuttamisen kohdassa koettiin eniten haasteita, ja toivottiin
teoreettista pohjaa aiheen tueksi. Teemat perustuvat tdimén tutkimuksen tutkimuskysymyk-

siin.
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Taulukko 8. Haastattelun teemat

TEEMA SISALTO

Teema 1. KPI- mittarit ja strateginen ohjaus

Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin mittareihin

Teema 2. Strategisten toimialueiden véaliset ristikkaisvaikutukset

Teema 3. Analytiikkaprosessi johdon paatoksenteon tukena

Teema 1. keskittyy KPI-mittarien valinnan merkitykseen, mittareiden asetettujen arvojen
realismiin ja saavutettavuuteen, mittarien tulkinnan selkeyteen, riskienhallintaan, sekd mit-
tariston yhteensopivuuteen operatiivisen ja strategisen tason vélilld. Teema 1. ohjaa arvioi-
maan, kuinka hyvin mittarit tukevat pddtoksentekoa ja tavoitteiden saavuttamista organisaa-
tiossa. Teoriaosuudet 2.2. strategiaprosessin johtamismallit sekd 2.3 johdon strategiset mit-

tarit vs. operatiiviset mittarit tukevat 1. Teemaa.

Teema 2. pyrkii ymmartdmain organisaation sisdisten painopistealueiden valisid vaikutus-
suhteiden ja yhteistyon merkitystd strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Kysymykset
ohjaavat arvioimaan, kuinka hyvin eri alueet toimivat yhdessa ja miten johto voi parhaiten
tukea tdtd yhteistyotd ja vihentda ristikkaisvaikutuksesta johtuvia ongelmia. Teoriaosuus 2.4

strategiset ristikkdisvaikutukset tukevat teema 2.

Teema 3. kysymykset ohjaavat tutkimaan, analytiikan nykytilaan, ja kuinka analytiikan toi-
votaan tukevan strategista pddtoksentekoa, tehostaa tavoitteiden seurantaa ja parantaa paa-
toksenteon laatua sekd nopeutta. Teema 3. tavoitteena on myo0s herittid ajatuksia siitd, miten
uusia teknologioita, kuten skenaarioanalytiikkaa tai tekodlyd voitaisiin integroida osaksi
strategista paitoksentekoa. Teoriaosuus 2.5 johdon strateginen analytiikka: tehokkuutta ta-

voitteiden toteuttamiseen tukee teemaa 3.

Tutkimuskysymykset valittiin yritystason mukaan. Haastattelun lyhyt kesto karsi kysymys-
ten midrad ja kysymysten syvyyttd. Tutkija laati Taso 2. ryhmadlle haastattelukysymykset
kolmen teeman ympdrille, jotka on esitetty taulukossa 8. Naiitd haastatteluja varten luotiin
yksi haastattelurunko, joka on esitetty liitteessd 1. Taso 1, Taso 3 ja Taso 4. haastatteluky-

symykset olivat erilaisia, mutta aiheet pydrivit samojen teemojen ymparilla.
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Tutkimusaineiston késittely ja analysointi

Teemahaastatteluanalyysin tavoitteena on tunnistaa ja ymmartdd haastattelumateriaalin pii-
lotetut merkitykset, rakenteet ja prosessit. Analyysiprosessi edellyttda tutkijalta kykyéa sy-
ventyd aineistoon, lukea sité toistuvuuksia ja pohtia syvéllisemmin tekstin tarkoitusta ja sa-
nomaa. Tekstistd etsitddn merkityksellisid teemoja, jotka voivat ilmaantua sanojen ja lausei-
den taakse, paljastaen materiaalin keskeiset ajatukset ja viestit. Tutkijan tehtdvéna on 16ytaa
ndistd keskusteluista tiettyjé toistuvia elementteja tai kuvioita, jotka auttavat ymmartaiméaan
aineiston ydinsiséltod. Tdma prosessi mahdollistaa suurempien kokonaisuuksien ja yhteyk-
sien ndkemisen materiaalissa. Analyysin tavoitteena on tulkita, mité kerétty aineisto tarkoit-
taa ja mité siitd voidaan padtelld. Tama edellyttad tutkijalta kykya yhdistelld 16ydoksid, tehda
johtopéétoksid ja ndhdad isompi kuva materiaalin takana. Luovuus on avainasemassa, kun
tutkija yrittdd muodostaa aineiston pohjalta ymmarrettivin ja tiivistetyn viestin, paljastaen
sen kétketyt merkitykset ja tarjoamalla uusia ndkdkulmia tutkittavaan ilmioon (Kananen

2010, s. 60-63).

Analyysimenetelmit voidaan suunnilleen jdsentdd kahdella tavalla: ldhestymistapa, joka
pyrkii selittiméén ja ldhestymistapa, joka pyrkii ymmaértdméain. Analyysimenetelmén va-
linta on menetelmd, joka parhaiten vastaa ongelmaan tai tutkimustehtavédn. Yleisimmat laa-
dullisen materiaalin analyysimenetelmét ovat tematisointi, konekirjoitus, sisdllon méérittely,

diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjéarvi et al. 2007, 219-220).

Tutkimus ei ole valmis, kun tulokset on analysoitu, vaan ne on selitettdvi ja tulkittava. Tul-
kinta tarkoittaa sité, ettd tutkija reflektoi analyysin tuloksia ja tekee niistd johtopaidtoksensa.
Tulkinta on aineiston analysoinnista syntyvien merkityksien selkiyttdmisti ja reflektointia.
Tutkittava, tutkija ja jopa tutkimusraportin lukija tulkitsevat tutkimusta omalla tavallaan.
Néamai tulkinnat eivit tdsmai tiydellisesti. Emme tulkitse asioita samalla tavalla kuin teo-
reettinen rakenne kuvaa. Tuloksista tulee pyrkid laatimaan synteesid, jotka yhdistavit paa-
kohdat ja antavat selkeét vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopaitokset perustuvat val-

mistettuihin synteeseihin (Hirsjdrvi et al. 2007, s. 224-225).

Haastattelumateriaalin analysointia voi tehdd monella tapaa, mutta materiaalin poimiminen
ja analysointi on aloitettava samaan aikaan toteuttajan haastattelujen kanssa tai hyvin pian

sen jilkeen. Avoimessa haastattelussa ei ole kiintedd rakennetta, tilanne on haastattelijan
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tehtévi. Haastattelu voidaan tehda yksilohaastatteluna, parihaastatteluna tai ryhméhaastatte-

luna (Kananen 2010, s. 52-55).

Teemahaastatteluanalyysin tavoitteena oli syventdd ymmarrysta haastattelumateriaalin mer-
kityksestd, rakenteesta ja prosesseista. Haastattelut purettiin Excel soluihin, josta aihe ker-
ralla pyrittiin 16ytdmaéan toistuvia elementtejé ja tutkia sen syvallisid merkityksid, jotka aut-
tavat ymmartdmadn aineiston ydinsisdltod. Vastauksista tutkija pyrki kehittimaidn ymmar-
rettdvan koodausluokituksen, jolla selittdd 10ydokset siten, ettd ne tarjoavat selkedn ymmaér-
ryksen organisaation tilanteesta ja kehityskohteista. Haastatteluiden purkamisessa on kéy-
tetty luovuutta ja kykyéd yhdistelld 16yt6ja isommiksi kokonaisuuksiksi, jotka paljastavat or-

ganisaation ydinviestin ja tulevaisuuden suuntaviivat.

3.2 Haastatteluiden tulokset

Tutkimuksen empiiristd analyysid varten toteutettiin puolistrukturoituja haastatteluja. Tassa
luvussa esitelldén tirkeimpid haastatteluissa nousseita asioita kaikilta tasoilta 1-4. Haastat-
teluiden tulokset esitellddn teemoittain, vaikka kaikilla haastateltavilla ei ollut samoja kysy-
myksid. Haastattelutuloksista ei esitelld kaikkien haastatelluiden yksittisid vastauksia, vaan
toistuvuuksia ja eroavaisuutta vastausten kesken seka yksittdisia kommentteja osa-alueisiin
liittyen. Haastateltavien anonyymisyys on huomioitu tuloksien analysoimisessa, ja timédn

takia viittauksia haastateltaviin, edes tasoihin, ei tdssa tutkimuksessa tehda.

3.3 Teema 1. KPI-mittarit ja strateginen ohjaus

Mittarit strategisten tavoitteiden tukena

Haastateltavien kesken oli hyvin vaihtelevaa, miten strategisten mittareiden tydstossd oli
edetty. Osa haastateltavista oli tyytyvéisid asetettuihin mittareihin, mutta yli puolet koki, etti
mittareiden kdyttd on edelleen hajanaista, eiké niitd hyddynnetd johdonmukaisesti. Mittaa-
misesta puuttui erddn haastateltavan mukaan johdonmukaisuus, tekeminen oli poukkoilevaa
ja hidasta. Kehitystyotd koettiin tarvittavaksi etenkin tuottavuuden, talouden ja laaja-alai-
semman mittaamisen puolesta. Tarkedksi nousi myos mittarit, jotka mittaavat tehokkuutta,

kuten laitteiden kiyttdastetta ja vuodeosaston tuottavuutta. Jokainen haastateltava nosti
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tarkedksi mittariksi talouden ja talouden tasapainottamisen, joita nykyisellddn seurataan, ol-

laanko budjetissa vai ei.

0 On vain yksi strategia. KPI mittarei

Mittarit pitd& olla hyvin selkeita kohti strategisiavoitteita kohti etenevidNiiden pitaa

viel?2 kohti paamaayraa g

Haastattelusta nousee, ettd mittariston systemaattinen kéytto, strateginen yhteys ja johdon
sitoutuminen niiden seurantaa kaipasivat selkeésti eniten parannusta, jotta organisaation toi-
minta voi olla tehokkaammin tavoitteiden mukaista. Strategiaa vietdvi tavoitteellisesti ja
madritietoisesti eteenpdin, eikd hardilyd. Vaikeisiin asioihin on tartuttava, eikd tehdé vain
kivoja asioita. Selkeiden taloudellisten mittareiden kehittiminen oli vield kesken ja niité ke-

hitetddn parhaillaan, silli talouden hallinta on térked strateginen painopiste.

Mittareille asetettu tavoitearvo

Haastateltavat olivat hyvin yksimielisid siitd, ettd mittareille asetettujen tavoitearvojen aset-
taminen on monimutkaista, ja vaatii huolellista harkintaa seki lisdd keskustelua johtoryhma-
tasolla, jotta yhteinen ymmarrys saavutetaan. Euromédréiset ja kvantitatiiviset mittarit nih-
tiin helppoina, mutta laadullisten ja vaikuttavuuden mittareiden asettaminen koettiin haasta-
vaksi. My0Os pidemmaén tdhtdimen KPI mittarit koettiin vaikeampana asettaa. Monilla mitta-
reilla prosessi oli vasta alkuvaiheessa, tavoitearvoja mééritelldén edelleen sekd suurin osa

tavoitearvoista on tilld hetkelld kylld/ei periaatteella asetettuja.

den

oTavoitearvo pystytaan asettamaan, mutta onko se oikea? eli pitda lahted pienin askelin

eteenpain o

0Jokai sessa t yotdyKkokeaztullsehsa kutilluksi jatn&hdyksi, seka sisaistaa

oman tyon merkitys yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisista tavoitteista tar-

keana on strateginen henkilostosuunnittelu, henkilostotiedon johtamista tulee kehittaa stra-

tegisten tavoittiden tueksi. Tavoitteena on tuottaa analysoitua henkildstétietoa toiminnan

johtamisen ja toiminnan suunnittelun seurantaa varkgté, paastaa hyvaan henkilostoko-

kemukseen ja haluttuun tydpaikkaan, niin se vaatii panostusta hyvaan johtamiseen ja esi-

miesy ©° h° n. o
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Useat haastateltavat toivat esille, ettd pelkét mittarit eivét riitd muutoksen aikaansaamiseen,
ja on huomioitava laajemmat kulttuuriset ja strategiset muutokset organisaatiossa sekd vieda

suurta muutosta koko ajan eteenpdin.

Strategisten tavoitteiden onnistuminen KPI mittareiden avulla

Haastateltavat olivat yksimielisié siitd, ettd lukujen tulee osoittaa, etti strategiassa on onnis-
tuttu tai epdonnistuttu. Mittareiden kautta tulisi voida suoraan ndhdi, onko tavoitteisiin
padsty vai ei. Mittarit ndhtiin lopputuloksena, eivéitka ne anna mahdollisuutta seurata toimin-

tojen kehittymista ja prosessin etenemista.

OStrategiset mitt ar i tnitieeMkatdotaopesapi\psinanitiareinami t t e

Mittareiden tulkinta on selkeaa, silaa |l i t ut mi ttarit ovat yksi ¢

Haastatteluista kiy ilmi, ettd budjetin seuranta oli yleisesti selkeétd ja helposti tulkittavissa,
ja sen avulla pystytdédn yksiselitteisesti arvioimaan, ollaanko tavoitteissa vai ei. Haastavam-
mat alueet, kuten asiakaskokemus vaativat tarkempaa seurantaa ja laadullista tulkintaa. Yh-
teistd oli tarve selkeille ja ymmarrettéville mittareille, jotka pystyvit osoittamaan tavoittei-

den saavuttaminen tai epdonnistuminen.

Mittareiden muutos ja virheellisyys

Haastattelut osoittivat selkedd ymmarrystd mittareiden mahdollisista virheellisyyksista, ja
niiden muutostarpeista. Ndma voivat johtua muun muassa organisaation olosuhteiden muu-
toksista, kuten lainsdadannon muutoksista, henkilostoresurssien merkittdvastd vaihtelusta,
organisaatiomuutoksista tai siité, ettd mittarit epdonnistuvat osoittamaan oikeita tuloksia. Li-
séksi ndhtiin, ettd jos tavoitearvoon ei padstd, voi olla, ettd kdytetyt toimenpidemittarit ovat
virheellisid. Tamé osoittaa selkedd ymmadrrystd siitd, ettd mittareiden taustatekijit vaikutta-
vat niiden pitevyyteen ja toimenpidemittareiden on vastattava todellisuutta. Useat haastatel-
tavat painottivat, ettd mittareita tulee tarkistaa ja karsia, jotta keskitytdén aidosti strategisiin
ja keskeisiin mittareihin. Mittareiden joustavuus ja oikeanlainen kdytté ndhtiin keskeisena
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja hyvd ymmarrys siitd, ettd virheelliset mittarit
voivat johtaa merkittdviin seurauksiin, kuten taloudellisiin tappioihin tai resurssien tehotto-

maan kayttoon.
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OStrategisesti t2rke? tavoite tul g@dminvar ma
taamme Meidan varmaan pitaisi miettia siihen pari kolme sitd kuvaawittaria, ja alkaa

johtoryhm2ss?2 seuraamaan niit?2 joka kuukalt

Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin mittareihin
Operatiiviset KPI- mittarit

Kaikki haastateltavista nostivat esille, ettd operatiivisten mittareiden tulisi kytkeytyéa strate-
giseen tasoon, mutta monissa tapauksissa tima yhteys koettiin puutteelliseksi tai sité ei ollut
ollenkaan. Kaikkien operatiivisten mittareiden ei kuitenkaan tule johtaa strategisiin mittarei-
hin. Haastattelusta nousee esille, ettd operatiivisella tasolla on erilaiset mittarit eri yksi-
koissd, mutta talousraportointi on sama kaikilla tulosalueilla. Talousraportointi on kerran
kuukaudessa, jossa eurojen kautta seurataan henkiloston, asiakkaan, laadun ja talouden né-
kokulmaa. Tuottavuuden seurantaa on tehty pienelld osalla osastoita, ja sielld se on johtami-
sen vilinen. Monelta osastolta tuottavuuden seuranta kuitenkin puuttuu, ettd seurattaisiin
kysyntdd ja kayttoastetta kokonaisuudessa. Kokonaisuudessa pitdisi katsoa omaa toimialaa,
omaa historiaa ja kysyntdd, ja toimia sen mukaan. Mittareiden numeerinen méérittely on

osoittautunut erittdin vaikeaksi.

Haastatteluista nousee esille, ettd operatiivisten KPI — mittareiden tydsto oli selkedsti vield
kesken, ja jos strategisessa mittarissa ei ndy tietyn ajan paastd tapahdu muutosta, on opera-
tiivisia mittareita harkittava uudelleen. Mittareiden kehittdminen ja arviointi ndhdéaédn kui-
tenkin jatkuvana prosessina. Operatiivisten mittareiden kdytto on hajautunutta ja keskittyy
usein yksittdisiin toimintoihin tai osastoihin ilman, ettd niistd muodostuu kokonaisvaltaista
kuvaa organisaation tehokkuudesta. Tdmé huomio viittaa mittareiden siiloutumiseen, mika

estdd kokonaisvaltaisen toiminnan arvioinnin.

o Ei ol e selvaa, mitk& ovat strategisen ta

mutta ei olla rakennettu yl©°sp2in sit?2& kyt

Haasteena néhtiin strategisen ja operatiivisen tason mittareiden integrointi, jotta organisaa-
tion kokonaisstrategia ohjaisi tehokkaasti kaikkia toimintoja. Esille nousi myds seikka, ettd

ylimmin johdon strategia pitdd kohdata eri vaiheessa olevat yksikot, jossa kaikki strategiset
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painopisteet ovat merkityksellisid. Néhtiin, ettd tulosalueiden johtajilla on suuri merkitys,

kuinka yldtason strategia saadaan sellaiseksi, ettd ne ovat relevantteja kaikille yksikdille.

Toimenpiteiden ja mittareiden yhteys

Haastatteluista kdy ilmi eritasoisia ndkemyksid ja kokemuksia mittareiden kaytostd organi-
saation toimenpiteiden ohjaamisessa. Taloudelliset mittarit ovat selkedsti sidottu toimenpi-
teisiin, ja niiden yhteytti seurataan budjetilla sdénndllisesti ja jarjestelméillisesti. Tdméa ku-
vastaa selkedd ja jatkuvaa yhteyttd operatiivisten toimenpiteiden ja strategisten talousarvion
vililla. Tietyille toimenpiteille on asetettu selkedt odotukset, ja niiden tulisi vaikuttaa strate-
gisiin mittareihin. Kaikilla osa-alueilla yhteys mittareiden ja toimenpiteiden viélilld ei ole
niin selked vaan perustuu enemmain kokemukseen ja “nédppituntumaan”, mika voi heikentda

mittareiden kdytettdvyyttd toiminnan ohjaamisessa.

oL2ht°vai htuvuus ja sairaspoissaol ot ovat
siksi alueisiin, jossa on paljon vaihtuvuutta ja poissaoloja. Taman tiedon valossa pystytaan

panostamaan toimenpiteit?a. 0

Korjaavat toimenpiteet ja tavoitteiden muuttaminen

Haastatteluista nousee esille, ettd poikkeamien hallinnassa ja korjaavien toimenpiteiden to-
teuttamisessa on organisaatiossa vaihtelua. Korjaavat toimenpiteet riippuvat selkedsti mitta-
rista, koska eri mittarit kuvaavat erilaisia prosesseja ja toiminnan alueita. Osa haastateltavista
nidki selkedn yhteyden poikkeamien ja toimenpiteiden vililld, ja osa koki, ettd prosessi ei
aina johtanut odotettuihin toimenpiteisiin eridvien ndkdkantojen tai sithen liittyvien arvojen
selkedn midrittelyiden puutteen vuoksi. Toimenpiteiden ja tavoitteiden muutostarve koros-
tuu erityisesti pitkdn aikavélin suunnittelussa, jossa organisaation tulee olla joustava reagoi-

maan poikkeamiin, mutta sdilyttdd samalla suuret strategiset linjat.

"Meidan pitda tehda asioita, etta potilaat valitsevat meidat ja tulevat meille hoitoon eivatka

lahde muualle.”
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Keskustelutason haasteet

Haastattelun vaikein kysymys, oli selkedsti Teema 1. kysymys, kuinka suuri osa johtoryh-
min keskusteluista tuloksista ja tavoitteista litkkuu strategisella ja paljonko operatiivisella

tasolla? (arvio %). Kaksi vastaajista ei kokenut pystyvénsa vastaamaan tdhin kysymykseen.

Haastatteluista saa ymmarryksen, ettd johtoryhmén keskustelujen painopiste on operatiivi-
sella tasolla (vastausten keskiarvo 70 % operatiivisella ja 30 % strategisella tasolla), mutta
monilla oli toive lisété strategisten keskusteluiden mééraa. Organisaation nykytilanne koet-
tiin haastavana, joka koettiin osittain syyksi sille, ettd strategisen tason keskusteluille ei ole
16ytynyt riittdvisti tilaa ja panoarvoa. My0s mittareiden kehitystyd vaikuttaa osaltaan kes-
kustelun painopisteisiin. Useat kuitenkin kokivat, ettd strateginen keskustelu olisi yhté tir-
keda tai jopa tirkedmpéd kuin operatiivinen keskustelu. Yhden haastateltavan vastaus poik-
kesi muista.

OAi ka paljon strategia tason ka&aydaan,.

BN

tegista keskustelud5% j a operatii vista 45%. 0

Haastattelusta nousee esille, ettd tulevaisuuden muutos tulee olemaan suuri, joka vaatisi

enemmaén strategista keskustelua, kuinka tulevasta muutoksesta tullaan selvidméaén. Lisdksi
olisi pohdittava, miten organisaatio tulee asemoitumaan hyvinvointialueiden verkostossa ja
muuttuvassa viestotilanteessa sekd millainen rooli silld on Suomen terveydenhuollon kehi-

tyksessd ja kilpakentdssd Suomessa.

3.4 Teema 2. Strategisten toimialueiden viliset ristikk&isvaikutukset

Painopistealueiden keskinéinen riippuvuus ja ristiin analyysi

Haastattelujen perusteella on hahmoteltu haastateltavien nikemys painopisteiden vélisista
yhteyksistd, kuvan 15 mukaan, joiden mukaan KPI- mittareiden tulisi vaikuttaa muihin toi-

mialueisiin.

Opet
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Hyvinvointialueet

Talous

Asiakaskokemus Henkilosto

Jatkuva parantaminen

Kuva 15. Case organisaation painopisteiden viliset yhteydet: KPI mittareiden vaikutus

Haastattelun perusteella hyvinvointialueiden KPI- mittareiden tulisi vaikuttaa merkittdvisti
muihin toimipistealueisiin, mutta tirkeimpid ovat asiakaskokemus ja talous. Asiakaskoke-

muksen perustella potilaat ovat tyytyviisid, eivétkd hakeudu muualle hoitoon.

Talouden ndkdkulmasta hyvinvointialueen yhteisty0 ja sitd tulevat hankkeet ja toimenpiteet
néhtiin keskeisessd roolissa. Tavoitteena on jatkuva parantaminen ja uudistaminen erityisesti
ICT- ratkaisujen avulla, minka tulisi edistdé tuottavuuden kasvua ja hyodyttad kaikkia toi-
mialueita. Uusia toimintamalleja otetaan kdyttoon jatkuvasti, mutta parantamista ei tehda

vain sen itsensd vuoksi, vaan sen tulee hyodyttdd kaikkia keskeisid osa-alueita.

0OStrateginen kokonaisuus ei ol e tasapaino

Syy seuraussuhteet, jos onnistumme digiloikassa si | | 2 sel ke? yhtey:

Asiakaskokemus ja henkildstokokemus kulkivat haastatteluiden mukaan tiiviisti kési ké-
desséd. Henkiloston vasymykselld ja tyytymattomyydelld ndhtiin suoria vaikutuksia asiakas-
kokemukseen. Hyva henkilostokokemus néhtiin linkittyvédn asiakaskokemukseen seké kes-

tavadn talouteen.

OHenkil °st°kokemus vai kuttaa suoraan asi al
keaa, etta henkilostolle tarjotaan kattavaa koulutusta ja valmennusta asiakaskokemuksesta

perehdytyksen, kehityskeskustelujen ja t?2y

Haastattelusta nousee vahvasti esille, ettd toimialueiden toiminta tulisi standardisoita, vaki-
oida ja kuvata yhtenéiselld rakenteella. Hoitopolkujen tulisi olla samanlainen kaikissa yksi-

koissé, vaikka hoidon sisiltd voikin vaihdella.
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Toimialueiden viilinen yhteistyo ja sen vaikutus organisaation strategisten tavoitteiden

saavuttamiseen

Haastatteluista nousee esille selkeitd teemoja ja huomioita. Useampi haastateltava nostaa
esille resurssien ja budjetin jakamisen, joka tulee olla ldpindkyvii, oikeudenmukaista ja ta-
saista. Kukaan yksikko ei voi pitéda tiukasti kiinni vain omista eduistaan vaan olisi luottamus,

ettd tavoitellaan yhteisid strategisia paamaarid.

Yhteistyon tiivistiminen ja tehokkaampi tiedon jakaminen eri toimialueiden vélilld toistuu
ldhes joka haastattelussa. Yksi haastateltava nostaa esille palveluprosessien ndkokulmasta
asiakkaan polun, joka tulisi hinen mukaansa olla kaiken johtotdhti, koska se kulkee usean
tulosalueen lavitse. Esille nousee myos péillekkéinen tyo yksikoissd, sekéd oppien ja tiedon
heikko jakaminen eri alueiden viélill4, mik4 voi johtaa osaoptimointiin. Ndhdéan, ettd orga-
nisaation kehityshankkeiden tulokset eivit aina hyddyti koko organisaatiota, vaan saattavat
jaada paikallisiksi saavutuksiksi. Haastatteluista saa késityksen, ettd yhteistyon tdrkeys on
tunnistettu, mutta nykyiset rakenteet eivét valttamattad tue sitd riittdvésti. Ndhdadn, ettd yh-
teisty0 ja resurssein hallinta ovat ratkaiseva tekiji organisaation strategisten tavoitteiden saa-
vuttamisessa, jonka toteuttamiseksi tarvitaan konkreettisia toimenpiteitd, kuten selkeitd yh-

teistydfoorumeita, yhtendisié rakenteita sekd avoimuutta resurssien kaytossa.

oOYhteisty°n henki on hyva&@a. Fasilitoint

a

talon sis2l ]l 23, mutta ennen kaikkea hyvinvc

OHyvinvointialueiden kanssa on hankeyhtei:

teisty©°ot 2, Kil pailua hyvinvointialuei den

Yksi haastateltava nostaa esille, ettd ristikkdisvaikutuksissa on haaste siini, ettd toimialueet
nédkevit itsensd hyvin erilaisina kuin niitd verrataan keskendin. Ylhdéltd tulevaa pakotta-
mista yhdenmukaistamiseksi ei ole tullut. Hyvin asioiden levittdminen organisaation mui-
hin yksikdihin kohtaa usein ennakkoasenteen organisaation erilaisuudesta, vaikka se kay-

tannossa voisi oikeasti olla vaihtoehto.

Ylimmiin johdon rooli toimialueiden vilisen yhteistyon tukemisessa

Haastatteluista kdy ilmi, ettd ylimmén johdon rooli toimialueiden vélisen yhteistyon tuke-
misessa on moninainen. Haastateltavien ndkemykset korostavat, ettd johto toimii yhtenédisen

strategian suunnanndyttdjind, ettei osa-alueiden tavoitteet ole ristiriidassa keskenddn.

k
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Yksittdisen osa-alueen epdonnistuminen voi heijastua koko organisaation asiakas- tai poti-

laskokemukseen.

Usea haastateltava nostaa verkostojen ja yhteistyon koordinoinnin ylimmén johdon kes-
keiseksi alueeksi erityisesti hankkeiden ja projektien osalta. Johdon tulisi tukea hankkeita,
jotka hyddyttiavit useampia alueita, eikd vain keskityté yksittdisiin osa-alueisiin. Johto toimii
tukena, jotta toimialueet verkostoituvat, kdyvit keskusteluja ja tyoskentelevit yhdessa kohti

yhteisid tavoitteita.

Muutama haastateltava keskittyy yhteisen vision ja avoimen viestinnédn yllépitdjan rooliin
ylimmén johdon tehtdviksi. Ndmé haastateltavat korostivat yhteisen suunnan térkeyttd, jotta

kaikki tyoskentelevit yhteisten padméérien saavuttamiseksi.

OStrat egi s e tntapodteeneovdt iyGstaise mdpeille. &hden toimialueen paran-

taminen hy°dynt22 kaikkia toimialueita. St

Ylimmén johdon strategian pitdd kohdata eri vaiheissa olevat yksikdt, jossa kaikki strategi-
set painopisteet ovat merkityksellisid. Tulosalueiden johtajilla ndhtiin olevan suuri merki-
tys, kuinka yldtason strategia saadaan sellaiseksi, ettid ne ovat relevantteja kaikille tulosalu-

eelle ja viedddn niitd eteenpdin systemaattisesti.

3.5 Teema 3. Analytiikkaprosessi johdon pddtoksenteon tukena

Analytiikan ja datan rooli johdon piitoksenteon tukena

Haastateltavat ovat yksimielisia siitd, ettd datan ja analytiikan rooli on ilmeinen, mutta opti-
maalinen datan tiheys, validointi ja kéyttotarkoitus vaihtelevat tarpeiden mukaan. Yhtendi-
nen nidkemys oli myds siind, ettd datan hyodyntdmisessi strategisessa padtoksenteossa ollaan
vasta alkutekijoissd. Osa haastateltavista painotti automaatiota ja validointia, kun taas toiset

painottivat strategisia mittareita ja ennustettavuutta.

0 T i eldaturtietopohjan laadukkuussekaoikeanlaistaon kaikistatarkein Validi tieto-
pohjaonkaikenA ja O. Tiedonpitaaolla ajantasaistaOngelmaontalla hetkella ettdisoja
raportointikokonaisuuksiauleejalkijunassa.Silloin seei ole tukemassgohtamista.Pohja

pitd& olla kunnossaja yhtenainerraportointikaytanto Hyvatpohjatv i sual i soi nt i i



74

Nykytilanne analytiikkaportaali datan hallinnassa

Monet haastateltavat ndkevét nykyisessd portaalissa merkittdvid kehitystarpeita, erityisesti
datan saatavuuden, seurantajdrjestelmien ja strategisen tiedonhallinnan osalta. Nykyinen
portaali on rakennettu operatiivisesta nikokulmasta itsepalveluportaaliksi, josta voi itse
saada raportointia. Nykyinen portaali koettiin laajaksi sekd monimutkaiseksi. Kokonaisku-
van saaminen nykyportaalista on haasteellista, eikd se vield tue strategisia tavoitteita ja ko-
konaisuuden seurantaa. Data ja raporttikokonaisuuksia ei ole saatu tuotua portaaliin halutulla

tavalla, ja se on vield tyonalla.

OEi riita, ettasailotaandataantietoaltaissal00:staeri jarjestelmastayaansepitaaraken-

taaniin, ettakayttajatpaasevasita kayttamaaromassayosséon

Muutamasta haastattelusta nousi esille unohdettu potilas, joka tulisi olla oma teema, ja ope-
ratiivisessa tydssa pitdisi pystyd paremmin hyodyntdméén potilasdataa, ja sen kautta kehittda
tuotantojohtamiskyvykkyyttd. Haastatteluista huokuu usko siihen, ettd kehityssuunta on oi-
kea ja tyotd tehdddn analytiikkaportaalin kyvykkyyden parantamiseksi tukemaan strategista

paitoksentekoa, kunhan tien suunta on ensi oikea.

Reaaliaikaisen datan ja ennakoivan analytiikan vaikutus paitoksenteon tehokkuuteen

Useammat haastateltavat korostavat, ettd reaaliaikaisen tiedon tarve on tilannekohtaista ja
vaihtelee organisaation eri tasojen sekd toimintojen vélilld. Operatiivinen taso tarvitsee re-
aaliaikaista dataa oikea-aikaiseen reagoimiseen. Potilas- ja kapasiteettivirtojen hallinnassa
reaaliaikainen data on tdrkedd péivétasolla tai tuntitasolla; edellisen pdivan tiedot ovat jo
vanhoja. Paitoksentekoon tuleva data tulee usein viiveelld, ja se vaikuttaa oleellisesti paa-
toksenteon tarkkuuteen. Muutamasta haastattelusta heritelldéin myds kysymystd ovatko ny-
kyiset tiedon pdivityssyklit optimaalisia padtoksenteon tukemiseksi. Mittareille on mééritet-

tidva oikeanlaiset péivityssyklit, niin, ettd se on kaikkien tiedossa.

Data validoidaan kohtuu tarkasti, ennen kuin se viedéén tietovarastoihin. Tdlld varmistetaan,
ettd johtamisen pohjana oleva data on luotettavaa ja tarkkaa. Pddséédntoisesti tiedolla johta-
misen data on vuorokauden vanhaa. Reaaliaikaisesta datasta luovuttiin, silld kokeilun tulos
osoitti sen mahdottomaksi. Péivittdisjohtamisen dataa tuodaan 15min vélein, esim. resurs-

seista ja vuodepaikkatiedosta. Datamiddrdd pystytddn helposti kasvattavaan tehokkaan
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pilvipalvelun ansiosta, mutta vaikka tekniikka on mahdollinen, tulee hinta kasvamaan data-

madran kasvaessa.

0 K o r mreasliaikaisen palautteen merkitysta asiakaspalvelussa. Asiakaspalautteen reaa-
liaikainen seuranta vaatii manuaalista tyota, jotta voidaan reagoida nopeasti ja estaa vir-
heellisen tiedon levidaminen. NP&ttarit eivat ole riittdvan nopeita, joten jatkuvaamen

pal autteen seuranta on valtt@am2tontaa. o

Tuleviin strategisiin muutoksiin pitdd pystyéd varautumaan, ja tehdi korjaavia toimenpiteita
nopeasti tarvittaessa. Reaaliaikaisella datalla ja ennakoivalla analytiikalla on merkittdvé vai-

kutus péaatdksenteon priorisointiin.

Skenaarioanalytiikan ja tekoilyn hyodyntiminen strategisessa piAitoksenteossa

Haastattelujen perusteella skenaarioanalytiikka ja tekodly ndhdddn hyddyllisend tyokaluna
strategisessa paatoksenteossa, erityisesti pitkdn aikavilin suunnittelussa ja erilaisten vaih-
toehtojen etsimisessd. Yhtend rintamana haastateltavat olivat kuitenkin realistisia, etté sel-

kedt perusprosessit ja mittarit tulee ensin saattaa pikaisesti kuntoon.

Skenaarioanalytiikan hyddyntdminen nédhdéin strategisessa padtoksenteossa, pdatosten vai-
kutusten arvioinnissa, resurssien kohdentamisessa sekd toimipisteiden muutosten arvioin-

nissa.

”Skenaarioanalytiikkagulisi tehdaenemmanerilaisia vaihtoehtojajos esim.joitakin toi-
mipisteitasuljetaantai siirretaanresurssejaoisestgpaikastatoiseemnmitd sevaikuttaako-
konaisuuteerHenkilostonliikuteltavuuttapitaisi saadaparemmaksentisestakunmeilla
on jossakinpaikasseenemmararpeita kuntoisessavtdhemmanniin osastojenvalilla pi-
taisi pysytasiirtamaanhenkilostoaKyvykkyyttéon, muttahenkilostbhallinnoresteebvat

suurinsyysiihen,ettasiirtoja ei ole tehtyo

Tekodlyn kéyttd ndhdadn mahdollisena resurssien ennustamisessa sesonkien perustella, or-

ganisaation ydintehtidvien tukemisessa erityisesti henkildsto- ja taloushallinnossa.

0 T e k okaytetad@mpilvipalvelussamuttasita ei kaytetéoikeisiinkohteisiintehokkaasti.

Kohdentaminemi osusiihenmihin senpitéisi osua.Prosessipitaisi miettia uudestaan
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esim.henkildstbhallintofaloushallintoja siihenistuttaatekoalya silla vanhoihinproses-

seihintekoalynistuttaminereit oi mi . 0

Erddn haastateltavan mukaan tekoélya tulisi kdyttdd tehokkaammin oikeisiin asioihin, miké
on organisaation ydintehtdva ja mihin 16ytyy kyvykkyyttd. Tekoédlyn kdytt6d hallinnon
apuna pidetdén parhaimpana vaihtoehtona, sillé tdlla saavutettaisiin nopeampia voittoja esi-
merkiksi talouden ja henkilostohallinnon puolella prosessien kehittdmisessd. Nykytilan-
teessa tekodlyd kaytetddn laitteiden tekoélyprojekteihin miljoonilla euroilla, joka ei valtta-
maittd kuulu sairaalan ydinosaamiseen, koska sairaalan ydinosaamista ei ole laitteiden vie-
minen tuotantoon ja kaupalliseen levitykseen. Tekodlyn kehitys ladketieteellisiin laitteisiin,
on pitkd ja kallis prosessi, joka tuo mahdollisia voittoja vasta vuosien péisti, jos silloin-

kaan ja on kaupallinen prosessi.

Kokonaisvaltainen digitalisaation johtaminen nousee esille timén teeman osalta, silld ske-
naarioanalytiikka ja tekodlyn tehokas hyddyntdminen edellyttidd selkeédd strategiaa, jossa

teknologiat otetaan kdyttoon suunnitelmallisesti ja organisaation tarpeisiin kohdennetusti.

0 Maail ma on t2ynn?2 h yhyvintoimeenpareviasgategiditd a ,

Strategia on valintoja, mitfatdmme tekematt&j ainoastaan siindni t 2 t e e mme .

0

mit
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4 Tutkimuksen synteesi

Tassd kappaleessa pohditaan ja tarkastellaan miten haastattelun tulokset ja organisaation
muu materiaali suhteutuvat tutkielmassa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen, tutkijan
omiin havaintoihin ja ymmarrykseen Case organisaatiosta. Pohdinnassa ja synteesissd tuo-

daan esille pullonkauloja ja analyysia tutkimusalueesta.

Ensimmadinen kappale keskittyy strategiseen ohjaukseen, tuoden esiin teorian keskeiset ele-
mentit ja niiden merkityksen organisaation johtamisessa. Tdmaén jélkeen tutkija esittdd oman
synteesinsd, joka pohjautuu tutkimuksen aikana tehtyihin havaintoihin sekd haastatteluista

saatuihin syvillisiin ndkemyksiin.

Toisessa kappaleessa kdydéén lavitse Case organisaation valitun mittariston tasapainon ar-
viointi alueittain: talous, asiakaskokemus, sisdinen nakdkulma ja henkildsto. Kappale on tut-

kijan oma synteesi peilaten tydssé esitettyyn teoriaan ja haastatteluihin.

Kolmannessa kappaleessa kisitellddn strategisia ristikkdisvaikutuksia haastattelujen ja teo-
rian valossa. Neljannessd kappaleessa tiivistetddn kuinka analytiikka tukisi parhaiten strate-

giaa haastattelujen ja teorian valossa.

Viidennessé kappaleessa esitetddn ajatus jatkotutkimuskohteesta.

4.1 Strateginen ohjaus

Ritakallio ja Vuori tiivistivét, ettd strategia on jatkuva prosessi (Ritakallio ja Vuori 2018, s.
11-13). Nyt tarvitaan johtajia, jotka tunnistavat, ettd heiddn eiliset ajatuksensa voivat olla
vanhentuneita. Tarvitaan johtajia, jotka tunnistava tosiasiat yhad uudestaan ja uudestaan. Joh-
tajia, jotka tekevat toitd timénhetkisen parhaan ymmarryksen perusteella ja innostavat orga-

nisaatiotaan tekeméén samoin (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 165).

Kuten Tanner (2024, s. 17-21) toteaa, ettd strategiatydssd Pareton 80/20-periaatteen ydin on
siind, ettd pienet mutta kriittiset toimet tuottavat suurimman osan saavutetuista tuloksista.

Pareton periaatetta pidetddn priorisoinnin ja tehokkaan péditoksenteon tydkaluna (Tanner



78

2024, s. 17-21). Ritakallio ja Vuori (2018, s. 80-81) kannustavat strategisiin kokeiluihin,

joista voi oppia, silld mikddn ei onnistu ensimméisellé kerralla.

Kaplan ja Norton (2004, s. 52-54) visioima strategiakartta on strategian kuvaamisen tueksi;
suunta ja kartta. Strategiakartta on selkeé ja johdonmukainen malli, jossa organisaation stra-
tegia kuvataan tarkasti eri ndkokulmien vilisind yhteyksind ja riippuvuuksina. Sen avulla
yhdistetddn yksikodiden strategia ja operatiivinen toimitan. Strategiakartta vaatii kykya ym-

martda strategiaa ja taitoa piirtdd monimutkaiset syy-seuraussuhteet nakdkulmien valilla.

Digitaalinen teknologia ohjaa organisaation strategisia padtoksid ja muutosprosesseja. Digi-
talisaation aikakaudella yritysten on tarkedd sisdllyttdd teknologian kayttdonotto osaksi stra-
tegiaansa, jotta sen tuomat mahdollisuudet voidaan hyddyntii tehokkaasti organisaation ke-

hityksessd (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 11-13, s. 41-42).

Strategian maédrittely tietyille vuosille on suositeltavaa, silld se tuo selkeyttd ja auttaa orga-
nisaatiota keskittymién tirkeisiin tavoitteisiin kuten Case organisaatiossa. Samalla on kui-
tenkin tarkedd siilyttdd joustavuus ja valmius péivittdd strategiaa tarvittaessa, jotta organi-
saatio voi reagoida tehokkaasti muutoksiin ja saavuttaa pitkén aikavilin menestystd. Ylim-
méssd johdossa pitdd olla riittdvad kyvykkyyttd ja halua pohtia tulevaisuuden mahdollisuuk-
sia ja visioita. Jotta voidaan luoda vahva ja inspiroiva tulevaisuuden visio, tarvitaan syste-
maattista tulevaisuuden hahmottelua. Miti halutaan saavuttaa, miten se vaikuttaa organisaa-
tion tulevaisuuteen ja miten matka visioon aiotaan kulkea? Vision tulee olla johdonmukai-
nen ja mitattavissa strategisten mittareiden kautta, jotta jokainen osa organisaatiota voi

ndhdi ja ymmartdd oman roolinsa sen toteuttamisessa.

Johtoryhmain tulee astua ulos péivittdisten operatiivisten haasteiden varjosta ja katsoa orga-
nisaation tulevaisuuteen Pareton sdinnon mukaisesti. Tama edellyttdad keskittymisté strate-
gisiin mittareihin, jotka ohjaavat kohti pitkdaikaisia tavoitteita ja visiota. Strategisia mitta-
reita seuraamalla johtoryhma voi tunnistaa paitsi nykytilanteen, myds ne mahdollisuudet ja
uhat, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen pitkélld aikavélilld. Sairaalakulttuuriin
ja sen tapoihin liittyvd terminologiaa ja ajatusta tulisi pdivittdd ja poimia puuttuvia paloja
organisaation kokonaisjohtamiseen, kuten tuottavuus suunnitelma, tuotannon johtaminen,
tuotannon ohjaaminen ja tuottavuuden tehokkuus. Maailma ympaérilld on muuttunut, ja se
vaatii my®os erilaista johtamista. Eriytetty operatiivinen johtaja, toimitusjohtaja seka digijoh-

taja toisi voimaa organisaation johtamiseen, silld se mahdollistaisi selkeimmén vastuunjaon,
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strategisen fokuksen eri osa-alueisiin ja paremman reagointikyvyn niin operatiivisiin kuin
digitaalisiin muutoksiin. Tdmé& rakenne voisi tehostaa pdatoksentekoa, nopeuttaa innovaa-

tiota sekd parantaa organisaation kykya sopeutua nopeasti muuttuviin maailmantilanteisiin.

Paattava toiminta edellyttdd rohkeutta tehda tarvittavat paéatokset silloin, kun niité eniten tar-
vitaan. Johtoryhmén tulee olla valmis tarkastelemaan kriittisesti nykyisid prosesseja ja toi-
mintatapoja, seké tekemiin tarvittavia muutoksia, jotka vievét organisaation seuraavalle ta-
solle. Arvoa ei tulisi tuottaa vain sen itsensd vuoksi vaan keskiossa tulisi olla asiakas eli
potilas. Tdma voi tarkoittaa prosessien ja resurssien uudelleenallokointia, uusien teknologi-

oiden kiyttdonottoa tai jopa strategian uudelleensuuntaamista, jos se ndhdéén tarpeelliseksi.

Seuraavalle tasolle nouseminen vaatii my0s kykyé johtaa muutosta. Johtoryhmén tulee toi-
mia muutosagenttina, joka viestii selkedsti, miksi muutoksia tehddin ja kuinka ne tukevat
organisaation strategisia tavoitteita. Tdmai vaatii johdonmukaista kommunikaatiota, vahvaa

lasndoloa ja esimerkillistd toimintaa.

Kun johtoryhma keskittyy strategisiin tavoitteisiin ja mittareihin, he voivat varmistaa, etti
organisaatio ei pelkéstidn sopeudu muutoksiin, vaan myds ennakoi niité ja toimii aktiivisesti
niiden ohjaajana. Tdma luo perustan kestéville kasvulle ja menestykselle, joka kantaa orga-

nisaation kohti uutta tulevaisuutta, tdynnd mahdollisuuksia ja saavutuksia.

Case organisaatiosta ei timén tutkimuksen puitteissa [0ytynyt selkedd strategiaprosessin joh-
tamismallia, mutta useat kunnalliset sairaalat Euroopassa ja Yhdysvalloissa vannovat BSC
nimeen. Euroopasta 16ytyy myos kunnallisia sairaaloita, jotka kiyttdvét arvoon pohjautuvaa
ajatusta, VBHC, seki Japanin sairaaloista 10ytyy esimerkkejd Lean pohjautuvasta Hoshin

Kanri Strategiasta.

Tutkija ei timén tyon puitteissa l0ytinyt Case organisaatiosta materiaalia, joka olisi tukenut
kokonaisstrategian ymmaérrysté ja tdstd syystd tutkija laati oman ndkemyksen strategiakar-
tasta sairaalaympéristoon teorian pohjalta. Strategia kartta (liite 2) on helppo tapa visuali-
soida strategian kdytdnnon toteutusta, silld se selkeyttidd organisaation tavoitteet, niiden va-
liset yhteydet ja avainalueet, joihin keskittymalld strategian toteuttaminen on mahdollista.
Strategiakartta auttaa myds jasentdmaién kokonaisuuden niin, ettd kaikki organisaation jése-

net ymmartavét omien tehtéviensa roolin strategian onnistumisessa.
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4.2 Valitun mittariston tasapainon arviointi alueittain

Case organisaatiossa on tyostetty strategisia KPI mittareita pitkddn, ja ensimmaisid versiota
mittareista saatiin tdmdn tutkimuksen alkuvaiheessa. Kriittisid menestystekijoitd haastatte-
lun perusteella 10ytyi useita. Case organisaatiosta 10ytyvét suuret taloudelliset panostukset
ajallisesti ja taloudellisesti eivdt ndy strategisissa mittareissa. Painopistealueet olivat hyvin
eri tasoilla mittareiden suunnittelun, valinnan ja eteenpdin viemisen suhteen. Kahdella pai-
nopistealueella oli valittu vain yksi mittari, ja yhdelld painopistealueella oli kahdet seuratta-

vat mittarit, eri kdyttoon.

Taulukossa 9 tutkija on analysoinut Case organisaation johdon valitsemat ensimmaiset ty0Os-
tetyt mittarit syyskuussa 2024. Mittareiden analysoinnissa on kdytetty Lonqvistin ym. 2006
tasapainon arviointia. Mittarien tulee olla tasapainossa eri kriteerien suhteen (Lonnqvist ym.
2006, 113), tasapainossa mittareiden mééran suhteen (Kaplan ja Norton 1996, s. 165-166)
sekd SMART sdidnnon mukaisia (Marr 2024). Mittareita tdssd tyOssd ei esitetd. Taulukon

prosenttiluvut ilmentévit mittareiden lukuméérin jakaumaa eri kriteeriparien vélill4.

Taulukko 9. Case organisaation valittujen mittareiden tasapainon arviointi

MITTARI Mittareiden tasapaino (%)
Taloudellinen 22 %
Ei- taloudellinen 78 %
Tulosmittari 39 %
Ennakoiva mittari 61 %
Lyhyen tdhtdimen 44 %
Pitkdn tihtdimen 56 %
Ulkoinen 11%
Sisdinen 89 %
Objektiivinen 72 %
Subjektiivinen 28 %

Analyysin perusteella organisaatio ndyttdd olevan vahvasti sisdisesti keskittynyt, pitkén ai-
kavélin strategioihin ja ennakoiviin mittareihin. Kuitenkin, ulkoisten tekijéiden huomioimi-
nen voisi tuoda lisdarvoa strategiseen suunnitteluun ja padtoksentekoon. Taloudellisten mit-

tareiden lisddminen voisi my0s parantaa taloudellisen suorituskyvyn seurantaa.
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Talousmittareiden liséksi, henkildston kehittamisen, sisdisten prosessien ja riskienhallinnan
mittarien lisidminen voisi auttaa luomaan kattavamman ndkemyksen organisaation koko-

naissuorituskyvysta.

Case organisaation strategisista mittareista ei 10ydy sanoja; potilasturvallisuus, hoidon laatu,
hoidon ja palvelun tulokset, henkiloston osaamisen kehittdminen, potilaskohtaiset kustan-
nukset, tyontuottavuus%, litkkevoitto% tai asiakassuhteet ja sidosryhmd tyytyvéisyys mittari,
digitalisaatio, kestdvd kehitys, ladkkeet ja hoitotarvikkeet tai kuvantaminen. Numeroarvoi-
set KPI mittarit antaisivat myods paremman mahdollisuuden seurata strategian toteutumista

konkreettisesti, joka nousi esille myds haastattelusta.

Néiden havaintojen perusteella tutkija on tehnyt malli KPI mittariston kustannustehokkuu-
den parantamiseksi, sekd perusymmaérryksen saamiseksi sairaalan kokonaisuuden suunnasta,
ettd mittaamista ei jouduttaisi muuttamaan joka vuosi, vaan laaja peruskisityksen sairaalan
tilasta olisi helposti ndhtdvisséd yhdelld silmiykselld ja painopisteet voivat muuttua strategiaa
muutettaessa. Malli KPI mittarien rakentamisessa on kdytetty Balanced Scorecard- mallia ja
sen mittauskulmia talous, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. My0s haastat-
telusta nousseita tirkeitd kriittisid menestystekijoitd on tiivistetty KPI malliin. Liitteessd 3.
on esitetty malli KPI mittaristo kustannustehokkuuden parantamiseen, strategiset mittarit ja
litketoiminta-alueiden mittarit. Liitteessd 4. on analysoitu malli KPI mittariston strategisten
mittarien tasapaino. Liitteessd 5. on analysoitu malli KPI mittariston litketoiminta-alueiden

mittarit, jotka johtavat strategisiin mittareihin.
Talous

Talouden KPI-mittarit ovat vilttimattomid, jotta organisaatio voi varmistaa, ettd sen talou-
dellinen toiminta tukee pitkdn aikavilin strategisia tavoitteita ja ettd se pystyy reagoimaan

ajoissa mahdollisiin taloudellisiin haasteisiin (Kaplan ja Norton 2007, s. 47-49).

Strategisessa johtamisessa budjetin seuranta on tarkedé, mutta se on vain yksi osa laajempaa
talouden hallinnan kokonaisuutta. Strategisessa johtamisessa pelkkd budjetin seuranta ei
yleensd riitd, vaan tarvitaan myds talouden KPI-mittareita. Tdma johtuu siité, ettd strateginen
johtaminen pyrkii varmistamaan organisaation pitkén aikavélin menestyksen, ja siihen liit-

tyy useita talouden osa-alueita, joita budjetin seuranta yksin ei pysty kattamaan.

Budjetti keskittyy siihen, ettid organisaation menot ja tulot pysyvit suunnitellun budjetin ra-

joissa. Se kertoo, kuinka hyvin organisaatio noudattaa taloudellista suunnitelmaansa tiettyna
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ajanjaksona. Budjetti on suunnitelma, mutta se ei yksin anna tietoa taloudellisesta tehokkuu-
desta, tuottavuudesta, kannattavuudesta tai taloudellisen tilanteen muutoksista, jotka voivat
vaikuttaa pitkén aikavélin strategiaan. Rullaavan budjetin kdyton etuna organisaatiolle olisi
se, etti se tarjoaisi pdivitetyn nikymaén tulevaisuuden talouteen. Rullaava budjetti auttaisi
organisaatiota pysymadin joustavana ja reagoimaan nopeammin markkinoiden ja talouden
muutoksiin. Liséksi se tarjoaisi mahdollisuuden tarkistaa ennusteita ja tehdé tarvittavia kor-
jauksia ennen kuin ongelmat eskaloituvat, miki auttaa sdilyttimain organisaation taloudel-

lisen vakauden ja strategisen suuntauksen.

Talouden KPI-mittarit mahdollistavat strategisen analyysin, kuten kuinka tehokkaasti orga-
nisaatio kdyttidi resurssejaan, investoiko se oikeisiin kohteisiin, ja onko taloudellinen suori-
tuskyky linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Taloudelliset KPI mittarit varmistavat, etta
organisaation taloudellinen tila pysyy vakaana ja ettd paatokset perustuvat tarkkaan ja ajan-
tasaiseen dataan. Ndma mittarit voivat toimia my0s varoitusjirjestelméni, havaitsemalla ta-
loudelliset ongelmat ajoissa ja tukemalla johdon padtoksentekoa tarjoamalla selkeiti ja ajan-
tasaista tietoa. Talouden KPI- mittareiden avulla johto voi esimerkiksi kohdentaa investoin-
teja tehokkaasti, toteuttaa tarvittavia kustannusleikkauksia ja seurata talouden tasapainoa
varmistaen pitkén aikavilin taloudellisen vakaus henkilostokustannuksia ja varmistamaan,

ettd ne ovat tasapainossa sairaalan tulojen kanssa, miki on tirkedd kannattavuuden kannalta.

Asiakaskokemus

Organisaatiot, jotka panostavat asiakaskokemukseen, saavuttavat usein parempia tuloksia ja
asiakasuskollisuutta. Asiakaskokemus kattaa kaikki vuorovaikutukset, joita asiakkaalla on
organisaation kanssa (Sailer 2024). Vaikka Net Promoter Score (NPS) on hyddyllinen mit-
tari asiakaskokemuksen arvioimisessa, se ei yksindédn ole kovin kattava silla se ei kerro koko
tarinaa asiakaskokemuksesta. NPS ei ota huomioon asiakaskokemuksen eri osa-alueita, ku-
ten palvelun laatua, asiakaspalvelun tehokkuutta tai palveluiden toimivuutta. NPS ei pal-
jasta, miksi asiakkaat suosittelevat tai eivit suosittele kyseistd organisaatiota. [lman syvem-
pad analyysid on vaikeaa kehittdd toimenpiteitd asiakaskokemuksen parantamiseksi. NPS
voi vaihdella ajankohdasta toiseen ja se ei vélttimattd heijasta pitkdaikaista asiakaskoke-

musta.
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Mittaamiseen olisi hyva lisdtd muutamia asioita esimerkiksi palveluvaikuttavuus - ja hoidon
laatu mittarit. Palveluvaikuttavuus mittaisi sitd, kuinka hyvin palvelut tiyttavét asiak-
kaidensa tarpeet ja odotukset sekd vaikuttavat heiddn hyvinvointiinsa ja eldménlaatuunsa.
Hoidon laatu mittari- mittaisi palveluiden tehokkuutta, turvallisuutta ja potilaiden kokemuk-
sia (Maki-Opas et al. 2021, s. 27-30). Kokonaisvaltainen potilashoito voi estéé hoitovirhei-

den syntymisen, joka muuten voi jatkua vuosia ja aiheuttaa valtavat kustannukset.

Sisidinen nakokulma

Sisdisten prosessien mittaaminen strategisena mittarina auttaisi organisaatiota tunnistamaan
tehokkuuden ja tuottavuuden tasot, jotka ovat keskeisid asiakkaan ja omistajan tavoitteiden
saavuttamiseksi (Kaplan ja Norton 1996, s. 126127, 5.146). Tehokkaat prosessit vahentdvét
kustannuksia ja parantavat resurssien kdyttod. Mittaamalla sisdisid prosesseja voidaan var-
mistaa, ettd ne tiyttavit laadun ja turvallisuuden vaatimukset seké tarjoaisi arvokasta tietoa
kehittamiskohteista. Tehokkaat sisdiset prosessit vaikuttavat suoraan asiakaskokemukseen.
Kun prosessit ovat sujuvia, asiakkaat saavat palvelua nopeammin ja laadukkaammin. Case
organisaation panostus jatkuvaan parantamiseen olisi hyvé ndkyi prosessien kehittdmisessé

KPI mittarina.

Strategisia mittareita voisi sisdisestd ndkokulmasta olla eritystason palvelujen osuus liike-
vaihdosta, omavalvonnan julkisuus, hoidon laatu ja tehokkuus, resurssien kdyttdaste tai vuo-

deosastojen kéyttoaste.

Organisaation sisdisten asiakkaiden ja hyvinvointialueiden tyytyvéisyyden mittaaminen
voisi olla strateginen mittari, silld mittaamalla sisdisten asiakkaiden tyytyvéisyyttd voidaan
tunnistaa prosessien pullonkauloja ja kehityskohteita. Tima auttaisi parantamaan sisdisté te-
hokkuutta ja resurssien kdyttod. Panostamalla sisdiseen asiakastyytyvéisyyteen organisaatio

voisi luoda vahvempia perustuksia ja kehittdd toimintansa laatu.

Henkilosto

Haastattelusta nousee esille, ettd henkildstd on organisaation arvokkain voimavara, ja jokai-
sen panos on merkityksellinen. Kilpailu halutuimman tydpaikkana, kaikkien henkildstoryh-

mien osalta, voi johtaa kuitenkin palkkojen nousuun sekd luoda negatiivista vaikutusta
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hyvinvointialueille. Jos palkkapaineet kasvavat, hyvinvointialueet voivat joutua vastaamaan
omiin tyontekijoidensé palkkavaatimuksiin, jotta he eivit menettdisi osaavaa tydvoimaansa

epdsuorille kilpailijalle.

Huippuosaajat pitéisi pystyd sdilyttdméén, silld he ovat organisaation menestyksen kulma
kivid ja saattavat tehdd joistakin osa-aluista erittdin haavoittuvan. Heidén asiantuntemuk-
sensa, innovaationsa ja omistautumisensa eivit ainoastaan tue nykyisten tavoitteiden saavut-
tamista, vaan my0s luovat pohjan tulevalle kasvulle ja kehitykselle. Heidén tydpanoksensa
on usein avainasemassa organisaation kyvyssd sdilyttdd kilpailuetu ja sopeutua nopeasti
muuttuviin markkinaolosuhteisiin. Muu henkilokunta varmistaa, ettd operatiiviset prosessit
sujuvat sujuvasti, ettd asiakkaat ja potilaat saavat tarvitsemansa palvelut ajoissa ja ettd orga-
nisaation arki rullaa eteenpiin ilman katkoksia. He ovat usein se voima, joka pitdd pyorit
pyOriméssd, ja heididn tyopanoksensa on vilttdmitontd kokonaisuuden toimivuuden kan-
nalta. Vaihtuvuus tissd ryhmissé tulee hyvaksyé, ettd se on korkeampi. Kaikkien hyvinvoin-
tialueiden etu on, ettd tyontekijoiden jatkuvaan tydpaikan vaihtamiseen ei kannusteta. Va-
kaus tydvoimassa tuo useita etuja: kokemuksen ja osaamisen sdilyminen, potilasturvallisuus

ja hoidon laatu, tyoyhteison vakaus, kustannusten hallinta sekd organisaation kehitys.

Kirkonpellon tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalan henkildston riittdvyyden ja saata-
vuuden turvaamisessa on keskeistd varmistaa henkiloston riittdva koulutus, koulutukseen
hakeutuvien miira, uudistaa ty6jakoa ja organisoida ty6téd tehokkaasti tyopaikolla. Olisi tar-
kedd, ettd sote-ammattihenkildiden tehtdvit vastaavat heidén koulutustaan, ja siksi tukipal-
veluhenkildston méérdd tulee kasvattaa vaarantamatta potilas- ja asiakasturvallisuutta tai
alentamatta kelpoisuusvaatimuksia. Liséksi on tirkedd tehostaa kansainvilistd rekrytointia
ja tydperdistd maahanmuuttoa sekéd parantaa tyokykyé ja tyohyvinvointia. Teknologisten rat-
kaisujen monipuolinen hyddyntdminen on myds valttaiméatontd. Tiekarttaohjelman tavoit-
teena on varmistaa, ettd Suomessa on hyvinvoivia ja osaavia sote-ammattilaisia oikeissa teh-
tavissd ja osaamisella vuoteen 2027 mennessd, alueelliset erot huomioiden. Tdma edellyttaa

hallinnonalojen viélistd yhteistyotd (Kirkonpelto et al. 2023).

TyoOnantajan tulee tarjota nikyma tulevaisuuteen, ei vain organisaation omaa tulevaisuuteen
vain globaaleihin trendeihin ja tulevaisuuteen, ettd henkilosto on hereilld mitd heilté tulevai-
suudessa edellytetddn. Henkilosto pitdd vastuuttaa oman oppimisensa kehittimiseen ja joh-
tamiseen tarjoamalla oppimisen infrastuktuuri. Henkiloston kokemus oppimisen ja kasvun

nikokulmasta on merkityksellinen mittaamisen nikokulmasta (Aunnunen ja Sahimaa 2023).
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Ty6vuorojen ei tulisi systemaattisesti paéttyd lyhyisiin ylitoihin, joista muodostuu tapa lisété
henkilokohtaista palkkaa. Tyoaikakdytidntdjen tulee tukea tehokasta tyoskentelyé ja oikeu-
denmukaista palkitsemista ilman, ettéd ylitoistd tulee normaalikdytanto palkkatason kasvatta-
miseksi. Sairas%, ylity6% ja sijaishenkildston kdyttoaste strategisena mittarina kertoisi or-

ganisaation tydvoiman hallinnan tehokkuudesta ja resurssien kayttd suunnittelusta.

Tulospalkitseminen kannustaa organisaatiota keskittymiin selkeésti méaériteltyihin tavoit-
teisiin ja parantamaan suoritustaan eli tuottavuutta. Kun palkitsemisjérjestelma on sidottu
konkreettisiin tuloksiin, tyOntekijat ovat motivoituneempia tekeméédn parhaansa, koska he
nikevit selkedn yhteyden tyonsd ja saamiensa palkkioiden vililld. Tdma voi johtaa tehok-
kaampaan ja tuloksellisempaan ty6hon, parempaan sitoutumiseen ja tiimityohon, sekd inno-
vatiivisuuteen, kun henkilostod pyrkii 10ytdméain uusia tapoja saavuttaa tavoitteet. Tulospal-
kitseminen voi myos vahvistaa organisaation kulttuuria, joka arvostaa saavutuksia ja tunnus-
taa jokaisen panoksen merkityksen kokonaisuuden kannalta. Strategisena mittarina tulospal-
kitsemisessa sairaalaympéristossd voisi toimia vaihtoehtoisesti esimerkiksi kannattavuus%,

litkkevaihdon kasvu, kustannustehokkuus, asiakastyytyviisyysindeksi ja tydtuottavuus.

4.3 Ristikkdisvaikutusten arviointi strategian tukena

Painopisteiden riippuvuussuhteiden syvillisempi tarkastelu ja ymmairrys toisi ristikkdisvai-
kutuksen merkityksen paremmin esille synenergiateorian tavoin (Damodaran 2005). Konk-
reettinen ketju muodostuu esimerkiksi siitd, miten asiakaskokemuksen parantaminen voi
johtaa tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, mika taas heijastuu parempana tuottavuutena ja vi-
hentyneitd kustannuksina. Teknologinen kehitys ei pelkdstddn paranna taloudellista tehok-
kuutta vaan vaikuttaa myds asiakaspolkuihin, sujuvoittaa hoitoprosesseja ja parantaa asia-

kastyytyvéisyytta.

Ristiin vaikutuksen konkreettisia haasteita voisi tuoda esille enemmaén. Jos budjetit ja resurs-
sit jaetaan tasaisesti, mutta yhteistyoté ei tehdé riittavasti, yksittdinen parannus yhdelld alu-
eella voi jadda irralliseksi muusta organisaatiosta eikd skaalaudu muihin yksik6ihin. Yhden
organisaation alueen kehittyminen huomattavasti toista nopeammin, voi luoda eroja palve-
luissa, miki voi johtaa epdtasapainoon organisaation sisélld. Prosessin kokonaistoimivuuden
nikokulmasta tima voi aiheuttaa viiveitd ja pullonkauloja, kun eri yksikot eivit kykene tyos-

kentelemddn samalla tehokkuudella tai tarjoamaan yhtd sujuvia palveluita. Kehityserot



86

voivat synnyttdd riippuvuutta, jossa hitaammin kehittyvit yksikot tarvitsevat jatkuvaa tukea
nopeammin kehittyneiltd, joka taas synnyttdd painetta resursseja jaettacssa. Toisaalta nope-
ammin kehittyvit toimialueet tarvitsevat lisdresursseja pysydkseen kehityksen kérjessa. Sys-
teemiajattelun teoria kisittelee kokonaisuuden nikemisti osina verkostoa, jossa yksikdiden
vililld on monimutkaisia vuorovaikutuksia. Eri toimialueet ovat riippuvaisia toisistaan ja
yhden yksikon kehitys voi vaikuttaa toisiin, joko positiivisesti tai negatiivisesti (Senge 1990,

s. 11).

Resurssien epdtasainen jakautuminen voi synnyttid kilpailua yksikoiden vélilla, miké hei-
kentdd yhteistyotd ja vaikeuttaa organisaation strategian yhtendistéd toteuttamista. Epétasa-
paino voi myos lisdtd turhautumista henkildstdssd, jos resurssit ja teknologinen tuki jakau-

tuvat epidoikeudenmukaisesti, mika on linjassa resurssiriippuvuusteorian kanssa

Toimialueiden vélisen yhteistydon onnistuminen edellyttdd, ettd strategiset toimet ndhdddn
koko organisaation ndkdkulmasta, ei vain yksikkokohtaisina parannuksina. Tehokas koordi-
nointi johdon tasolta, jotta kehitystoimet jaetaan ldpindkyvisti ja ne hyodyttavét koko orga-
nisaatiota. Ristikkdisvaikutuksia voidaan hallita parantamalla kommunikaatiota ja tiedon ja-
kamista yksikoiden vililld. Prosessien yhtendistiminen ja parannusten laajentaminen orga-
nisaation laajuisesti voisi auttaa tukemaan strategia tavoitteita kokonaisuutena. KPI mitta-
reiden seuranta ristiin auttaa ymmartaméin, miten yhden osa-alueen kehitys vaikuttaa mui-
hin ja miten strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisemmin. Ristiin seuraa-
malla tai rakentamalla KPI- mittareita varmistetaan, ettd organisaation toiminnot ovat tasa-
painossa ja synkronoinnissa strategian kanssa, sekd voidaan ennakoida mahdolliset ongelmat
ja tehdi korjaavia toimenpiteitd ajoissa. Johtamisen ohjausjérjestelmén avulla organisaation

toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa.

Tyontekijoiden rooli on ilmeinen, ja he ovat vastuussa organisaation tulevaisuuden rakenta-
misesta (Senge 1990, s. 16, s. 114, s. 119). Systeemiajattelun tirkeyden korostaminen auttaa
tyontekijoitd ndkeméadn kokonaisuuden, jossa heidédn roolinsa ja tehtdvansa ovat osa laajem-
paa prosessia. Taméd ymmairrys vahvistaisi heidén kykyéén toimia tehokkaasti yhteistydssa
eri yksikdiden kanssa ja edistdd organisaaton tavoitteiden saavuttamista yhteisen strategian

mukaisesti.
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4.4 Analyysi kuinka analytiikka tukee strategiaa

Digitalisaatiolle pitdd antaa strateginen suunta ja silld pitéé olla johdon tuki, jotta sen poten-
tiaali voidaan tdysin hyodyntdd organisaation kehittdmisessé ja kilpailukyvyn parantami-
sessa. Strateginen suunta maérittdd digitalisaation tavoitteet ja prioriteetit. Johdon tuki on
valttdimaton, koska se varmistaa, ettd digitalisaatioon tarvittavat resurssit, kuten rahoitus,
henkil6sto ja teknologia, ovat kdytettdvissd. Lisdksi johdon tuki auttaa luomaan organisaa-
tiokulttuurin, jossa digitaalisten muutosten omaksuminen ja jatkuva oppiminen nihdiin kes-

keisind menestystekijoini.

Johdon vahva sitoutuminen ja strateginen ohjaus varmistavat, ettd digitalisaatio olisi linjassa
organisaation kokonaisstrategian kanssa, ja se integroituisi saumattomasti kaikkiin organi-
saation alueisiin. Tdma johdonmukainen 1dhestymistapa auttaisi organisaatiota navigoimaan
digitaalisten muutosten mukanaan tuomia haasteita ja hyodyntdmain uusia mahdollisuuksia

tehokkaasti.

Tiedon jakamisessa ja integroinnissa eri organisaatioyksikdiden vélilld kohdataan usein es-
teitd tiedon jakamisessa ja integroinnissa eri litketoimintayksikdiden vélilld. Tamé johtaa
analytiikkasiiloihin, joissa yksittdiset yksikot kdyttivit omia tietojirjestelmidén ja analytiik-
katyokalujaan, ilman ettd tiedot ja analyysit jaetaan organisaation laajuisesti. Tdllainen eris-
tyneisyys rajoittaa organisaation kykya hyddyntad analytiikkaa kokonaisvaltaisesti ja estda

synergian syntymisen eri yksikoiden valilla.

Kaikki kerétyt tiedot eivit ole merkityksellisié strategian tukemiseksi, miki voi johtaa huk-
kaan tiedonkeruussa. Organisaatiossa, jossa on vahva jatkuvan parantamisen kulttuuri, ja
hukan tunnistaminen on keskiossd. Datan keruusta hukan tunnistaminen olisi merkityksel-
listd, ettd véltyttdisiin turhan tyon tekemiseltd sekd kustannusten rdjahdysmailtd kasvulta
data- altaissa. Tehokkaiden BI ratkaisuiden hyddyntdminen on olennaista sekd 10ytda Det-
wilerin listalta, kymmenen tulevaisuuden trendii, oikeanlaiset tyokalut, jotka sopivat omaan

organisaation (Detwiler 2024).

Yhtendisen tietoarkkitehtuurin luominen prosessikuvaksena on kriittistd analytiikkaproses-
sin onnistumiselle. Yhtendisen analytiikan saavuttamiseksi olisi tarkedd integroida ja stan-

dardoida tiedot, analyysimenetelmét ja raportointikdytdnnot koko organisaatiossa.
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Tulevaisuuden skenaarioita ei laajassa mittakaavassa ole Case organisaatiossa tehty, mutta
kyvykkyyttd organisaatiosta 10ytyy. Skenaarioanalytiikka nahtiin hyvénd mahdollisuutena
tulevaisuudessa, ja sen uskottiin tuovan ymmérrystd tulevaisuudesta. Yksinkertainen ske-
naarioanalytiikka olisi helppo toteuttaa, ja ensimmaéiset askeleet kohti monimutkaisempaa
skenaarioanalytiikkaa toisi merkittdvid etuja organisaatioon kohden tekodlyn kdyttdd. Ske-
naarioiden, analytiikan ja kokeilujen avulla yritykset voivat tunnistaa keskeisid mahdolli-
suuksia yhdistamalld dataa skenaarioihin ja péivittdmailld sitd reaaliajassa. Johtoryhmit voi-
vat hyodyntdé skenaarioanalytiikkaa seuraamalla eri skenaarioiden kehitysti ja kriittisid ole-
tuksia, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin ja paitoksenteon organisaation eduksi muuttu-

vissa olosuhteissa (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 50-53, s. 165).

4.5 Jatkotutkimuskohteet

Suomi tarvitsee kestidvén terveydenhuollon, ja sen mukaisen strategian. Vaatimukset ja haas-
teet terveydenhoitoa kohtaa tulevat vain kasvavat tulevaisuudessa johtuen kasvavasta tyo-
voimapulasta, nopeasti ikddntyvistd véestostd, terveydenhuoltobudjettien pysdhtymisest,
uusien kalliiden hoitojen kasvavista kustannuksista sekd kaupungistuminen jatkuu. Yritys-
maailman opit Allianceista, strategisista kumppaneista ja ekosysteemeistd olisi syytd kdyda
lavitse, sekd kansainvélinen yhteistyd strategisessa suunnittelussa. European University
Hospital Alliancen (EUHA) esimerkki osoittaa, ettd hyvin suunniteltu useamman kansain-
vélisen sairaalan yhteinen strategia voisi parantaa terveydenhuollon laatua ja saavutetta-
vuutta, vastata globaaleihin terveyshaasteisiin ja edistdd kestdvadd kehitystd. Olla yhdessi
1sompi ja vahvempi. Kansainvélinen yhteisty0 voisi my0s auttaa saavuttamaan yhteisia ta-
voitteita ja parantaa globaalia terveydenhuollon infrastruktuuria esimerkiksi yhteisilld inves-
toinneilla. Erityissairaanhoidolle ja korkeatasoiselle tutkimukselle Suomen 6 miljoonan vé-
estopohja on liian pieni. Yhteiset rahoitusmekanismit, globaalit rahastot ja EU-ohjelmat
voisi tarjota rahoitusta ja tukea terveydenhuollon kehittdmistd suuremmalla védestopohjalla.
Sisdédn tulevan rahoituksen monipuolistaminen on keskeistd kestdvissd taloudessa, silld se
vahentda riippuvuutta yksittéisistd tulonléhteistd ja parantaa organisaation kykya selviytyd
taloudellisista hdiridistd tai markkinamuutoksista. Monipuolinen rahoituspohja antaisi myds
mahdollisuuden investoida eri kasvun ja innovaation alueille, samalla parantaen pitkén ai-
kavilin taloudellista vakautta ja joustavuutta. Lainsédétéjien ei tulisi rankaista terveydenhuol-

lon organisaatio siitd, jos organisaatio on kyvykds ja aktiivinen kehittaméédn lisétuloja. Mitd
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isompi yritys on, sitd enemmaén se voi oppia ja parantaa toimintojaan myds skaalautumisen,

laajemman datan ja verkostoitumisen kautta.

Kestivin terveydenhoidon rakentaminen vaatii systemaattista ldhestymistapaa, joka kattaa
niin taloudelliset, sosiaaliset kuin ekologisen nikdkulman. Kestdvé terveydenhuoltojérjes-
telmé olisi paitsi taloudellisesti kestdvd, my0s tehokas, oikeudenmukainen ja ympéristoys-
téavillinen. Kestdviassi terveydenhuollossa strategiasta 10ytyvit sanat digitalisaatio, terveys-
data, innovaatio, resilienssi, yhdenvertaisuus, saavutettavuus, yhteistyo, kestiava kehitys, tu-
levaisuuden kestivyys, yhteiskuntavastuu ja resurssien tehokas kaytto. Kestiva talous pitda

olla itsestddn selvyys.

Jatkotutkimuskohteena tissé tutkimuksessa ndhddian arvopohjainen terveydenhuolto (Value-
Based Healthcare, VBHC), joka tarjoaisi potentiaalisen ratkaisun kestavimman terveyden-
hoidon saavuttamiseksi. Arvopohjainen terveydenhuolto keskittyy tuottamaan arvoa poti-
laille, jolloin terveydenhuollon tulokset ja potilaiden kokemat hyddyt ovat keskidssa perin-
teisen volyymipohjaiseen hoidon ja suoriteperusteisen rahoituksen sijaan. Arvopohjainen

terveydenhuolto voi tarjota ratkaisuja useisiin nykyisiin terveydenhuollon haasteisiin.

Arvopohjaisen terveydenhuollon periaatteet voidaan havainnollistaa vertaamalla niitd lento-
litkkenteen toimintamalliin. Lentoliikenteessd matkustajan kokema arvo ei médaraydy ainoas-
taan lentojen lukumairin tai matkan pituuden perusteella, vaan asiakkaan kokonaiskoke-
muksen perusteella. Arvo pitdd sisdllddn matkustajan kokemuksen sujuvuudesta, turvalli-
suudesta, matkustusmukavuudesta, aikataulussa pysymisen sekd palvelun laadusta. Halpa-
lentoyhti6t kilpailevat suoritteiden maérélld, jolloin he voivat menettdd asiakkaan luotta-

muksen, jos jokin tirked arvotekijd ontuu tai vikaantuu matkan varrella.

Pelkka hoitojen mééri ei riitd arvopohjaisessa terveydenhuollossa, vaan keskeisté tulisi olla
kuinka hyvin ndmai hoidot parantavat potilaiden terveyttd ja elaminlaatua. Arvoon perustuva
lahestymistapa voisi johtaa parempaan asiakastyytyvéisyyteen ja kestdivimpéddn toimintaan

my0s terveydenhuollossa.

Arvopohjainen strategia voisi auttaa terveydenhuoltoa parantamaan potilastyytyvéisyytta,
viahentdméén tarpeettomia toimenpiteitd ja parantamaan kustannustehokkuutta, mika puo-

lestaan tukee kestivdimman terveydenhuoltojdrjestelman kehittdmista.

Julkisuudessa on esitetty rohkeita uudistuksia sairaaloiden kustannustehokkuuden paranta-

miseksi. Jauhiainen (2024, s. 30-36) esittdd artikkelissaan, Osmo Soininvaaran ndkemyksen,
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jonka mukaan kaikissa sairaaloissa on tehottomuutta, joka osoittaa kuinka vaikea tehotto-
muuden karsiminen on. Hdnen mukaansa sairaaloiden toimintoja voisi yhtioittdd tai siirtdd
nettobudjetointiin. Ndin yksikot saisivat enemmaén budjettivastuuta ja toimintavaltaa. Nyt
yksikoilld ei ole insentiivid tehostaa toimintaa, koska sen seurauksena seuraavalle vuodelle
tulee aina vihemmaén rahaa. Yhtioittdmisen kautta yksikot kéyttdisivit tehostamisessa sdis-

tetyt rahat toiminnan kehittdmiseen (Jauhiainen 2024, s. 30 - 36).
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5 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli antaa ajatuksia ja 16ytda pullonkauloja kohdeorganisaation stra-
tegiaprosessista analytiitkkaan ylimmain johdon nédkokulmasta. Tutkimuskysymyksiin 16ytyi

kattavat vastaukset.

1) Kuinka ylimmaén johdon strategiset KPI-mittarit yhdistyvit operatiivisiin KPI-mittareihin,
ja kuinka niiden muokkaaminen voi vaikuttaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseen stra-

tegiaprosessin johtamisen nikokulmasta?

Ylimmin johdon strategiset KPI-mittarit asettavat organisaation pitkén aikavélin tavoitteet,
kuten asiakastyytyvéisyyden ja taloudellisen vakauden. Strategiset tavoitteet ja mittarit ovat
jaettava operatiivisille tasoille konkreettisiksi toimiksi. Operatiiviset KPI-mittarit, kuten tuo-
tannon tehokkuus, tyontekijoiden suorituskyky tai asiakaspalvelun vasteajat, on oltava suo-
rassa linjassa strategisten mittareiden kanssa. Néin voidaan varmistaa, ettd jokainen organi-
saatiotaso tyOskentelee yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaation on tirkedd olla ketterd ja
valmis paivittdméadn strategiaansa tilanteen mukaan, sekd omata kyky ja halu tarkastella tu-
levaisuuden mahdollisuuksia. Pareton sdént6 (80/20) auttaa priorisoimaan aikaa sekd kes-
keisid asioita. Tuottavuuden kehittdmisen késitteisto, kuten tuotannon johtaminen ja ohjaa-
minen, tukevat toiminnan tehokkuutta. Keskeinen tavoite on tuottaa arvoa asiakkaille, poti-

laille ja samalla pyrkid jatkuvasti nousemaan seuraavalle tasolle toiminnan parantamisessa.

Strategiakartta (liite 2) tukisi tydkaluna, koska se auttaa havainnollistamaan, miten strategi-
set tavoitteet ja toimet liittyvét operatiivisiin toimiin. Strategiakartta ndyttad selkedsti, miten
eri tavoitteet vaikuttavat toisiinsa ja mitd mittareita tulisi seurata. Tdma vahvistaa johdon ja
operatiivisen tason vilistd yhteyttd, ja tekee strategisesta johtamisesta lapindkyvian. Muok-
kaamalla KPI mittareita (liitteet 3-5) niin, ettd ne tukevat tasapainoista kehitystd, voidaan
varmistaa, ettd toiminnan kaikki osa-alueet tukevat strategisia tavoitteita ja organisaatio ke-
hittyy kokonaisvaltaisesti. KPI-mittarit tulee olla joustavia ja niissd on otettava huomioon
organisaation toimintaympariston muutokset, strategiaa voidaan pdivittdd ja operatiivinen
toiminta pysyy linjassa muuttuvien prioriteettien kanssa. Tutkimuksen havaintona talous-
mittareiden, henkildston kehittdmisen, sisdisten prosessien ja riskienhallinnan mittareiden

lisidminen toisi organisaation tasapainoa strategisiin KPI- mittaristoon (BSC).
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Talouden seuranta on hyvi perustua KPI- mittareihin ja rullaavaan budjetointiin. Asiakas-
kokemuksen mittaaminen laaja-alaisemmin toisi paremman mahdollisuuden kehitti4 asia-
kaskokemusta paremmaksi. Sisdisten prosessien mittaaminen strategisena mittarina auttaisi
organisaatiota tunnistamaan tehokkuuden ja tuottavuuden tasot. Huippuosaajien sdilyttdmi-
nen tulisi olla strateginen tavoite, silld organisaation suorituskyky riippuu vahvasti avain-
henkil6iden taidoista ja asiantuntemuksesta. Tulospalkitseminen tulisi olla yksi tdrked stra-
teginen mittari, joka sitoo tyontekijoiden palkitsemisen heiddn suorituskykyynsé ja organi-

saation tavoitteiden saavuttamiseen.

2) Miten organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden viliset ristikk&isvaikutukset

voidaan mallintaa ja hyodyntdd strategiaprosessin tukena?

Organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden véliset ristikkdisvaikutukset voidaan
mallintaa tunnistamalla konkreettisia ketjuja syys- seuraussuhteista. Konkreettinen ketju
muodostuu esimerkiksi siitd, miten asiakaskokemuksen parantaminen voi johtaa tydnteki-
joiden tyytyvédisyyteen, mikd taas heijastuu parempana tuottavuutena ja vdhentyneitd kus-
tannuksina. Organisaation tulee kehittyé tasapainoisesti, jotta véltetddn epdtasapaino eri yk-
sikdiden vilill, joka voisi aiheuttaa hidasteita ja tehottomuutta toiminnan kokonaisuudessa.
Tasapainoinen kehitys varmistaa, ettd kaikki osat organisaatiosta pystyvét toimimaan yhte-
ndisesti ja hyddyntdméadn parannuksia tehokkaasti. Resurssien ja teknologinen tuki tulee ja-
kautua tasaisesti, silld epdtasapaino voi lisitd turhautumista ja kilpailua yksikoiden sisélla.
Toimialueiden vilisen yhteistyon onnistuminen edellyttdd, ettd strategiset toimet nidhdédin
koko organisaation ndkdkulmasta, ei vain yksikkokohtaisina parannuksina. Tehokas koordi-
nointi johdon tasolta, jotta kehitystoimet jaetaan ldpindkyvasti ja ne hyodyttiavét koko orga-
nisaatiota. Ristikkdisvaikutuksia voidaan hallita parantamalla kommunikaatiota ja tiedon ja-
kamista yksikoiden vililld. Prosessien yhtendistiminen ja parannusten laajentaminen orga-
nisaation laajuisesti voisi auttaa tukemaan strategiset tavoitteet kokonaisuutena. KPI mitta-
reiden seuranta ristiin auttaisi ymmartdméaén, miten yhden osa-alueen kehitys vaikuttaa mui-

hin ja miten strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisemmin.

3) Kuinka analytiikkaprosessi voidaan suunnitella ja toteuttaa niin, etti se tukee johdon paa-

toksentekoa ja parantaa toimialueiden hallintaa?

Digitalisaation onnistuminen edellyttéa selkedd strategista suuntaa, jossa tavoitteet ja priori-

teetit on médritelty organisaation yleisen strategian mukaisesti. Johdon tuki on ratkaisevan
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tarkedd, silld se varmistaa tarvittavien resurssien ja teknologian saatavuuden seka luo orga-
nisaatiokulttuurin, joka tukee digitaalista muutosta. Digitalisaation tulee olla kokonaisval-
taista ja hyvin linjattua, jotta voidaan hallita muutosten tuomia haasteita ja hyodyntia uusia
mahdollisuuksia. Tietoarkkitehtuurin yhteniisyys ja merkityksellinen tiedonkeruu ovat kes-
keisid, jotta valtetddin analytiikkasiilot ja turha tiedonkeruu, jotka voivat kasvattaa kustan-
nuksia. Skenaarioanalytiikka ja tekodlyn kdytto toisi merkittdvid etuja tulevaisuuden enna-

koinnissa ja pddtoksenteossa.

Jatkotutkimus kohteena yritysmaailman opit alliansseista, strategisista kumppanuudesta,
ekosysteemeistd ja kansainvélinen yhteisty0 strategisessa suunnittelussa voisi tarjota arvok-
kaita ndkdkulmia tulevaisuuden kestdvin terveydenhuollon strategiaan. Kansainvélinen yh-
teistyd, kuten European University Hospital Alliances (EUHA) esimerkki, voisi parantaa
hoidon laatua ja saavutettavuutta, sekd edistié kestdvéa kehitystd. Toimintojen skaalautumi-
nen, laajempi data ja verkostoituminen ovat ison organisaation tapa lisitd tehokkuutta, pa-
rantaa resurssien kayttod sekd hyddyntdd synergiaetuja eri yksikodiden ja kumppaneiden va-
lilla. Liséksi kansainvéliset rahoitusmekanismit ja EU-ohjelmat tarjoaisivat mahdollisuuksia
terveydenhuollon kehittdmiseen laajemmalla viestopohjalla. Monipuolinen rahoitus vihen-
tad riippuvuutta yksittdisistd tulonldhteistd ja vahvistaa taloudellista vakautta pitkalld aika-

vililla.

Arvopohjainen terveydenhuolto (VBHC) ndhddin myos arvokkaana ndkokulmana, jossa
keskeistd on kuinka hoidot parantavat potilaiden terveytti ja eldménlaatua. Arvoon perus-
tuva ldhestymistapa voisi johtaa parempaan asiakastyytyviisyyteen ja kestdavimpadn toimin-

taa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset Taso 2.

Teema Tutkimuksen osa-alue Kysymys
TEEMA 1 KPI- mittarit ja strateginen ohjaus Miten oman strategisen painopiste alueen KPI—mittarien valinta, tukee strategisten tavoitteiden
saavuttamista?
KPI- mittari ja strateginen ohjaus Onko kaikille valituille mittareille asetettu tavoitearvo, ja oliko se helppo asettaa?
KPI- mittari ja strateginen ohjaus Onko selkedd, mitd KP1 mittareiden lukuarvojen muutokset kertovat?
KPI- mittari ja strateginen ohjaus Mita riskejd ndet valituissa KPI mittareissa? Mink3lainen voisi olla tilanne, ettd KPI mittarit pitdisi muuttaa?
Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin Johtaako operatiiviset KPI mittarit strategisten toimialueiden mittareihin?
mittareihin
Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin Huomaako helposti, mita operatiivista mittaria pitda parantaa, jos tilanne sitd vaatii?
mittareihin
Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin Johtaako poikkeamien havaitseminen korjaaviin toimenpiteisiin tai tavoitteiden muuttamiseen?
mittareihin
Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin Kuinka suuri osa johtoryhman keskusteluista tuloksista ja tavoitteista liikkuu strategisella ja paljon
mittareihin operatiivisella tasolla? (arvio %)
TEEMA 2 Strategisten toimialueiden valiset ristikkdisvaikutukset  |Mink3 painopistealueen KPI mittarit vaikuttavat omaan painopistealueeseesi KPI mittariin eniten?
Strategisten toimialueiden viliset ristikkdisvaikutukset  [Milla tavoin yhden painopistealueen strategiset paatékset voivat vaikuttaa muihin painopistealueisiin, ja
niiden kykyyn saavuttaa omat strategiset tavoitteet? (mahdollisia esimerkkej3 riippuvuuksista toiseen
painopiste alueeseen)
Strategisten toimialueiden viliset ristikkdisvaikutukset  [Mill3 tavoin toimialueiden vélinen yhteistyd, tiedonvaihto ja resurssien jakaminen vahvistavat tai
heikentdvat organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista?
Strategisten toimialueiden valiset ristikkdisvaikutukset  |Miten organisaation ylin johto voi tukea toimialueiden valista yhteisty6ts ja estas ristikkdisvaikutuksista
johtuvia ongelmia?
TEEMA 3 Analytiikkaprosessi johdon pdatéksenteon tukena Millainen analytiikka tukisi parhaiten johdon pdatoksentekoa?
Analytiikkaprosessi johdon paatéksenteon tukena Kuinka olemassa oleva analytiikkaportaali auttaa asettamaan strategisia tavoitteita ja seuraamaan niiden
toteutumista?
Analytiikkaprosessi johdon pdatéksenteon tukena Kuinka reaaliaikainen data ja ennakoiva analytiikka vaikuttavat pdstoksenteon nopeuteen ja tarkkuuteen?
Analytiikkaprosessi johdon paatéksenteon tukena Tulisiko skenaarioanalytiikkaa tai tekoalyd hyddynt3a strategisessa paatdksenteossa? jos niin, miten?




Liite 2. Esimerkki visuaalisesta strategiakartasta sairaalaympdristoon (mukaillen Kaplan ja Norton 2004, s. 80, s. 178,s. 180, s. 230)
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Liite 3. Malli KPI mittaristo kustannustehokkuuden parantamiseen; strategiset mittarit ja liiketoiminta-alueiden mittarit (Lonnqvist ym. 2006,

s.113, Kaplan ja Norton, 2004, s. 27, Tinker 2002, haastattelut)
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Liite 4. Malli KPI mittaristo strategisten mittarien tasapainon arviointiin (Lonnqvist ym. 2006, s.113, Kaplan ja Norton, 2004, s. 27, Tinker

2002, haastattelut)
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Nékokulma Kriittiset menestystekijit Strategiset mittarit = ﬂ E ;.3 E‘ § ,ﬁ & 8 &
TALOUS Kannattavuus Liikevoitto% 1 1 1 1 1
Tuottavuus Henkilstdkustannus%, tyon tuottavuust 1 1 1 1 1 1
Resurssien tehokkuun Potilaskohtaiset hoitokustannukset 1 1 1 1 1
ASIAKAS Palvelun vaikuttavuus Vaikuttavuusarvioinnin kattavuus 1 1 1 1
Asiakastyytyvaisyys NPS 1 1 1 1
Hoidon laatu Potilasturvallisuus ja -kokemus 1 1 1 1
SISAISET PROSESSIT Erityistason palvelut Erityistason palvelujen asuus liikevaihdosta 1 1 1 1 1
Toiminnan lapinakywyys Omavalvonnan julkisuus 1 1 1 1 1
Hoidon laatu ja tehokkuus 1 1 1 1 1
Resurssien kayttoaste Resurssien kayttoaste 1 1 1 1 1
Asiakassuhteet ja sidosryhma tyytyvaisyys 1 1 1 1 1
Sairaalan kayttdaste 1 1 1 1 1
OPPIMINEN JA KASVU Eritysosaaminen Henkilstdn asaamisen kehittdminen 1 1 1 1 1
Kumppanuussuhteet Kehitysprojektien maard 1 1 1 1 1
Vastuullisuus Vastuullisuusohjelmien valmiusaste 1 1 1 1 1
Investoinnit tutkimus- ja kehitystoimitaan 1 1 1 1 1
HENKILOSTO Tyohyvinvointi Tyotyytyvaisyysindeksi 1 1 1 1 1
Vetovoima ja pitovoima eMNP5 1 1 1 1 1
Vaihtuvuus % 1 1 1 1 1
Esimiestydn tyytyvaisyys% 1 1 1 1 1
3% | 65% | 40% | 60% | S0% | 39% | 9% | 65% | 45% | 5%




Liite 5. Malli KPI mittaristo operatiivisten mittarien tasapainon arviointi (Lonnqvist ym. 2006, s.113, Kaplan ja Norton, 2004, s. 27, Tinker
2002, haastattelut)
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