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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 esitellään tutkimuksen tausta, asetetaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-

kysymykset ja rajaukset, suunnitellaan tutkimusmenetelmät ja työn rakenne. 

1.1  Tutkimuksen tausta 

Ylimmän johdon strategiaprosessi on moniulotteinen ja haastava kokonaisuus, joka vaatii 

tarkkaa suunnittelua, seurantaa ja jatkuvaa kehittämistä. Strategiaprosessin ytimessä on stra-

teginen päätöksenteko, joka yhdistää pitkän aikavälin suunnittelun, reaaliaikaisen seurannan 

ja joustavan sopeutumisen. Onnistunut päätöksenteko vaatii syvällistä ymmärrystä organi-

saation sisäisestä ja ulkoisesta ympäristöstä sekä kykyä analysoida ja ennakoida tulevia muu-

toksia ja haasteita strategiaprosessissa. Organisaation strategian tulisi osoittaa, miten se ai-

koo tuottaa arvoa sidosryhmilleen.   

KPI-mittarit strategia työssä ovat välttämättömiä, koska ne antavat systemaattisen näkemyk-

sen organisaation suorituskyvystä. Ne auttavat johdon eri tasoja arvioimaan, missä määrin 

asetetut tavoitteet saavutetaan, ja tunnistamaan alueet, joilla tarvitaan parannuksia. KPI-mit-

tarit tarjoavat myös pohjan vertailulle, mikä mahdollistaa organisaation suoriutumisen arvi-

oinnin suhteessa kilpailijoihin tai aikaisempaan suorituskykyyn. Tämän lisäksi KPI-mittarit 

toimivat viestintävälineenä, joka auttaa selkeyttämään tavoitteita ja odotuksia koko organi-

saatiolle. 

Strategiatyöskentelyn tuottavuus on kriittinen strategiaprosessin osa, joka vaikuttaa suoraan 

organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaation strategisten ristikkäisvaikutusten 

tunnistaminen on merkityksellistä, sekä niiden huomioimista strategian suunnittelussa ja to-

teutuksessa. Lisäksi organisaation suorituskyvyn parantaminen edellyttää arvon luontia, 

mikä on keskeinen teema tässä työssä. 

Strategiaa tukevien analytiikkavalmiuksien rakentaminen on olennainen osa nykyaikaisen 

organisaation menestystä. Analytiikka tarjoaa reaaliaikaista tietoa prosesseista ja toimin-

noista, mikä auttaa organisaatioita saavuttamaan asetetut tavoitteet. Se on osa ylimmän 
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johdon strategisia työkaluja ja sen käyttö perustuu yrityksen strategiaan, joka määrittelee 

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

Data-analytiikka tukee toimintojen tehokkuuden mittaamista tarjoamalla mittareita, kuten 

prosessien läpimenoaikaa, laatuindikaattoreita ja resurssien käyttöä. Nämä auttavat arvioi-

maan strategian vaikutuksia ja tunnistamaan parannuskohteita. Analyysityökalut ja tekoälyn 

käyttö ennustamisessa mahdollistavat tulevaisuuden tarpeiden ja vaatimusten ennakoinnin. 

Tämä auttaa vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin tehokkaammin, tunnistamaan trendejä ja pa-

rantamaan asiakaskokemusta (Ratia 2022, s. 81-82). Myös tekoälyn avulla voidaan saavuttaa 

merkittävää talouskasvua (Ojanperä 2023, s. 116). 

Onnistunut strategia tarkoittaa erilaisten toimintojen harkittua valmistelua ainutlaatuisen ar-

voyhdistelmän tuottamiseksi (Porter 1996, s. 64). Organisaation rajalliset resurssit tulee koh-

distaa tehokkaasti ja suunnata samaan päämäärään, niin tällä saavutetaan strategiassa mer-

kittäviä edistysaskeleita (Kaplan ja Norton, 2002, s. 9). Analytiikan ja strategian yhdistämi-

nen tuo organisaatiolle merkittäviä etuja, kuten jatkuvaa parantamista, tehokkuutta ja data-

lähdöistä päätöksentekoa. Tämä edellyttää teknologian hyödyntämisen lisäksi kulttuurista 

muutosta, jotta analytiikka integroituu organisaation toimintaan. Tekoäly- ja analytiikkaval-

miuksien kehittämien strategian rinnalla voi johtaa parempiin tuloksiin ja kannattavuuteen, 

asiakastyytyväisyyteen, kilpailuetuihin, joustavuuteen ja nopeampaan reagointikykyyn, lii-

ketoiminnan kehittämiseen ja kasvuun sekä organisaation maineen ja houkuttelevuuden pa-

rantamiseen.  

Tutkittava organisaatio on julkisen sektorin ja terveydenhoitoalan organisaatio, jossa pyri-

tään parantamaan analytiikkakyvykkyyttä strategian tueksi. Julkisen sektorin toiminta-ajatus 

eroaa yritysmaailmasta huomattavasti, ja budjetti on edeltä määritelty. Julkisen sektorin or-

ganisaatiolla on usein kolme toiminta-ajatusta, joita se pyrkii saavuttamaan kuvan 1 mukaan. 

Arvon luominen mahdollisimman pienin kustannuksin, sekä varmistaminen, että rahoitus-

lähteet pysyvät jatkuvana virtana ja sitoutuneina (Kaplan ja Norton 2002, s.146-148). Ta-

lousarvion ja – suunnitelman laatimista säätelee Laki hyvinvointialueesta (611/2021 115§) 

sekä valtiovarainministeriön Kunta- ja alueosaston antama ohje talousarvion ja -suunnitel-

man laatimisesta (Valtiovarainministeriö 2023). Kustannusten näkökulmasta painotetaan 

toiminnan tehokkuuden merkitystä. Kustannuksia mitattaessa tulisi huomioida sekä organi-

saation kulut, että toiminnan kautta kansalaisille ja muille organisaatiolle aiheutuvat kustan-

nukset (Valtiovarainministeriö 2024). Välittömät ja välilliset kustannukset tulee minimoida, 
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joita toiminta-ajauksen toteuttamisessa syntyy. Tuotetun arvon näkökulmasta, ilmaistaan 

usein organisaation kansalaisille tuottama hyöty. Organisaation toiminnan rahoituksen tur-

vaamiseksi, sen on pyrittävä täyttämään rahoittajien kuten lainsäätäjien ja lopulta kansalais-

ten ja veronmaksajien asettamat tavoitteet (Kaplan ja Norton 2002, s. 146-148). Yli varojen 

ei mikään organisaatio voi toimia.  

 

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

Terveydenhuoltolaki pohjaa perustaan, jonka mukaan terveydenhuollon on perustuttava tie-

teelliseen näyttöön ja parhaisiin käytäntöihin. Korkealaatuisuus, turvallisuus ja asianmukai-

sesti toteutettu on terveydenhuollon toiminnan perusta. Terveydenhuollon tavoitteina on pa-

rantaa ja ylläpitää koko väestön terveyttä, toiminta - ja työkykyä sekä sosiaalista turvalli-

suutta, ja lisäksi vähentää terveyseroja (Terveydenhuoltolaki 1326/2010, 7- 8§). Sosiaali-

huoltolain (STM 2024) tavoitteena on ylläpitää ja edistää hyvinvointia sekä yhteiskunnallista 

sosiaalista turvallisuutta. Sosiaalihuoltolakiin liitetään myös eriarvoisuuden vähentäminen 

ja osallisuuden edistäminen, niin että riittävät ja laadukkaat sosiaalipalvelut turvataan tätä 

edistämään. Laki koskee kaikkia asiakkaita lapsista iäkkäisiin ja heidän oikeuttansa hyvään 

palveluun ja kohteluun. Hyvinvointialueelle kuuluvista velvoitteista säädetään myös sosiaa-

lihuollon asiakaslaissa (812/200) (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014, 1§, STM, s. 11-30). 
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1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä dataohjattuun strategiaan, strategia-

prosessin johtamisen teoriaan, strategian toteuttamiseen sekä analytiikan yhdistäminen stra-

tegiaprosessiin. Lisäksi tutkimus pyrkii selvittämään, miten ylemmän johdon KPI- mittareita 

voidaan hyödyntää strategiaprosessissa, sekä ymmärtämään seuraavien portaiden KPI- mit-

tareiden yhteyden merkitys. Tutkimuksessa tarkastellaan myös organisaation ristikkäisvai-

kutuksen merkitystä ja analytiikan yhdistämistä oikeanlaiseksi työkaluksi strategiaproses-

sissa. Työn rajattu näkökulma on organisaation ylimmän johdon näkökulma.  

Tutkimuksen ytimessä on kuvan 2 mukaisesti analytiikkakyvykkyys, joka on keskeinen työ-

kalu strategian kokoamisessa ja toteuttamisessa, sillä se tarjoaa datan avulla syvällistä ym-

märrystä liiketoiminnan eri osa-alueista.  

 

Kuva 2. Tutkimuksen kokonaisuus 

Tutkimuskysymyksinä ovat: 

1. Kuinka ylimmän johdon strategiset KPI-mittarit yhdistyvät operatiivisiin KPI-mitta-

reihin, ja kuinka niiden muokkaaminen voi vaikuttaa strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen strategiaprosessin johtamisen näkökulmasta? 

 

2. Miten organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden väliset ristikkäisvaiku-

tukset voidaan mallintaa ja hyödyntää strategiaprosessin tukena? 

 

3. Kuinka analytiikkaprosessi voidaan suunnitella ja toteuttaa niin, että se tukee joh-

don päätöksentekoa ja parantaa toimialueiden hallintaa? 

 

Ensimmäisen kysymyksen tavoitteena on ymmärtää, miten KPI- mittarit (Key Performance 

Indicatiors eli avainmittarit), ovat keskeisiä työkaluja 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 päivittäinen toiminta lin-

kittyvät mittareiden avulla ja miten näiden mittareiden kautta voidaan ohjata organisaation 

toimintaa kohti pitkän aikavälin tavoitteita.   

 

Toisen kysymyksen tavoitteena on selvittää, miten ristikkäisvaikutukset voidaan mallintaa 

ja hyödyntää strategiaprosessin tukena. Tavoitteena on kehittää ymmärrystä siitä, miten 

toimialueiden väliset riippuvuudet ja vuorovaikutukset voivat joko edistää tai haitata strate-

gian toteutumista ja kuinka tätä tietoa voidaan käyttää päätöksenteon tukena. 

 

Kolmannella kysymyksellä pyritään selvittämään, kuinka analytiikan avulla voidaan mitata 

menestystä strategiassa ja kuvaavatko keskeiset mittarit parhaiten strategian toteutusta. Ky-

symys etsii myös vastausta siihen, miten analytiikka tukee strategian läpinäkyvyyttä ja mi-

ten analytiikkaa voidaan käyttää tukemaan jatkuvaa parantamisprosesseja. 

1.3  Tutkimusmetodologia 

Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena, jossa tarkastellaan yhtä organisaatiota keskittyen 

muutamaan tarkasti rajattuun ilmiöön ja aiheeseen käytännön esimerkin kautta. Tapaustut-

kimus mahdollistaa syvällisen ymmärryksen siitä, kuinka strategiaprosessissa valitaan stra-

tegiset KPI mittarit, viedään ne operatiiviselle tasolle sekä pyritään analytiikan avulla löytä-

mään visuaalinen toteutus.   

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan kokonaista metodologista viitekehystä, joka ohjaa tutki-

muksen etenemistä. Tutkijan valinnat ennen aineiston keräämistä voidaan määrittää ongel-

man asettamisen, tiedefilosofisen valinnan ja teoreettisen ymmärryksen perusteella. Tutki-

musmenetelmä puolestaan on yksi osa tätä strategiaa, eli käytännön tapoja, joilla tutkimusta 

tehdään. Tutkimusstrategian ja -menetelmien valintoja tulee soveltaa johdonmukaisesti ja 

yhtenäisesti koko tutkimuksen ajan (Hirsjärvi et al. 2007, s. 119-127). 

Hirsjärven ja hänen kollegoidensa (2007, s. 130-131) mukaan tutkimusstrategia voidaan ja-

kaa kolmeen perinteiseen kategoriaan: 
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1. Kokeellinen tutkimus: Tämäntyyppinen tutkimus käsittää muuttujien vaikutusten syste-

maattisen mittauksen kontrolloidussa ympäristössä. Populaatiosta otetaan näyte ja sille teh-

dään erilaisia olosuhteita, jotta voidaan ymmärtää yhden muuttujan vaikutus toiseen, ja ta-

voitteena on selvittää syy-seuraus-suhteita. 

2. Kyselyt: Kyselyissä kerätään standardoituja tietoja ihmisryhmältä strukturoitujen kysely-

lomakkeiden tai haastattelujen avulla. Osallistujat valitaan näytteeksi ja tiedonkeruun jäsen-

nelty luonne auttaa systemaattisessa analysoinnissa ja vertailussa. 

3. Tapaustutkimukset: Nämä keskittyvät yhden tai useamman yksittäistapauksen, jotka voi-

vat olla yksilöitä, ryhmiä tai yhteisöjä, syvälliseen analysointiin. Tietoja kerätään erilaisilla 

menetelmillä, kuten havainnoilla, haastatteluilla tai dokumenttianalyysillä, jotta aihetta ym-

märretään syvällisesti ja saadaan kattava näkymä tutkimuskohteesta. 

Tutkimukseni on kvalitatiivista tutkimusta, sillä se korostaa strategian, KPI mittareiden ja  

analytiikan syvempää ymmärtämistä, kokemusten analysointia ja asiantuntijahaastatteluja. 

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmärtämään ilmiötä syvemmälle ja keskittyy laadullisen tie-

don keräämiseen ja analysointiin. Tutkimuksen painopiste on pienemmässä otoksessa, mutta 

yksittäisten tapausten tai kontekstien syvällisempään analyysiin (Kananen 2010, s. 36-39). 

Tutkimukseni perustuu teoreettisen kirjallisuuden katsaukseen ja asiantuntijahaastatteluihin 

kattaviin materiaaleihin. Tämä antaa laajan näkökulman KPI- mittareista, ristikkäisvaiku-

tuksista sekä strategian ja analytiikan yhdistämiseen. Tutkimuksessani yhdistyvät sekä teo-

reettinen että empiirinen näkökulma. 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 ymmärtää strategian ja analytiikan integraatiota 

ja niiden vaikutuksia organisaation toimintaan sellaisena kuin ne ovat. Objektiivinen tutki-

mus kuvaa tutkimustyötäni paremmin, vaikka käytän myös subjektiivisia näkökulmia, kuten 

asiantuntijahaastatteluja.  

Tutkimuksessa haastattelun mallina käytetään puolistrukturoitua haastattelua. Puolistruktu-

roitu haastattelu on tutkimusmenetelmä, joka yhdistää strukturoitujen ja avoimien haastatte-

lujen piirteitä. Tutkijalla on ennalta määritelty kysymysrunko tai teemalista, ja kaikille haas-

tateltaville esitetään samat tai likipitäen samat kysymykset samassa järjestyksessä. Puo-

listrukturoidut haastattelut ovat erityisen hyödyllisiä tilanteissa, joissa tarvitaan syvällistä 
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ymmärrystä monimutkaisista aiheista tai ilmiöistä, ja ne soveltuvat hyvin laadulliseen tutki-

mukseen (Kallio et al. 2016). 

Näitä menetelmiä yhdistämällä on mahdollista kerätä erilaisia näkökulmia, empiirisiä todis-

teita ja käytännön oivalluksia, joita tarvitaan kattavaan ymmärrykseen siitä, miten analy-

tiikka voi tukea ja  parantaa strategiaa. 

1.4  Tutkimuksen  rakenne  

Kuvan 3 mukaisesti tutkimus on jaettu viiteen lukuun. Ensimmäisessä johdanto luvussa, 

käydään lävitse tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset, tutkimusmetodologia sekä tutki-

muksen  rakenne. Teoriaosuuden, dataohjattu strategia, tarkoituksena on tukea tutkimus-

osiota mahdollisimman tarkasti. Kolmas luku kuvaa tutkimuksen toteutuksen haastattelun 

suunnittelusta toteutukseen sekä haastatteluiden tuloksen. Neljännessä luvussa tiivistetään 

teorian ja haastattelun näkökulmasta tutkijan havainnot synteesiksi teoriaan, havaintoihin ja 

haastatteluihin pohjautuen sekä jatkotutkimuskohteet.  Luvussa viisi tiivistetään tutkimuk-

sen yhteenveto. 

  

 

 

      Kuva 3. Tutkimuksen rakenne 
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2  Dataohjattu strategia 

Dataohjattu strategia perustuu kykyyn kerätä, analysoida ja hyödyntää dataa tehokkaasti 

strategisen päätöksenteon tueksi. Dataohjatun strategian ydinajatus on, että mitä paremmin 

organisaatio ymmärtää asiakkaitaan, markkinoitaan ja omia toimintojaan data-analytiikan 

avulla, sitä paremmin se pystyy tekemään informoituja päätöksiä ja optimoimaan toimin-

tansa. Tämä edellyttää kuitenkin investointeja infrastruktuuriin, yhteistyön edistämistä ja 

työntekijöiden koulutusta (Pecan, 2023). Stobierski (2019) lisää hyödyiksi vielä varmemmat 

päätökset, proaktiivisuuden sekä kustannussäästöt.  

Vaikka dataohjattu strategia tarjoaa lukuisia etuja, sen toteuttaminen voi olla haasteellista 

monista syistä, kuten datamäärän, laadun ja integroinnin monimutkaisuuden hallinta, datan 

tarkkuus ja täydellisyys, korkeat toteutuskustannukset ja osaamisen puutteen vuoksi (Sto-

bierski 2019). Teknologian edistysaskelten, kuten tekoälyn ja koneoppimisen, kehittyessä 

organisaatiot voivat saavuttaa tehokkaammin entistä parempia tuloksia dataohjatun strate-

gian avulla. 

Teoriaosuuden tavoitteena on syventää perustaa empiirisen tutkimuksen tukemiseksi. En-

simmäisen kappaleen aiheena ovat ylimmän johdon strategia ja strateginen ohjaus, jossa pu-

reudutaan strategiaan, strategiseen suunnitteluprosessiin sekä strategialähtöiseen johtamis-

organisaatioon. Toisessa kappaleessa käydään lävitse muutama yleinen strategiaprosessin 

johtamistyökalu; Reaaliaikainen strategia ja liiketoimintatiedon hallinta,  Arvopohjainen ter-

veydenhuolto (VBHV), Tavoitteet ja tärkeimmät tulokset (ORK), Balanced Scorecard 

(BSC) ja terveydenhuolto, Strategiakartta ja Hoshin Kanri. Strategian johtamisessa havait-

tuja haasteita tiivistetään kappaleessa kaksi. Kappaleessa kolme käydään lävitse johdon stra-

tegisia mittareita vs. operatiivisia mittareita. Mittaaminen palvelutuotannossa sote-organi-

saatiossa keskittyy johdon KPI- mittareiden määrittämiseen, kehittämiseen ja päivittämi-

seen. Strategisten mittareiden johtaminen operatiivisiin mittareihin varmistaa, että pitkän ai-

kavälin tavoitteet jalkautuvat käytännön toimintaan. Mittaamisen ja johtamisen välinen vuo-

rovaikutus on ratkaisevaa, sillä se auttaa kohdistamaan resurssit oikein ja tukee päätöksen-

tekoa. KPI- mittareihin liittyviä haasteita ovat usein mittareiden linjaaminen strategisiin ta-

voitteisiin, mittareiden ajantasaisuus ja operatiivisen toiminnan huomioiminen. Kappale 

neljä, käy lävitse strategiset ristikkäisvaikutukset, jossa synergiateoria, johtamisen 
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ohjausjärjestelmät (MCS), systeemiajattelu ja resurssiriippuvuusteoria ovat keskeisiä orga-

nisaatioteorioita, jotka tukevat tehokasta johtamista ja päätöksentekoa. Kappale viisi keskit-

tyy johdon strategiseen analytiikkaan. Strategian toteuttaminen analytiikkaprosessiin integ-

roituna vahvistaa päätöksenteon datalähtöisyyttä ja ennakoitavuutta. Skenaarioanalytiikka 

auttaa ennakoimaan tulevia tilanteita ja suunnittelemaan vaihtoehtoisia strategioita, analy-

tiikkaportaali toimii keskitettynä alustana, joka kokoaa ja visualisoi strategisesti tärkeää tie-

toa, tukien johtoa reaaliaikaisessa seurannassa. Tekoäly tehostaa strategiatyötä tarjoamalla 

ennustemalleja ja automatisoi tiedon analysointia. 

2.1  Ylimmän johdon strategia ja strateginen ohjaus 

2.1.1  Strategia kohti teknologiaa 

Strategia voidaan määritellä monella tavalla, ja eri lähestymistavat korostavat erilaisia nä-

kökulmia. Strategialle ei löydy kirjallisuudesta yksiselitteistä määritelmää, mutta määritel-

mien yhteisenä piirteenä ovat organisaation tavoitteet, suunnitelma tavoitteiden saavutta-

miseksi ja polku yrityksen menestymiseen kilpailussa. Strategian käsite on monitulkintai-

nen, mikä vaikeuttaa sen yhtenäistä ymmärtämistä ja soveltamista eri konteksteissa, kuten 

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

Porterin mukaan strategia tarkoittaa valintaa, jolla luodaan kilpailuetua kilpailijoihin verrat-

tuna sekä asemoidutaan tukevasti markkinoilla. (Porter 1996, s. 62, s. 68) Strategian ydin on 

siinä, että poiketaan kilpailijoiden tavasta suorittaa toimintoja, voidakseen tuottaa ainutlaa-

tuista arvoa. Porterin näkemyksen mukaan kestävä strateginen asema perustuu toimintojär-

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

Sutinen ja Haapakorva (2021) määrittelevät strategian suunnaksi ja toimintatavaksi, joka pe-

rustuu johdon valitsemaan liiketoimintaideaan. Strategia on valinta rajatusta joukosta muu-

toksia, joiden tarkoituksena on parantaa kilpailukykyä ja ohjata yritystä haluttuun suuntaan. 

Strategiaprosessissa tehdään valintoja eri vaihtoehtojen joukosta ja päätetään muutoksista, 

jotka parantavat yrityksen kilpailuasemaa. Strategian perustana on tieto omasta kilpailuky-

vystä sekä käsitys siitä, miten toimintaympäristö, 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, johtopäätöksiä, valintoja ja toi-

menpiteitä, joilla yritys aikoo saavuttaa visiossa kuvatut tavoitteensa. 

Ritakallion ja Vuoren mukaan strategian ydin piilee prosessissa, jolla strategiaa kehitetään, 

uudistetaan ja toteutetaan vastaamaan ympäristön nopeaa muutosta ja epävarmuutta. Tekno-

logian, digitalisaation, globalisaation, kaupungistumisen, ilmastonmuutoksen ja väestön 

ikääntyminen, megatrendien muokkaava maailmaa ja luovat yritysten toimintaympäristöön 

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

Suomalainen strategiatutkija, professori Juha Näsi, määrittelee strategian suomeksi näin: 

”Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumien punainen lanka” (Lindroos ja 

Lohivesi 2010, s. 25). Strategia ei ole irtonainen, itsenäinen johtamisprosessi vaan se on yksi 

osa loogista jatkumoa. Organisaation korkealla tasolla määritetty tehtävä siirretään etulinjan 

ja hallinnon työntekijöiden suoritettavaksi. Kuvan 4 mukaisesti organisaation strategian tu-

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

 

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

tuloksiksi (Kaplan ja Norton 2002, s. 81) 

Teknologian kehitys ja digitalisaatio ovat erityisesti muuttaneet strategiatyön mahdollisuuk-

sia, vähentäen datan keräämisen ja käsittelyn kustannuksia ja viiveitä. Strategian tulisi 
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perustua erilaisten skenaarioiden jatkuvaan tekemiseen. Vaihtoehtoiset strategiset polut tu-

lisi elää jatkuvasti rinnakkain johtoryhmän mielessä. Yritysten on jatkuvasti tehtävä uusia 

strategisia valintoja ja sopeuduttava muuttuviin markkinaolosuhteisiin, sillä perinteinen, 

staattinen strategia ei enää riitä menestyksen takaamiseksi. Myös aikajänne on muuttunut, ja 

strategioiden on oltavat entistä joustavampia ja dynaamisempia vastatakseen nopeasti muut-

tuvan toimintaympäristön vaatimuksiin. Digitaalinen teknologia vaikuttaa yritysten strategi-

siin päätöksiin ja organisaation muutoksiin. Digitalisaation aikakaudella yritysten on tärkeää 

integroida teknologian käyttöönotto osaksi laajempaa strategiaprosessiaan, jotta teknologian 

tuomat mahdollisuudet voidaan hyödyntää tehokkaasti organisaation kehittämisessä (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 tiivistää johta-

jien tutkimukset ja päätökset. Strateginen suunnitteluprosessi sisältää joukon toimintoja, 

jotka liittyvät jatkuvaan analyysiin, strategian muotoiluun, toteutukseen, mittaukseen ja hal-

lintaan sekä strategisen suunnitelman tai sen jatkuvasti sopeutuvien muutosten hallintaan 

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

Tutkimusten ja strategisen suunnitelman laatimisen perustelujen dokumentointi on tärkeää. 

Se toimii viitteenä itsearvioinnissa ja osoittaa, miksi yritys valitsee tietyn strategisen polun. 

Lisäksi se toimii perustana tärkeiden viestintämateriaalien luomiselle, jotka ovat kriittisiä 

suunnitelman toteutusvaiheessa. Tämän lisäksi dokumentointi on tärkeää, jos hallituksen tai 

oikeuslaitoksen ulkoiset tutkimukset käynnistetään, voidaan osoittaa, että johtoryhmä ja hal-

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

Lindroos ja Lohivesi (2010) tiivistävät strategiaprosessin viiteen vaiheeseen, jossa he koros-

tavat strategian luomisen monivaiheista prosessia, joka alkaa liiketoimintaympäristön arvi-

oinnilla. Tämän jälkeen seuraa visio, jossa määritellään selkeät päämäärät organisaation tu-

levalle toiminnalle. Päämäärien asettamisen jälkeen tulee tarkentaa, miten nämä päämäärät 

voidaan saavuttaa, millaisilla strategisilla keinoilla ja toimenpiteillä. Viimeinen vaihe on re-

surssien valinta ja kehityshankkeiden käynnistäminen, jotka tukevat strategian toteutusta 

(Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 29). 



17 

 

 

Kuva 5. Strategiaprosessin viisi keskeistä työvaihetta (Lindroos ja Lohivesi 2010, s. 29) 

 

Sutisen ja Haapakorvan (2021) esittämän kuvan 6 mukaisesti strategiaprosessi voidaan yk-

sinkertaistaa neljään vaiheeseen: ymmärrys, näkemys, valinnat ja toteutus. Prosessi käynnis-

tetään oman kilpailukyvyn arvioinnilla ja sen selvittämisellä, mistä yrityksen nykyinen me-

nestys kumpuaa. Tarkastelun kohteena ovat kilpailu, markkina, toimintaympäristön tulevai-

suuden näkökulma, eli muodostetaan käsitys siitä millaiseen toimintaympäristöön, yritys on 

siirtymässä. Strategiset valinnat käsittävät päätökset siitä, mitä tuotteita tai palveluita tarjo-

taan, kenelle niitä tarjotaan ja millä tavalla yritys aikoo saavuttaa kilpailuetua. Toteutusvai-

heessa valinnat konkretisoidaan priorisoiduiksi tehtäviksi ja projekteiksi, joiden kautta stra-

tegia viedään käytäntöön. Strategian toteutusta ohjataan järjestelmällisesti ja siitä viestitään 

selkeästi, minkä lisäksi edistymisestä palkitaan (Sutinen ja Haapakorva 2021, s. 59). 

 

Kuva 6. Strategiatyön neljä kysymystä (mukaillen Sutinen ja Haapakorva 2021, s. 59) 
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Kenneth tarkasteli tutkimuksessa useita kymmeniä esimerkkejä strategiaprosesseista, ja pää-

tyi kuuteen pääaineeseen, jotka näyttivät mainittavan usein, ja teki niistä loogisen yhteenve-

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

 

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. Ympäristön muutostahti mu-

kaan lukien teknologian kehitys, digitalisaatio, globalisaatio, kaupungistuminen, ilmaston-

muutos ja ikääntyvä väestö muokkaavat toimintaympäristöä merkittävästi.  Nämä megatren-

dit vuorovaikuttavat monimutkaisesti keskenään, aiheuttaen epäjatkuvuuksia yritysten toi-

mintaympäristössä, mikä korostaa strategiaprosessin uudistamisen tarvetta (Ritakallio ja 

Vuori 2018, s. 11-13). 

Ritakallio ja Vuori tiivistävät elävän strategian seitsemään perusperiaatteeseen kuvan 8 mu-

kaisesti: jatkuva skenaarioiden laatiminen, analytiikan hyödyntäminen, kokeilujen tekemi-

nen, strategian ja organisaation mukauttaminen, kriteerien arviointi, sidosryhmien kuulemi-

nen sekä strategian jatkuva toimeenpano (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 17). 
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Kuva 8. Elävä strategiaprosessi, seitsemän perusperiaatetta (Ritakallio ja Vuori 2019, s.17) 

 

Jatkuvassa strategiatyössä kriittisten oletusten tunnistaminen ja erilaisten skenaarioiden 

muodostaminen ovat olennaisia, sillä ne auttavat näkemään mahdolliset riskit ja valitsemaan 

strategisia vaihtoehtoja epävarmuuden vallitessa (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 22-34). Liik-

kuvat strategiat tunnustavat epävarmuuden ja mukautuvat todellisuuden muuttuessa, päivit-

täen skenaarioita säännöllisesti. Nykyaikainen analytiikka tehostaa skenaarioiden arviointia 

ja kriittisten oletusten seurantaa, ja organisaatioiden tulee luoda laskennalliset mallit ennus-

tamaan näiden toteutumisen todennäköisyyttä (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 50-54, s. 66). 

Kokeilut tuovat arvokasta oppia markkinasta, ja niiden suunnittelussa tulee noudattaa tiettyjä 

periaatteita varmistaakseen luotettavat tulokset (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 70, s. 76-79). 

Strategian muokkaaminen tarkoittaa, että uudistukset tapahtuvat osittain ja jatkuvasti, mikä 

mahdollistaa uuden tilanteen vaatimuksiin vastaamisen (Ritakallio ja Vuori 2019, s. 85, s. 

87-91). Arviointikriteerien reflektointi on tärkeää, jotta mittarit ohjaavat toimintaa strategi-

sesti tärkeiden muuttujien suuntaan, eikä toiminta ole ristiriidassa strategian kanssa (Rita-

kallio ja Vuori 2019, s. 111). 

Elävä strategia ei pyri määrittelemään tarkkaa päämäärää, vaan keskittyy parantamaan orga-

nisaation karttaa, jota käytetään strategian jatkuvaan kehittämiseen. Skenaarioiden, 
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analytiikan ja kokeiluiden tavoitteena ei ole luoda pysyvää visiota, vaan vahvistaa yrityksen 

kykyä havaita olennaisia, jatkuvasti avautuvia ja sulkeutuvia mahdollisuuksia muuttuvassa 

toimintaympäristössä. Näiden mahdollisuuksin tunnistaminen mahdollistaa organisaatiolle 

nopean reagoinnin ja muutosten hyödyntämisen omaksi edukseen (Ritakallio ja Vuori 2018, 

s. 165). 

2.1.3  Strategialähtöinen johtamisorganisaatio 

Strategialähtöinen johtamisorganisaatio on organisaatio, jossa kaikki toiminta ja päätöksen-

teko perustuvat selkeästi määriteltyyn strategiaan ja kaikki osa-alueet osoittavat samaan 

suuntaan. Tällaisessa organisaatiossa strategia ei ole vain ylimmän johdon asiakirja, vaan se 

on integroitu kaikkien organisaation tasojen toimintaan ja ohjaa päivittäistä toimintaa, pää-

töksentekoa ja resurssien allokointia. 

Strategialähtöinen johtamisorganisaatio on tehokas tapa varmistaa, että organisaatio saavut-

taa pitkän aikavälin tavoitteensa ja pysyy kilpailukykyisenä muuttuvilla markkinoilla. Sel-

keä strateginen suunta, johdon sitoutuminen, tehokas viestintä ja joustava organisaatiora-

kenne ovat keskeisiä tekijöitä tämän saavuttamiseksi. Kun kaikki organisaation jäsenet ym-

märtävät ja sitoutuvat strategiaan, organisaatio voi toimia yhtenäisesti ja saavuttaa parempia 

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

 

Kuva 9. Strategialähtöisen organisaation periaatteet (Kaplan ja Norton 2002, s. 11) 
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Kaplan ja Norton mukaan viisi peruselementtiä tarvitaan strategialähtöisen organisaation ra-

kentamiseksi:  

1. Strategia puetaan operatiivisiksi käsitteiksi 

2. Organisaatiossa kaikki tekevät työtä samaan suuntaan 

3. Strategia on osa jokaisen työntekijän päivittäistä työtä. 

4. Strategia kehitettään jatkuvana prosessina 

5. Yritysjohto on vahva suunnan näyttäjä muutoksen toteuttamisessa (Kaplan ja Nor-

ton, 2002, s. 11-19). 

2.1.4  Oikea strategia oikeaan tilanteeseen 

Strategiaa ei tule nähdä yksittäisenä ratkaisuna, vaan organisaatiolla on aina mahdollisuus 

valita usean strategian välillä, riippuen sen hetkisestä tilanteesta ja perusoletuksista. Strate-

gia, joka toimii yhdessä tilanteessa, saattaa vaatia päivitystä tai kokonaan uudenlaista lähes-

tymistapaa toisessa tilanteessa. Tämä korostaa strategisen valinnan merkitystä eri tilanteissa 

(Tanner 2024, s. 56 ). 

Reevesin (2012) esittää viisi strategian arkkityyppiä, joita organisaatiot voivat käyttää vali-

tessaan oikeaa lähestymistapaa eri tilanteissa. Näihin arkkityyppeihin vaikuttavat toimin-

taympäristön epävarmuus, markkinaympäristön maturiteetti ja organisaation mahdollisuudet 

vaikuttaa markkinoiden muotoutumiseen, sekä toimintaympäristön 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 kyvykkyyksistä. Tämä strategia perustuu suunnitteluun ja tehokkaa-

seen toteutukseen. 

2. Adaptiivinen strategia korostaa ketteryyttä ja nopeaa sopeutumista epävarmoissa ja 

dynaamisissa toimintaympäristöissä. Yritykset kokeilevat jatkuvasti uusia ratkaisuja 

ja kehittävät niitä nopeasti. 

3. Visionäärinen strategia keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksien ennakoimiseen 

ja markkinoiden disruptoimiseen uusilla innovaatioilla. Tämä strategia vaatii muo-

vailtavissa olevan markkinan ja pitkän aikavälin vision. 
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4. Ekosysteemistrategia perustuu yhteistyöhön muiden toimijoiden kanssa markkinan 

muovaamiseksi yhdessä. Se on tehokas erityisesti silloin, kun yksittäinen yritys ei 

voi yksin muokata markkinaa. 

5. Uudistumisstrategia keskittyy yrityksen elinvoimaisuuden palauttamiseen kriisiti-

lanteissa. Tämä strategia on usein väliaikainen ja tähtää resurssien uudelleen allo-

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

Ritakallion mukaan strategiset kokeilut tulisi sisällyttää strategiabudjettia, koska maailma 

on arvaamaton ja monien tekijöiden vuorovaikutus on vaikeasti ennustettavissa. Kokeilut 

mahdollistava sen, että organisaatio voi oppia, miten markkinat ja asiakkaat reagoivat tiet-

tyyn tuotteeseen tai ideaan juuri sillä hetkellä. Tämä lähestymistapa muuttaa organisaation 

kulttuuria ja toimintaa, asettaen uuden oppimisen keskeiseksi tavoitteeksi ja hyväksyen sen, 

että nykyinen ymmärrys markkinasta ei ole täydellinen (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 80-81). 

Strategian mukauttaminen jatkuvaksi prosessiksi on tehokas keino vähentää muutoksiin liit-

tyvää psykologista kuormitusta, mikä puolestaan lisää muutosten onnistumisen todennäköi-

syyttä. Kun organisaation muutos toteutetaan pieninä, asteittaisina parannuksina, henkilös-

tön yleinen pelko ja ahdistus vähenevät. Jokainen muutosaskel on helpommin hallittavissa, 

mikä ehkäisee epävarmuuden synnyttämää pelkoa ja luo vakautta muutoksen keskellä (Ri-

takallio ja Vuori 2018, s. 97). 

2.1.5  Johdon rooli strategian toteuttaminen 

Strategiatyössä pareton 80/20-periaatteen ydin on siinä, että pienet mutta kriittiset toimet 

tuottavat suurimman osan saavutetuista tuloksista. Pareton periaatetta pidetään priorisoinnin 

ja tehokkaan päätöksenteon työkaluna. Sen avulla voidaan tunnistaa alueet, joilla on suurin 

vaikutus lopputulokseen, ja näin kohdistaa resurssit ja ponnistelut tehokkaammin. Tämän 

oivaltaminen voi johtaa ajan, vaivan ja resurssien säästämiseen niin yksilön tavoitteissa kuin 

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

Johdon rooli strategian toteuttamisessa on ratkaisevan tärkeä organisaation tasapainon ja 

menestyksen kannalta. Strategian toimeenpaneminen ja toteuttaminen, strategiatyöskentelyn 

tuottavuus, organisaation suorituskyvyn parantaminen, strategiasisällön laatu, strateginen 
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ketteryys ja joustavuus muutostilanteessa sekä ennakointi strategisessa päätöksenteossa ovat 

kaikki keskeisiä osa-alueita, jotka vaikuttavat strategian onnistumiseen. 

Strategian toimeenpaneminen ja toteuttaminen vaativat selkeää viestintää, resursseja ja si-

toutumista koko organisaatiolta. Johto on vastuussa strategian jalkauttamisesta ja varmista-

misesta, että kaikki työntekijät ymmärtävät strategian ja heidän roolinsa sen toteuttamisessa. 

Tämä edellyttää, että johto toimii esimerkkinä ja tarjoaa tarvittavaa tukea ja ohjausta. Ilman 

selkeää johtajuutta ja aktiivista osallistumista strategian toimeenpanoon, strategiset tavoit-

teet jäävät usein saavuttamatta (Aaltonen ja Ikävalko 2002, s. 1-4). 

Kaplanin ja Nortonin (2009) tutkimuksen mukaan organisaatiot, joilla on käytössään järjes-

telmällinen strategian toteutusjärjestelmä, onnistuvat strategian toteuttamisessa paremmin 

kuin muut. Tähän järjestelmään sisältyvät seuraavat keskeiset osat (Kaplan ja Norton 2009, 

s. 19, s. 23-34):  

¶ Strategian muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi  

¶ Strategisten projektien johtaminen  

¶ Organisaation yksiköiden integroiminen strategiaan  

¶ Strategiasta viestiminen  

¶ Strategian seuranta ja oppiminen 

¶ Strategian testaaminen ja päivittäminen 

 

Kaplan ja Norton (2007, s. 323-324) tiivistävät, että strategian onnistunut toteutus edellyttää 

neljää osatekijää: strategian, organisaation, henkilöstön ja hallintojärjestelmien yhdensuun-

taistamista. Kaiken takana on taidokas yritysjohto. Strategiatyöskentelyn tuottavuus riippuu 

johdon kyvystä hallinnoida prosesseja tehokkaasti ja käyttää resursseja, kuten aikaa, rahaa 

ja henkilöstöä, optimaalisesti. Johdon tulee varmistaa, että strategiaprosessit ovat selkeästi 

määriteltyjä, systemaattisia ja tuloshakuisia. Organisaation suorituskyvyn parantaminen 

edellyttää jatkuvaa analysointia ja mittaamista, palautetta, jotta kehityskohteet voidaan tun-

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

Motivoiva työympäristö, kuten palkitsemisjärjestelmät ja koulutus, tukee korkeaa suoritus-

kykyä. Lisäksi strategian sisällön on oltava laadukas ja johdonmukainen, ja sen tulee poh-

jautua luotettavaan analyysiin. Nykyisessä nopeasti muuttuvassa ympäristössä strateginen 
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ketteryys ja ennakointikyky ovat ratkaisevia, jotta organisaatio pystyy sopeutumaan ja hyö-

dyntämään tulevia mahdollisuuksia ennen kilpailijoita.  

2.2  Strategiaprosessin johtamismalleja 

Strategiaprosessin johtamismalleja on lukuisia, ja organisaation johtamismalli voi olla usean 

mallin yhdistelmä. Seuraaviin kappaleisiin on kerätty joitakin strategiaprosessin johtamis-

malleja, joita on käytössä 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 päätöksentekoon muuttuvassa markkina-

tilanteessa. Tärkeimpiä elementtejä ovat strateginen oppiminen sekä kyky hyödyntää ja uu-

distaa resursseja tehokkaasti. Reaaliaikainen strategia auttaa tekemään nopeita ja joustavia 

päätöksiä, ja BI- järjestelmät varmistavat, että päätökset perustuvat ajankohtaiseen ja luotet-

tavaan dataan. Näiden yhdistäminen antaa organisaatiolle kilpailuedun ja mahdollisuuden 

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

Reaaliaikainen strategia perustuu lähes reaaliaikaisen tiedon hyödyntämiseen tehokkaan joh-

tamisen tukemiseksi. Se yhdistää strategiapraktiikan ja liiketoimintatiedon teknologiat, mah-

dollistaen strategian jatkuvan arvioinnin ja muokkaamisen. Strateginen ketteryys, eli - kyky 

uudistaa strategiaa, liiketoimintamalleja ja operaatiota ovat keskeistä organisaation sopeutu-

essa muuttuvaan toimintaympäristöön. Reaaliaikainen strategia pyrkii mahdollistamaan jat-

kuvan strategian arvioinnin ja muokkaamaan lähes reaaliaikaisen datan perusteella, jolloin 

se tukee erityisesti ylintä – ja keskijohtoa päätöksentekoa ja niiden toimeenpanoa (Kohta-

mäki 2017, s. 2-5). 

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, BI) tarkoittaa organisaation sisäisen ja 

ulkoisen datan systemaattista keräämistä, analysointia ja muuntamista päätöksentekoa tuke-

vaksi tiedoksi. BI- järjestelmiin kuuluu tietovarastoja, analytiikkatyökaluja, sekä käyttöliit-

tymiä, joiden avulla tieto saadaan nopeasti päätöksentekijöiden käyttöön. Kohtamäki kuvaa 

tärkeimpiä BI- komponentteja kuvan 10 mukaan. Hänen mukaansa ulkoisen ja sisäisen 
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tiedon kerääminen, omaksuminen, muuntaminen  ja hyödyntäminen tukee päätöksentekoa 

eri johtotasoilla (Kohtamäki 2017, s. 25). 

 

Kuva 10.  Liiketoimintatiedon hallinnan viitekehys (Kohtamäki 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 mennessä sen ennustetaan nousevan 63,76 miljardiin dollariin. (Fortune 

Business Insights). Tämä korostaa BI merkitystä strategisessa päätöksenteossa. BI-ratkaisu-

jen tarjoajat tuovat jatkuvasti innovatiivisia tapoja luoda arvoa, sitouttaa käyttäjiä, lisätä te-

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

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

vaisuutta tarjoamalla tehokkaita ratkaisuja dataohjautuvaan päätöksentekoon: 

Trendi 1: Lisätty analytiikka. Vuoteen 2026 mennessä generatiivisen tekoälyn ennustetaan 

muuttavan merkittävästi 70% uusien verkkosovellusten ja mobiilisovellusten suunnittelusta 

ja kehittämisestä. Tekoäly ja koneoppiminen tehostavat datan analysointia ja päätöksentekoa 

automatisoimalla prosesseja ja tarjoamalla ennusteita ja suosituksia. 

Trendi 2: Itsepalveluliiketoiminnan älykkyys. Itsepalvelu-BI-ratkaisut ovat kasvattaneet 

suosiotaan, koska ne vähentävät riippuvuutta IT-tiimeistä ja liiketoiminta analyytikoista, 
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mikä nopeuttaa tiedon siirtymistä päätöksentekijöille. Itsepalvelu- BI avulla käyttäjät voivat 

helposti analysoida dataa, luoda räätälöityjä raportteja ja hälytyksiä intuitiivisilla työkaluilla, 

kuten vedä ja pudota toiminnoilla. Tämä edistää organisaation tiedonhakukykyä, parantaa 

tietolukutaitoa ja demokratisoi analytiikkaa, mikä antaa kaikille valtuutetuille sidosryhmille 

mahdollisuuden hyödyntää arvokkaita oivalluksia. 

Trendi 3: Sisäänrakennettu analytiikka. BI-työkalut integroidaan suoraan käyttäjien työ-

prosesseihin, mikä nopeuttaa arvojen saavuttamista ja oppimista. Sulautetun analytiikan kes-

keiset hyödyt ovat: helppokäyttöisyys, tuottavuus ja nopeampi arvo sekä yhteistyön edistä-

minen. Lähestymistapa parantaa BI käytettävyyttä ja tehostaa tiedolla johtamista. 

Trendi 4: Tietoturva ja tietohallinto. BI-ratkaisujen levitessä tietosuoja ja tietoturva ko-

rostuvat, erityisesti AI käytössä. Itsepalvelu BI yleistyessä ja toimiessa pilviympäristössä, 

luvattoman käytön ja väärinkäytön riskit kasvatat. Tietojen turvallisuuden, laadun ja ehey-

den ylläpitämisen on välttämätöntä niin BI optimoinnin kuin tietosuoja-asetusten kuten 

GDPR noudattamisen vuoksi. Tietojen hallintaa kuuluu muun muassa selkeiden omistusoi-

keusien ja käyttöpolitiikkojen määrittely, salaustekniikoiden käyttö sekä roolipohjainen pää-

synhallinta. Lisäksi tekoälyn käytön valvonta on tärkeää, jotta yritykset ymmärtävät ennus-

temallien taustalla olevat tiedot ja kontekstin. 

Trendi 5: Tietojen laadunhallinta: Laadukas data on BI-ratkaisujen perusta tarkkaan pää-

töksentekoon. Tiedon laadunhallinta on yhä tärkeämpi osa liiketoimintatiedon käyttöönot-

toa. Huono data luo huonoa data-analytiikkaa, joka ruokkiin huonoja päätöksiä ja turmelee 

liiketoimintastrategioita. 

Trendi 6: Yhteistyöhön perustuva BI. Yhteistyöalustat mahdollistavat eri liiketoiminta-

funktioiden tehokkaan yhteistyön ja tiedon jakamisen. Yhteistyöpohjaisten BI- alustojen 

avulla eri tiimit voivat työskennellä yhdessä samanaikaisesti tietojen analysoinnissa. 

Trendi 7: Päätöksenteon älykkyys. Liiketoimintatiedon nousevana trendinä sen painopiste 

on tekoälytekniikan käyttö BI- tiedosta johtuvien päätösten tehostamiseksi, nopeuttamiseksi 

ja jopa automatisoimiseksi. Tekoäly nopeuttaa ja automatisoi päätöksentekoa analysoimalla 

suuria datamääriä. 

Trendi 8: Mobiili BI. Mobiili BI tarjoaa yritysjohtajille kätevästi liikkeellä olevia näke-

myksiä, jotka tukevat datalähtöisiä päätöksiä, missä 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 lisääntyvät merkittävästi vuoteen 2025 mennessä. 

Trendi 10: Prosessin älykkyys. Business Intelligence ja Process Intelligence voidaan sa-

manaikaisesti pitää rinnakkaisina, toisiaan täydentävinä ja risteävinä käytäntöinä. Process 

Intelligence tarjoaa BI-ammattilaisille ymmärrystä ja keinoja toimia liiketoimintatiedon nä-

kemyksiä - tarjoaa "miten", "miksi" ja "missä" 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). Pelkän korvauksen 

sijaan tarjotut palvelut, VBHC yhdistää tulokset kustannuksiin ja määrittää siten arvon. 

VBHC keskeisenä tavoitteena on parantaa potilastuloksia samalla kun resurssien käyttöä op-

timoidaan, mikä johtaa tehokkaampaan ja potilaslähtöisempään terveydenhuoltojärjestel-

mään. Keskittyminen lääketieteellisten palvelujen arvoon voisi olla keskeinen osa korkean 

laadun kestävyyttä terveydenhuoltojärjestelmän tulevaisuudessa. Arvo voisi jatkuvasti pa-

rantaa hoidon suorituskykyä  (Casey et al. 2021).  

Porter ja Lee, 2021, jotka olivat edelläkävijöitä VBHC mallissa näkevät, että muunnoksen 

tulisi perustua 6:een toisiinsa liittyvät elementit: 1) osastot järjestäytyvät integroiduiksi har-

joitusyksiköiksi (IPU:t), 2) osastot mittavat tuloksia ja kustannuksia jokaiselle potilaalle, 3) 

siirtyä hoitojaksojen niputettuihin maksuihin, 4) integroidaan hoito toimitusjärjestelmiksi, 

5) laajennetaan maantieteellistä kattavuutta ja 6) rakentaa ja mahdollistaa tietotekniikan (IT) 

alusta. Keskeisiä käsitteitä arvopohjaisessa terveydenhuollossa ovat potilaskeskeisyys, tu-

losten mittaaminen, kustannustehokkuus, integroitu hoidon tarjoaminen, riskien jakaminen, 

tietoon perustuva päätöksenteko ja ennaltaehkäisevä hoito (Porter ja Lee 2021, s. 52- 68). 

Omara et al.  (2021) mukaan arvopohjaisessa terveydenhuollossa (VBHC) arvo määritellään 

potilaiden kokeman hoitotuloksen ja sen tuottamiseen käytettyjen kustannusten suhteena, 

mikä tunnetaan "arvokiintiönä". VBHC tavoitteena on parantaa potilaiden terveystuloksia, 
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jotka määritellään potilaan kokemusten perusteella, samalla kun pyritään hallitsemaan tai 

vähentämään kustannuksia. "Arvon" käsite on monimutkainen ja se tarkoittaa eri asioita eri 

ihmisille ja tilanteissa, ja siihen vaikuttavat konteksti, tilanne ja henkilön identiteetti. Ter-

veydenhuollossa arvo käsitetään paitsi elämää pidentävien hoitotulosten, myös potilaan elä-

mänlaadun kannalta merkityksellisenä elämänä (Omara et al. 2021, s. 1-4). Bååthe et al. 

(2024) tutkimus osoittaa, että eri sairaalan sidosryhmillä on huomattavia eroja siinä, miten 

he käsittävät arvo käsitteen arvoon perustuvan terveydenhuollon (VBHC) toteutuksessa. 

Kliinikoiden ääni on tärkeä, mukaan on otettava monia muita ääniä, kuten potilaiden ja ei-

kliinikoiden, jotta VBHC tulisi kestävä hoitomalli ja jotta se täyttäisi lupauksensa potilaiden 

äänen kuulumisesta samalla kun terveydenhuollon tehokkuutta ja vaikuttavuutta lisätään. 

Terveydenhuollon johtajien on varmistettava, että potilaiden ja ei-kliinikoiden arvokäsityk-

set integroidaan ja tasapainotetaan kliinisen näkemyksen kanssa, jotta VBHC voi täyttää lu-

pauksensa (Bååthe et al. 2024). 

Vuonna 2017 yhdeksän Euroopan johtavaa yliopistosairaalaa perusti European University 

Hospital Alliancen (EUHA), sitoutuen terveydenhuollon, koulutuksen ja tutkimuksen huip-

puosaamiseen yhteisenä tavoitteenaan parantaa hoidon laatua Euroopassa. Seitsemästä sai-

raalasta kaksi sairaalaa kuuluu vuonna 2024 maailman 10. parhaimman sairaalan joukkoon 

(Newsweek 2024). Heidän yhteinen missionsa on tuoda arvoon perustuva terveydenhuolto 

käytäntöön, keskittyen potilaiden hyvinvointiin ja resurssien viisaaseen käyttöön. European 

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

Tutkimus ja innovaatio. Allianssi edistää jäsenorganisaatioidensa välistä yhteistyötä lääke-

tieteellisen tutkimuksen alalla sekä kliinisten kokeiden kehittämistä (Casey et al. 2021, 

EUHA 2024). 

Koulutus ja henkilöstön kehittäminen: Yksi EUHA tavoitteista on kehittää terveydenhuollon 

ammattilaisten koulutusta ja jatkuvaa oppimista, joka perustuu digitalisaation kasvuun ja 

kansainväliseen yhteistyöhön, jotta voidaan taata huippuosaaminen ja ajantasainen tietämys 

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

Potilaskeskeisyys ja huippuhoito: Strategian ytimessä on potilaiden saaman hoidon paranta-

minen. Yliopistosairaalat pyrkivät 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- yhteistyö: EUHA toimii aktiivisesti EU-tason päätöksente-

ossa varmistaakseen, että yliopistosairaaloiden tarpeet ja prioriteetit otetaan huomioon ter-

veyspoliittisessa päätöksenteossa. Allianssi työskentelee saadakseen EU-rahoitusta tutki-

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

Digitalisaatio ja teknologia: Allianssi panostaa digitaalisiin innovaatioihin, kuten tekoälyn, 

big datan ja robotiikan hyödyntämiseen terveydenhuollossa. EUHA edistää yhteisiä tietojär-

jestelmiä ja potilastietojen turvallista jakamista, mikä helpottaa potilaiden siirtymistä eri hoi-

topaikkojen välillä EU sisällä (Casey et al. 2021, EUHA 2024). 

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

OKR – mallia (objectives & key results) hyödynnetään organisaation tavoitteiden ohjaami-

seen, ja näin ohjataan strategia käytäntöön (Hämäläinen ja Sora 2020, s. 17). OKR-malli 

koostuu kahdesta osasta: objectives eli tavoitteet ja key results eli avaintulokset. Tavoitteet 

kertovat mitä kohden organisaatio on menossa, sillä ilman kunnollista tavoitetta muutoksella 

ei ole päämäärää. Tavoitteet ovat kirjattu visioon ja missioon, ja niistä on hahmoteltu joko 

karkea tai hyvin yksityiskohtainen strategia.  Tavoitteita voi olla kerrallaan korkeintaan viisi, 

ja tällä varmistetaan, että työtä ei ole liikaa eikä keskeneräisiä projekteja ole liian montaa. 

Valinnat karsivat keskeneräisen työn määrää, niin että asioita saadaan aikaiseksi. Tavoittei-

den tulee olla päämääräkeskeisiä, relevantteja, läpinäkyviä sekä laadullisia. Tavoitteet ase-

tetaan pääasiassa tiimitasolle, eikä niistä palkita, eikä rangaista. Kun tiimi ponnistelee yh-

teisten päämäärien eteen, sen jäsenet pyrkivät auttamaan toinen toisiaan (Hämäläinen 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 työ tehdään ORK- mallissa tehtävinä ja toi-

menpiteinä (Hämäläinen ja Sora 2020, s. 27-38). 

ORK vahvistaa ja pakottaa luomaan organisaatioon jatkuvan oppimisen ja parantamisen toi-

mintatavan. ORK- malli myös rakentaa henkilöstön vastuunkantoa, ja on hyvä keino tehdä 

strategiasta kullekin vielä enemmän omaa ja omaan arkeen vaikuttavaa. ORK auttaa 
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organisaatioissa myös luomaan lisää läpinäkyvyyttä kunkin tavoitteista ja vastuista (Sutinen 

ja Haapakorva 2021, s. 186-195). 

Vaikka Key Performance Indicator (KPI) mittarit ja ORK- malli liittyvät kiinteästi toisiinsa 

ovat ne eri asioita (Hämäläinen ja Sora 2020, s. 60 – 61). OKR- malli on tulevaisuuteen 

keskittyviä tavoitteita, jotka on suunniteltu edistämään muutosta ja organisaation menes-

tystä, kun taas KPI:t ovat kvantitatiivisia mittareita, jotka heijastavat nykyistä liiketoiminnan 

suorituskykyä. Vaikka OKR:t ja KPI:t voivat työskennellä yhdessä, niillä on erilliset tarkoi-

tukset ja painopisteet taulukosta 1 mukaan (Lyssa 2024). 

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

 

2.2.4  Tasapainotettu mittari ja terveydenhoito (Balanced Scorecard, BSC) 

Balanced scorecard (BSC) – mittaristomalli on työkalu organisaation strategiseen johtami-

seen, joka tarjoaa johdolle nopean ja kokonaisvaltaisen näkymän liiketoiminnasta. Balanced 

Scorecardissa tavoitteet ja mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta. Yrityksen 

toimintaa mitataan neljästä eri näkökulmasta kuvan 10 mukaan: taloudellisesta näkökul-

masta, oppimisen ja kasvun näkökulmasta, sisäisen tehokkuuden näkökulmasta sekä asiak-

kaiden näkökulmasta. Järvenpään et al. (2013, s. 335) lisäävät tuloskorttiin vielä 5. näkökul-

man ja se on heidän mukaansa henkilöstönäkökulma. Kuten nimestä, tasapainotettu, voi pää-

tellä, mittariston tulee olla tasapainoinen ja siinä tulee olla sopiva raha- ja ei-monetaaristen 

indikaattoreiden suhde (Järvenpää et al. 2013, s. 335-336). Suorituskykymittarit linkitetään 

tiiviisti  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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Kuva 11. Balanced Scorecard näkökulmat (mukaillen  Kaplan ja Norton 1996, Järvenpää et 

al. 2013, s. 337)  

Balanced Scorecard (BSC) -menetelmä keskittyy arvioimaan vain elementtejä, jotka ovat 

tiiviisti linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa, välttäen tarpeetonta tiedonke-

ruuta (Kaplan ja  Norton 2007, s. 55-56). Pohjimmiltaan BSC tarjoaa jäsennellyt puitteet 

seurata, kuinka hyvin organisaatio menestyy strategisten tavoitteidensa saavuttamisessa. Se 

auttaa määrittämään ja selkeyttämään strategiaa sekä viestimään strategiset tavoitteet läpi 

koko organisaation, mikä varmistaa, että kaikki ymmärtävät yhteisen päämäärän. 

BSC helpottaa nopeaa strategista päätöksentekoa tarjoamalla kattavan yleiskatsauksen sekä 

sisäisestä toiminnasta että ulkoisista tuloksista. Lisäksi se mahdollistaa organisaation suori-

tuskyvyn tarkastelun kattavasti ja tasapainoisesti, yhdistäen lyhyen ja pitkän aikavälin ta-

voitteet. BSC-lähestymistapa parantaa organisaation tehokkuutta, edistää jatkuvan oppimi-

sen ja parantamisen kulttuuria, ja on riittävän monipuolinen sovellettavaksi eri organisaatio-

tyypeissä. Lisäksi se korostaa asiakkaiden tarpeiden ja markkinadynamiikan ymmärtämisen 

ja niihin vastaamisen merkitystä, ja linkittää päivittäiset toiminnot tiiviisti strategiaan (Kap-

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

Taloudellisen näkökulman tavoitteilla ja mittareilla on kaksi merkittävää roolia: ensinnäkin 

ne kuvaavat strategian taloudellista suorituskykyä ja omistajien odotusten täyttymistä, ja toi-

saalta ne asettavat tavoitteet kaikille muille mittariston näkökulmille. BSC-mittariston (Ba-

lanced Scorecard) kaikki näkökulmat liittyvät taloudelliseen suorituskykyyn muodostamalla 

syy-seurausketjun (Kaplan ja Norton  1996, s. 47–49).  
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Asiakasnäkökulman mittarit jaotellaan kahteen kategoriaan. Ensimmäisenä ovat perusmitta-

rit, jotka kuvaavat tuotteen ja palvelun ominaisuutta: toimivuus, laatu ja hinta. Mittareita 

ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyväisyys ja asiakaskannattavuus. Toisena ovat 

asiakaslupauksen mittarit, jotka kertovat ostokokemuksen laadusta ja henkilökohtaisista 

suhteista. Mitä yrityksen tulisi tarjota asiakkaille heidän tarpeidensa täyttämiseksi ja kilpai-

lussa pärjäämiseksi (Kaplan ja Norton 1996, s. 63-85). Organisaatioiden täytyy kehittää asia-

kaslähtöisiä ja lisäarvoa tarjoavia tuotteita ja palveluita (Serdar & Mehmet, 2007). Organi-

saatioissa voi olla käynnissä satoja prosesseja, joista jokainen voi edistää arvon luomista. 

Kuitenkin vain harvat niistä ansaitsevat erityistä huomiota niiden kriittisen roolin vuoksi 

osaamisen hyödyntämisessä, erilaistumisen luomisessa ja lisäarvon tuottamisessa (Kaplan ja 

Norton 2004, Serdar  ja Mehmet, 2007). 

Sisäisten prosessien näkökulmassa on olennaista tunnistaa ne prosessit, jotka ovat keskeisiä 

asiakkaan ja omistajan tavoitteiden saavuttamiseksi. BSC-mallissa suositellaan sisällyttä-

mään tilaus-toimitusprosessin lisäksi myös innovaatio- ja myynnin jälkeiset palveluproses-

sit. Organisaation oppiminen ja kehitys perustuvat kolmeen tekijään: henkilöstöön, tietojär-

jestelmiin sekä toimintamalleihin. Näkökulma suuntautuu tulevaisuuteen ja sillä tavoitel-

laankin pitkän aikavälin tuloksia. Oppimisen ja kasvun näkökulman tavoitteet tulevat kol-

mesta muusta BSC:n näkökulmasta eli talous-, asiakas- ja sisäisten prosessien näkökulmista. 

Henkilöstön perusmittareita ovat usein henkilöstötyytyväisyys, henkilöstön pysyvyys ja 

henkilöstötuottavuus (Kaplan ja Norton 1996, s. 126–127, s. 146).  

Kaplan ja Norton (1996) mukaan julkinen hallinto hyötyy yhtä hyvin tasapainotetusta tulos-

kortista kuten voittoa tavoitteleva yksityinen sektori. Asiakas- ja henkilöstönäkökulmat pai-

nottuvat julkisen hallinnon tuloskortissa. Julkisen hallinnon toimintajänne on pitkä ja tuot-

teena on palvelu, ja tällaista painopistettä tasapainotettu mittaristo tukee. Tuloskorttia voi-

daan käyttää toiminnan ymmärtämisessä, suorituskyvyn arvioimisessa tai analysoimisessa. 

Tuloskorttia voidaan käyttää sekä sisäisten prosessien ja tavoitteiden asettamiseen ja seuran-

taa, että ulkoisessa raportoinnissa, esimerkiksi talousarvion tavoitteiden toteuttamisen rapor-

toimisessa poliittisille päättäjille ja julkisten palveluiden käyttäjille, kuten kuntalaisille  

(Kaplan ja Norton 1996, s. 188). 

Porporato ja Tsasis (2015) tutkimukset  osoittavat, että terveydenhuoltosektori hyötyy BSC 

strategisesta lähestymistavasta, kunhan suorituskykymittarit ovat havaittavissa ja perustuvat 

organisaation yhteisiin arvoihin. BSC toteuttaminen tulisi aloittaa organisaatiotasolla ja 
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mahdollisesti myös järjestelmätasolla. Tutkimus korostaa mittarien yksinkertaistamisen 

merkitystä yhdistämällä toisen tason mittarit yhdeksi tekijäksi, jotta saadaan yhtenäiset en-

simmäisen tason mittarit. Tämä prosessi tulisi toistaa, kun rakennetaan toisen tason mitta-

reita, tavoitteena kuvata koko organisaation järjestelmän avainpiirteet. Mittareita ei tulisi 

käyttää pelkästään tulosten seurantaan, vaan niiden tulisi tarjota suuntaa ja keskittyä työnte-

kijöiden toimintaan. On suositeltavaa, ettei kaikkia tietojärjestelmän keräämiä tietoja yhdis-

tettäisi BSC, vaan mittareiden valintaa tulisi jatkuvasti tarkentaa ja hienosäätää (Porporato 

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

Jackson (2024) perustelee artikkelissaan, miksi Balanced Scorecard (BSC) on erityisen so-

veltuva terveydenhuollon dynaamiseen ympäristöön, jota jatkuvasti muokkaavat sääntely-

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 hyödynnettävä kaikki käytettävissä olevat työkalut, kuten 

BSC, menestyäkseen strategisesti. (Jackson 2024) 

Jackonin mielestä, Balanced Scorecard  (BSC) on arvokas työkalu terveydenhuollon orga-

nisaatiolle, koska se auttaa niitä selkeyttämään strategiaansa ja voittamaan erityisiä haasteita 

strategian toteuttamisessa jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä: 

¶ Osastojen toiminnan linjaaminen: Se auttaa yhdistämään eri osastojen prioriteetit 

organisaation yhteisiin tavoitteisiin, edistäen yhteistyötä ja tehokkuutta. 

¶ Läpinäkyvyys ja vastuullisuus: Tasapainotettu tuloskortti selkeyttää työntekijöiden 

rooleja organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja varmistaa, että jokainen ym-

märtää omaan panokseensa liittyvät mittarit. 

¶ Suorituksen mittaaminen ja hallinta: Se auttaa keskittymään strategisesti tärkeän 

datan keräämiseen ja analysointiin, mikä vähentää turhaa tiedonkeruuta ja tukee pää-

töksentekoa. 

¶ Strategiakartoitus: Tarjoaa visuaalisen lähestymistavan strategian kommunikoin-

tiin, mikä tehostaa suunnitelman ymmärtämistä ja sitoutumista kaikilla organisaation 

tasoilla. (Jackson 2024) 

Jacksonin mukaan Balanced Scorecard antaa terveydenhuollon organisaatioille, kuten Jef-

ferson Healthille, mahdollisuuden keskittyä keräämään ja seuraamaan vain strategisesti 
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tärkeää dataa, jolla on merkitystä organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Tämä 

lähestymistapa auttaa välttämään turhan tiedonkeruun ja analysoinnin, ja sen sijaan varmis-

taa, että kaikki kerätty 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 selkeä ja johdonmukainen malli, jossa organisaation stra-

tegia kuvataan tarkasti eri näkökulmien välisinä yhteyksinä ja riippuvuuksina. Sen avulla 

yhdistetään yksiköiden strategiat ja operatiivinen toimitan. Strategiakartta vaatii kykyä ym-

märtää strategiaa ja taitoa piirtää monimutkaiset syy-seuraussuhteet näkökulmien välillä. 

Taloudelliset tavoitteet ovat usein seurausta muiden näkökulmien tavoitteiden toteutumi-

sesta. Visuaalinen esitys toimii organisaation karttana, joka tuo esille organisaation keskeiset 

tekijät. Kaplan ja  Norton (2004, s. 52) mukaan strategiakartta voi havainnollistaa, miten 

aineettomat varat liittyvät arvonluontiprosessiin strategiassa (kuva 12). 

 

Kuva 12. Esimerkki strategiakartasta (Lönnqvist 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 päämäärästä ja 

sitten hahmotella reitti, joka johtaa siihen päämäärään (González 2012, s. 615). Kartassa 

kuvatut syy-seuraussuhteet yhdistävät BSC tapaan neljä näkökulmaa yhdeksi kokonaisuu-

deksi. Strategiakartasta saa ymmärryksen, millaisia kriittisiä menestystekijöitä tarvitaan ai-

neettomilta resursseilta, kuten inhimilliseltä pääomalta, tietopääomalta ja organisaatiopää-

omalta, jotta organisaatio voi saavuttaa poikkeuksellisen suorituskyvyn keskeisissä sisäi-

sissä prosesseissaan (Kaplan ja Norton 2004, s. 75-78). Strategiakarttojen päätehtävä on aut-

taa johtoa hahmottamaan kausaaliset suhteet, ja näin Balanced Scorecardin käyttö parantaa 

organisaation suorituskykyä (González 2012, s. 614-615). Strategiakartat voimistavat ja pai-

nottavat yhteistyön merkitystä ja sitouttavat työntekijät strategiaan ja toimivat näin merkit-

tävänä työkaluna strategisten tavoitteiden asettamisessa ja kommunikoinnissa (González 

2012, s. 625-626). 

Strategisten teemojen vaikutukset näkyvät yleensä eri ajankohtina. Operatiivisten prosessien 

tehostamisesta saadut kustannussäästöt tuovat yritykselle hyötyä nopeasti, yleensä 6-12 kuu-

kauden sisällä. Asiakkaan arvolupauksen muuttaminen ja asiakassuhteiden parantaminen 

synnyttävät tuloksia keskipitkällä aikavälillä (1-3 vuodessa), kun taas innovaatioprosessit 

vaikuttavat liikevaihtoon ja katteisiin yleensä 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 nimeltä myös Policy Deployment. Hoshin Kanri 

on japanilainen strateginen johtamismenetelmä, jonka perusideana on luoda organisaatiolle 

selkeä suunta ja tavoitteet sekä varmistaa, että jokainen organisaatiotasolla ymmärtää ja si-

toutuu niihin (Andersson 2020, s. 124-125). Prosessi alkaa ylintä johtoa sitovilla strategisilla 

tavoitteilla, jotka sitten puretaan ja siirretään organisaation eri tasoille. Hoshin Kanri yhdis-

tää strategisen suunnittelun, toteutuksen, valvonnan ja jatkuvan parantamisen yhdeksi yhte-

näiseksi prosessiksi kuvan 13 mukaisesti (Barnabè ja Giorgino 2017).  
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Hoshin Kanri on otettu käyttöön terveydenhuollon organisaatioissa erityisesti laadun paran-

tamiseksi, henkilöstön yhteistyön lisäämiseksi, odotusten ja roolien selkeyttämiseksi sekä 

hukan vähentämiseksi ja resurssien tehokkaaksi hyödyntämiseksi tavoiteltujen tulosten saa-

vuttamiseksi. Hoshin Kanrin avulla voidaan yhdistää strategiset tavoitteet päivittäisiin toi-

miin ja varmistaa, että kaikki henkilöstön jäsenet ymmärtävät, miten heidän työnsä liittyy 

organisaation kokonaisstrategiaan (Takako 2024). 

 

Kuva 13.  Toyotan Hoshin Kanrin strategiakehys (mukaillen Andersson 2020, s. 124, Barna-

bè ja Giorgino 2017, s. 594) 

Hoshin Kanrin avulla organisaatio voi luoda yhtenäisen vision, parantaa päätöksentekoa, 

lisätä viestintää organisaation eri tasoilla ja saavuttaa strategisia tavoitteita tehokkaammin. 

Se myös auttaa organisaatiota sopeutumaan muutoksiin ja pitämään strategiansa ajan tasalla. 

Hoshin-järjestelmä perustuu tehtävien, strategioiden, tavoitteiden ja toimien välisiin yhteyk-

siin. Hoshin-tiimeillä on keskeinen rooli tässä politiikan täytäntöönpanoprosessissa, ja ne 

kattavat organisaation ammatilliset taidot kaikilla tasoilla: ylimmästä johdosta keski- ja ope-

ratiiviseen tasoon, mukaan lukien Kaizen-tapahtumiin osallistuvat työntekijät. Hoshin Kan-

rin toteutus tapahtuu usein Demingin PDCA-piirin kanssa (Andersson 2020, s. 124-125). 

Tavoitteena on varmistaa, että kaikki organisaation jäsenet ymmärtävät liiketoimintastrate-

gian ja toteuttavat strategian levittämistä ja viestintää kaikilla tasoilla. Tämä ohjaa työnteki-

jöiden huomion valittuihin kohteisiin, tiedottaa päätöksistä ja ohjaa toimintaa. 
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Strategisen suunnittelun lisäksi Hoshin Kanri tukee strategian muuntamista keskipitkän ai-

kavälin suunnitelmiksi ja lyhyen aikavälin toimenpiteiksi. Samalla se tarjoaa organisaatioille 

johdonmukaiset puitteet prioriteettien tunnistamiseen ja virtualisoimiseen, mukaan lukien 

keskeiset KPI:t vaikutusten ja tulosten arvioimiseksi. Hoshin Kanri työkaluja ovat PDCA,  

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

Hoshin Kanri -prosessi koostuu neljästä vaiheesta: Focus, Alignment, Integration ja Re-

view, tiivistettynä lyhenteellä FAIR, taulukon 2. mukaan. Tässä keskeinen prosessi strategi-

oiden yhdenmukaistamisessa ja integroinnissa on kiinnipalloprosessi. Catchballin ja 

PDCA:n yhdistelmä tarjoaa sisäänrakennetun CI-mekanismin, joka on kriittinen elementti, 

joka edellyttää jatkuvaa viestintää eri organisaatiotasojen välillä, horisontaalisesti ja verti-

kaalisesti, jotta varmistetaan organisaation parannusalueiden tunnistaminen (Santhiapillai ja 

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

Taulukosta 2 löytyy lyhenne QCDE, joka viittaa neljään keskeiseen tekijään, joita käytetään 

tuotannon ja toiminnan johtamisessa mittareina:  

Q - Quality (laatu), erinomaisuutta kaikilla alueilla. Laatu kuvaa kuinka hyvin 

tuotteet tai palvelut vastaavat määriteltyjen 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 täsmällisyyttä ja palvelui-

den tai tuotteiden saatavuutta silloin, kuin asiakas niitä tarvitsee.  

E – Environment (ympäristö) kuvaa toiminnan ympäristövaikutukset ja kestä-

vyysnäkökulmat, kuten energian kulutus, jätteiden vähentäminen ja ekologi-

nen jalanjälki. (Dakshnamoorthy 2023) 

Taulukko 2. FAIRin kuvaus (mukaillen Santhiapillai ja Ratnayake 2021, s. 1-5; Barnabè & 

Giorgino 2017, s. 594) 
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PDCA 

PDCA, joka tulee sanoista Plan, Do, Check, Act, on laadunhallintamenetelmä, joka on olen-

nainen osa jatkuvan parantamisen periaatetta. Suunnitteluvaiheessa (Plan) tunnistetaan ja 

priorisoidaan parannusmahdollisuudet. Lisäksi asetetaan tavoitteita ja suunnitellaan proses-

seja tiettyjen tulosten saavuttamiseksi. Toisessa vaiheessa (Do) toteutetaan aiemmin laadittu 

toimintasuunnitelma, jossa toteutetaan kaikki tiedonkeruu, mittaustekniikat ja tiedon analy-

sointityökalut. Myöhemmin kaikki tulokset analysoidaan (Tarkista) ennen ja jälkeen -vertai-

lulla saavutettujen hyötyjen varmistamiseksi. Viimeinen vaihe on Action-vaihe, jossa laadi-

taan suunnitelma saavutettujen tulosten parantamiseksi ja standardoimiseksi. Tämä sykli on 

osoittautunut tehokkaaksi menetelmäksi, koska se jäsentää ongelman useisiin vaiheisiin, 

jotta ongelman perimmäiset syyt voidaan analysoida tarkemmin ja luoda korjaavia toimen-

piteitä niiden lieventämiseksi (Amaral et al. 2022).  

X-Matrix  

Hoshin Kanri -menetelmän työkalu, joka auttaa luomaan ja seuraamaan strategisia suunni-

telmia. Se keskittyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen suuntaamalla resursseja kohti 

keskeisiä pitkän aikavälin tavoitteita ja yhdistämällä ne välittömiin toimiin ja tavoitteisiin. 

Visuaalisen esityksen avulla X-Matrix mahdollistaa strategioiden selkeän suunnittelun ja 

seurannan, jotka kattavat neljä pääaluetta: strategioiden valinta, pitkän aikavälin tavoitteiden 

asettaminen, konkreettisten tavoitteiden määrittely, taktiikoiden kehittäminen tavoitteiden 

saavuttamiseksi ja lyhyen aikavälin suorituskykymittareiden tunnistaminen. Näin se tukee 

strategioiden tehokasta toteuttamista ja muuttaa pitkän aikavälin suunnitelmat käytännön 

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

Kanban on visuaalinen hallintajärjestelmä, joka auttaa hallitsemaan työn kulkua ja paranta-

maan tehokkuutta. Portfolio Kanban laajentaa tämän järjestelmän soveltamista koko organi-

saation tasolle, erityisesti strategisella ja portfolionhallinnan tasolla. 

Portfolio Kanban on innovatiivinen lähestymistapa, jossa yhdistyvät Lean-ajattelun periaat-

teet organisaation strategisiin projektinhallintaprosesseihin. Sen juuret ovat perinteisessä 

Kanban-menetelmässä, joka syntyi valmistusteollisuudesta ja laajeni sieltä ketterän ohjel-

mistokehityksen työkaluksi. Portfolio Kanban vie Kanbanin periaatteet askeleen pidemmälle 

soveltamalla niitä koko organisaatiossa projektisalkun hallintaan ja priorisointiin tehok-

kaammin ja läpinäkyvämmin (SAFe 2023). 

Portfolio Kanban -järjestelmä tarjoaa tavan visualisoida, analysoida, priorisoida ja seurata 

organisaation mahdollisuuksia ja strategisia aloitteita (SAFe-salkun Epics-virran kautta). Se 

mahdollistaa läpinäkyvyyden ja jäljitettävyyden päätöksenteossa ja kannustaa johtamista 

keskittymään vain tärkeimpiin hankkeisiin (SAFe 2023). 

2.2.7  Strategian johtamisessa havaittuja haasteita 

Tanner (2024, s. 170–171) toteaa, että muutoksen esteitä voivat olla organisaation muutos 

kyvykkyys ja resurssit. Kun muutoksia on liikaa tai ne ovat liian laajoja, ne kuormittavat 

organisaatiota ja aiheuttavat vastarintaa. Tanner kuvailee, että muutoskylläisessä organisaa-

tiossa ei onnistu mikään, kun liian monia asioita tehdään vähän ja mitään ei tehdä kunnolla. 

Siksi muutoksen johtamisen keskeinen vaihe on strategisten projektien priorisointi ja niiden 

vaativuuden arviointi. 

Toiminnan tehostaminen on välttämätön osa johtamista, mutta se ei ole strategiaa. Sekoitta-

essaan nämä kaksi johtajat ovat tahattomasti tukeutuneet ajattelutapaan kilpailusta, joka ajaa 

monia toimialoja kohti kilpailukykyistä lähentymistä, mikä ei ole kenenkään edun mukaista 

eikä väistämätöntä. Molemmat ovat välttämättömiä, mutta kaksi agendaa ovat erilaisia (Por-

ter 1996, s. 61).  

Toimintasuunnitelmaan kuuluu jatkuva parantaminen kaikkialla, missä ei ole kompromis-

seja. Jos näin ei tehdä, syntyy haavoittuvuutta jopa hyvän strategian omaaville yrityksille. 

Toimintaohjelma on oikea paikka jatkuvalle muutokselle, joustavuudelle ja hellittäville 



40 

 

pyrkimyksille parhaiden käytäntöjen saavuttamiseksi. Strateginen asialista on sitä vastoin 

oikea paikka yksilöllisen aseman määrittelemiseen, selkeiden kompromissien tekemiseen ja 

istuvuuden kiristämiseen. Siinä etsitään jatkuvasti tapoja vahvistaa ja laajentaa yrityksen 

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

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

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

johdon haasteista. Monet hyvin suunnitellut strategia jäävät myös usein kokonaan toteutu-

matta, ja saattaa liittyä johtamisen ongelmaan ja on erityisen tärkeää organisaatiolle.  

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

jät:  

¶ Strategian heikko ymmärrys. Tavoitteet ovat epäselviä tai saavuttamattomia, keski-

johto ja työntekijät eivät ole sisäistäneet strategian päämäärää, tai strategian viestintä 

on ollut puutteellista.   

¶ Motivaation puute. Palkitsemisjärjestelmä ei ole kytketty strategiaan, tai strategia ei 

tue henkilökohtaisia tavoitteita.  

¶ Resurssien tehottomuus. Strategia ei ole riittävästi yhteydessä operatiivisiin suunni-

telmiin, mikä johtaa resurssien epätarkoituksenmukaiseen käyttöön.   

¶ Seurantatiedon puute. Seurannan tuloksissa on puutteita, tai operatiivisesta seuran-

nasta saatu palaute ei tue strategiaa.  

¶ Strategisen ajattelun vähäisyys. Nykyhetken kysymyksiä pidetään tärkeämpinä kuin 

tulevaisuuden suunnitelmia.   

¶ Muutosvastarinnan heikko hallinta. Johtamisrakenteet eivät tue tehokasta muutoksen 

johtamista.   

Atkinsonin (2006, s. 1444) lisää vielä strategian implementointiin liittyviä ongelmia seuraa-

via asioita:  

¶ Strategian toteuttamiseen kuluvan ajan liian optimistinen arviointi 

¶ Odottamattomien merkittävien haasteiden ilmaantuminen  

¶ Ympäristössä tapahtuvat negatiiviset muutokset, joihin organisaatio ei voi vaikuttaa. 

¶ Johdon liiallinen usko onnistumiseen strategian suunnitteluvaiheessa. 

¶ Toimintojen koordinoinnin puutteellisuus. 

¶ Kilpailevien toimintojen aiheuttamat häiriöt ja häiriötekijät.  

¶ Strategialle tärkeiden tehtävien riittämätön yksityiskohtainen määrittely.  
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¶ Työntekijöiden osaamisessa ja kyvyssä esiintyvät puutteet. 

¶ Puutteet johtajuudessa, ohjauksessa, koulutuksessa ja ohjeistuksessa. 

¶ Epäkäytännölliset tietojärjestelmät, joilla seurataan strategian toteutumista.  

 

Budjetointijärjestelmät voivat tehokkaasti välittää halutut tavoitteet, mutta ne eivät ole par-

haita mahdollisia työkaluja strategian toteuttamisessa, koska ne keskittyvät taloudellisiin 

mittareihin menneessä ajassa. Johtamistyyli voi joko tukea tai heikentää strategisten tavoit-

teiden saavuttamista. Kasvustrategian toteuttamiseen sopii todennäköisesti paremmin yrit-

täjähenkinen rohkea päätöksentekijä, mutta tilanteessa kun toimintoja on supistettava ja 

kustannuksia leikattava tämä sama johtaja ei välttämättä ole oikea valinta (Atkinson 2006, 

s. 1444).  

Tavoitteiden asettaminen, hallinta ja kontrollointi saattavat tuoda haasteita organisaatiolle. 

Yhtenäisten tavoitteiden luominen eri organisaation tasoille ei ole helppoa, ja kontrollin 

tarve kasvaa epävarmuuden ja toimintaympäristön epävakauden myötä. Tavoitteiden tulee 

olla selkeitä, ja on tärkeää varmistaa, ettei tavoitteiden välillä ole ristiriitoja (Atkinson 2006, 

s. 1444-1445). 

Strategian toteuttaminen on muutoksen johtamista. Tanner (2024) toteaa, että muutos tulee 

suunnitella etukäteen ja organisaatio valmistella muutokseen. Yhteisen ymmärryksen luo-

minen muutoksen tarpeesta ja päämäärästä saa johdon ja henkilöstön sitoutumaan muutok-

seen. Tietoisuus muutoksesta motivoi ihmisiä mukaan toteuttamaan muutosta (Tanner 

2024, s. 165–166). 

 

Tanner (2024) mukaan muutoksen johtaminen on pääosin muutoksen esteiden eli muutos-

kitkan poistamista ja vain pieneltä osin muutokseen innostamista. Muutosprosessin alku-

vaihe on usein ratkaiseva. Edistysaskelien näkyväksi tekeminen luo uskoa muutokseen, 

poistaa muutoskitkaa ja rohkaisee organisaatiota jatkamaan eteenpäin. Muutosjohtaminen 

edellyttää organisaation saamista mukaan ja sitoutumista jatkuvaan työhön. Muutosprojek-

tit siis vaativat riittävästi resursseja. Toimitusjohtajan ja koko johtoryhmän tehtävänä on 

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

 

Strategisilla ohjausjärjestelmillä varmistetaan, että pitkän kehitystyön vaatinut strategia 

myös toteutuu käytännössä. Ohjausjärjestelmät tarjoavat lyhyen aikavälin tavoitteita, 
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joiden saavuttaminen tukee pidemmän aikavälin päämäärien saavuttamista. Strategian on-

nistunut toimeenpano perustuu suurelta osin tehokkaisiin strategisiin ja hallinnollisiin oh-

jausjärjestelmiin (Atkinson 2006, s. 1446). 

 

Sydänmaalakan (2015) mukaan julkisella sektorilla on tarvetta merkittävään strategisen 

ajattelun kehittämiseen. Hänen mielestään on tärkeää määritellä uudenlaisia tahtotiloja, vi-

sioita, arvoja sekä toimintakulttuuria, joka perustuu laajaan yhteistyöhön. Tämä vaatii ver-

kostomaisen toimintatavan omaksumista, verkostojohtamisen vahvempaa hallintaa ja irtau-

tumista jäykistä hierarkkisista rakenteista. Tehokkuutta ei enää saavuteta lisäämällä työn 

määrää, vaan tekemällä asiat uudella tavalla. Perinteiset parhaat käytännöt eivät riitä, vaan 

on luotava ainutlaatuisia toimintatapoja. Toiminnan kehittämisessä on otettava innovaatiot 

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

 

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

johtaa strategian implementoinnin epäonnistumaan. Nämä kuusi tekijää ovat: 

  

¶ Johtamistyyli, joka on joko ylhäältä alaspäin ohjaava tai ”laissez faire” -tyyppinen 

¶ Prioriteetit ovat keskenään ristiriitaisia  

¶ Ylimmän johdon tehottomuus  

¶ Huonosti toimiva viestintä organisaation hierarkian eri tasoilla  

¶ Heikko koordinointi, joka johtuu ristiriitaisista prioriteeteista  

¶ Riittämätön panostus johtamistaitojen kehittämiseen 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 järjestämistä, 

ymmärtämistä ja analysointia, mikä tarkoittaa, että suurin osa tiedoista (ja sen keräämiseen 

käytetystä vaivasta ja tallennustilan käytöstä) menee hukkaan (Jackson 2024). 

Analytiikan avulla voi nähdä asioita, joita johtoryhmän jäsenten ei ole aikaisemmin ollut 

mahdollista nähdä. Analytiikka voi tehdä johdon oman intuition ja osaamisen vähemmän 

merkittäväksi, ja moni johtaja voi kokea tämän uhkana. Jos analytiikka antaa tuloksia, jotka 

poikkeavat vahvasti yksittäisen johtajan ajattelusta ja syvistä uskomuksista voi johtaa nega-

tiiviseen reaktioon tunnetasolla.  Hän saattaa kiistää analytiikan validiuden tai hyökätä koko 
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analytiikan käytön ideaa vastaan. Joissakin yrityksissä, joissa useampi johtaja on reagoinut 

kielteisesti analytiikan hyödyntämiseen, johtoryhmä on ajautunut tilanteeseen, jossa se tees-

kentelee, että analytiikan avulla saadut tulokset eivät ole olemassa (Ritakallio ja Vuori 2019, 

s. 71). 

Yritysten tuleekin panostaa myös johtoryhmän psykologisen ilmapiirin kehittämiseen saa-

dakseen suurimmat hyödyt analytiikasta. Ilmapiiristä on luotava sellainen, jossa vaarat ja 

uhat kohdataan avoimesti, sen sijaan että niitä välteltäisiin. Turvallisessa ilmapiirissä työs-

kentelevä on paljon avoimempi informaatiolle ja voi käsitellä sitä järkevämmin 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-

kän aikavälin tavoitteita ja menestystä. Näiden mittarien avulla yritys arvioi, kuinka hyvin 

se etenee kohti strategisia päämääriään. Hyvillä mittareilla tulee olla yhteys talouteen. Yri-

tyksen menestyksen kannalta on keskeistä ymmärtää, miten strategiset tavoitteet voidaan 

tehokkaasti muuntaa konkreettisiksi operatiivisiksi toimiksi. Operatiivisten parannusten on 

kytkeydyttävä taloudelliseen tulokseen: laatua, asiakastyytyväisyyttä, innovaatioita tai työ-

tyytyväisyyttä ei tulisi mitata vain niiden itsensä vuoksi. Tämä muuntaminen tapahtuu stra-

tegisten mittareiden kautta, jotka määrittävät yrityksen pitkän aikavälin tavoitteet, ja opera-

tiivisten mittareiden kautta, jotka seuraavat päivittäistä toimintaa ja varmistavat, että strate-

giset tavoitteet saavutetaan  

Syy-seuraussuhteen analyysi toimii tässä prosessissa kriittisenä työkaluna, joka auttaa tun-

nistamaan ja ymmärtämään, miten strategiset toimenpiteet vaikuttavat operatiiviseen toimin-

taan ja päinvastoin. 

2.3.1  Mittaaminen palvelutuotannossa sote-organisaatiossa 

Terveydenhuollon ja sosiaalipalveluiden vaikuttavuuden arvioinnilla on tärkeä rooli palve-

lujärjestelmän kehittämisessä. Vaikuttavuuden arvioinnin auttaa parantamaan palvelun laa-

tua ja kohdentamaan rajalliset resurssit mahdollisimman tehokkaasti niihin palveluihin ja 

toimenpiteisiin, jotka tuottavat eniten terveyttä ja hyvinvointia. Kokonaisuudessaan 
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vaikuttavuustiedon tuottaminen ja hyödyntäminen ovat keskeisiä sosiaali- ja terveysalan ke-

hittämisessä (Miettinen et al. 2020, s. 78-79). Palvelutuotannossa on suurimmassa määrin 

kyse henkilöstön aineettomien resurssien hyödyntämisestä (Lönnqvist et al. 2010, s. 207-

208). 

Sote-organisaation tarjoamat palvelut koostuvat erilaisista interventiota, joiden tavoitteena 

on vaikuttaa potilaiden tai asiakkaiden elämäntilanteisiin. Nämä palvelut voivat perustua so-

siaali- ja terveydenhuollon ammattilaisen harkintaan, osaamiseen ja tietopohjaa tai ne voivat 

olla tarkasti määriteltyjä toimenpiteitä. Palveluita voidaan myös mukauttaa joustavasti pal-

veluprosessin aikana, ja niitä kehitetään sekä toteutetaan yhteistyössä potilaan tai asiakkaan 

kanssa, jotta saataisiin aikaan muutoksia heidän elämäntilanteissaan (Miettinen et al. 2020, 

s. 79). Palvelupolku, eli asiakkaan matka vuorovaikutuksessa organisaation palveluiden 

kanssa, on kriittinen tekijä asiakaskokemuksen hallinnassa ja parantamisessa. Mittaamalla 

asiakastyytyväisyyttä, palvelun saavutettavuutta ja sujuvuutta, asiakaspalvelun tehokkuutta, 

palvelun käyttöastetta sekä asiakaspolun keskeisiä kohtaamispisteitä, organisaatio voi saada 

arvokasta tietoa palveluidensa vahvuuksista ja heikkouksista. Mittaaminen palvelupolussa 

auttaa organisaatioita tunnistamaan vahvuuksia ja heikkouksia, ja näin ollen tekemään tie-

toon perustuvia päätöksiä palveluiden kehittämiseksi. Palvelutuotannossa mitataan tyypilli-

sesti tuottavuutta, aineetonta pääomaa ja tietovirtoja. Tuottavuuden mittaamisessa käytetään 

perinteisiä tuottavuusmittareita ja palvelutuotannon spesifisiä mittareita, kuten välittömän ja 

välillisen tuotoksen mittaus (Lönnqvist et al. 2010, s. 129–143). 

Tinker (2022) toteaa artikkelissaan, että terveydenhuollon tulosten parantaminen ei voi ta-

pahtua ilma  tehokasta tulosmittausta. Hänen mukaansa seitsemän parasta terveydenhuollon 

tulosmittaria ovat: 

1. Kuolleisuus on keskeinen väestön terveyteen liittyvä mittari. Esimerkiksi Piedmont 

Healthcaren näyttöön perustuva keuhkokuumepotilaiden hoidon standardointi johti 

56,5 prosentin suhteelliseen laskuun keuhkokuumekuolleisuusasteessa.  

2. Hoidon turvallisuustulokset liittyvät lääketieteellisiin virheisiin. Ihovauriot ja sai-

raalainfektiot (HAI) ovat yleisiä hoidon tulosten turvallisuutta koskevia toimenpi-

teitä. 

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

lista (ja usein ehkäistävissä). Itse asiassa tutkijat arvioivat, että yhdessä vuodessa 25–
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45 miljardia dollaria käytetään vältettävissä oleviin komplikaatioihin ja tarpeettomiin 

sairaalahoitoihin.  

4. Potilaskokemusta voidaan käyttää parannustyön tasapainomittarina. Potilastyyty-

väisyys mittari tarjoaa realistista tietoa potilastyytyväisyydestä sekä reaaliaikaista 

tietoa palveluiden parantamiseksi ja nopean reagoinnin havaittuihin ongelmiin.  

 

5. Hoidon tulosmittauksen tehokkuus arvio kahta asiaa:  

1. Parhaiden hoitokäytäntöjen noudattaminen. 

2. Saavutetut tulokset 

6. Hoidon tulosmittausten oikea-aikaisuus arvioi potilaan pääsyä hoitoon. Päivystys-

osaston ylikuormitus on yhdistetty lisääntyneeseen sairaalakuolleisuuteen, pidenty-

neeseen oleskelun kestoon ja lisääntyneisiin hoitoon otettujen potilaiden kustannuk-

siin. 

7. Lääketieteellisen kuvantamisen tehokas käyttö on yhä tärkeämpi tulosmittari. Eu-

ropean Science Foundationin mukaan "lääketieteellisellä kuvantamisella on keskei-

nen rooli maailmanlaajuisessa terveydenhuoltojärjestelmässä, koska se edistää poti-

laiden hoitotuloksia ja kustannustehokkaampaa terveydenhuoltoa kaikissa tärkeim-

missä sairauskokonaisuuksissa” (Tinker 2022). 

Jokaisen terveydenhuoltojärjestelmän tavoitteena on parantaa potilaiden hoidon tuloksia, 

mutta tulosten parantaminen ei voi tapahtua ilman tehokasta tulosmittausta. Kun terveyden-

huoltojärjestelmät työskentelevät ahkerasti saavuttaakseen nelinkertaisen tavoitteen, niiden 

on priorisoitava kolme tulosmittauksen olennaista asiaa: läpinäkyvyys, integroitu hoito ja 

yhteen toimivuus (Tinker 2022). 

Yhdessä käytettynä nämä olennaiset osat parantavat ja ylläpitävät tulosmittauspyrkimyksiä 

luomalla dataan perustuvan kulttuurin, joka sisältää tiedon läpinäkyvyyden, integroidun hoi-

toympäristön, joka hoitaa koko potilasta ja parantaa tehohoitosiirtymiä, sekä yhteen toimivia 

järjestelmiä, jotka mahdollistavat tulosmittausten saumattoman vaihdon: tiedot kliinikkojen, 

osastojen ja sairaaloiden välillä (Tinker 2022). 

Kasvava kiinnostus laadun mittaamiseen on saanut tukea tietotekniikan ja mittausmenetel-

mien kehityksestä. Ilman mittaamista on vaikea varmistaa korkealaatuista palvelua ja 
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tunnistaa hyviä ja huonoja tarjoajia tai ammattilaisia. Laadun mittaaminen on tärkeää eri 

sidosryhmille terveydenhuoltojärjestelmissä ja muodostaa perustan monille laadunvarmis-

tus- ja parannusstrategioille, kuten akkreditoinnille, auditoinnille, julkiselle raportoinnille ja 

laatupohjaiselle palkitsemiselle (Lääkäriliitto). 

2.3.2  Johdon KPI- mittarien määrittäminen, kehittäminen ja päivittäminen 

KPI (Key Performance Indicator) – ovat keskeisiä johtamisen työkaluja, joiden avulla orga-

nisaatiot voivat seurata suorituskykyään ja saavuttaa strategisia tavoitteita. Oikeiden KPI 

mittareiden valinta auttaa yritystä menestymään, tekemään oikeita päätöksiä sekä pääsemään 

asetettuihin tavoitteisiin. KPI- mittareiden luvut tulisi tukea kriittisiä tekijöitä, prosessia, ja 

sen sujuvuutta riittävän tarkasti. KPI mittareita pitää pystyä myös tarvittaessa lisäämään, jos 

tarve sitä vaatii (Parmenter 2019, s. 171). KPI mittareiden lukujen tulee olla mitattavissa 

olevia (suureita tai määriä) tai laskettavissa esiintyvyytensä perusteella. Parmenterin mukaan 

hyvän KPI-mittarin ominaisuudet voivat vaihdella tilanteen ja organisaation tarpeiden mu-

kaan, mutta yleisesti tunnustetaan muutamia keskeisiä ominaisuuksia, jotka tekevät KPI-

mittarista hyödyllisen ja tehokkaan taulukon 3. mukaan.  

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

 

KPI mittariston tulee olla yhteensopivia yrityksen strategian ja toimintaympäristön kanssa, 

ja niiden tulee myös mahdollistaa nopea reagointi muutoksiin, mikä vaatii mittareiden ja 

tavoitteiden jatkuvaa arviointia ja päivittämistä. Yhden mittarin sijaan, tulee käyttää 
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useampia mittareita, jotka yhdessä tarjoavat kattavan kuvan yrityksen suorituskyvystä (Mel-

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

Mittaristoon valitaan mittareita mieluummin vähän kuin paljon ja mittariston tuleekin sisäl-

tää vain tärkeimmät strategiaan liittyvät mittarit. Mittarien määrästä on annettu ohjeellisia 

arvojakin, joidenkin mielestä 15–25 mittaria on sopiva määrä, mutta toisten mukaan 8–12 

mittaria riittää (Kaplan ja Norton 1996, s. 165-166). Pienessä yksikössä tarvitaan vain muu-

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

¶ Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien  

¶ Tulosmittari 

¶ Lyhyen ja pitkän aikavälin mittarien  

¶ Ulkoisten ja sisäisten mittarien  

¶ Ennakoivien ja tulosmittarien  

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

Tehokkaassa KPI-mittaristossa keskeistä on yksinkertaisuus ja selkeys, jotta mittarit ovat 

ymmärrettäviä kaikilla organisaation tasoilla ja tukevat nopeaa päätöksentekoa. KPI-lukujen 

tulee kattaa laajasti organisaation toiminta, heijastaen strategisia ja operatiivisia tavoitteita, 

sekä olla linjassa organisaation strategian kanssa. On tärkeää, että KPI-luvut vaihtelevat eri 

päätöksentekoroolien mukaan, mutta linkittyvät toisiinsa muodostaen yhtenäisen mittausjär-

jestelmän. Lisäksi ei-taloudelliset KPI-lukemat tulee kytkeä taloudellisiin tavoitteisiin, jotta 

organisaation kokonaisvaltaista suorituskykyä voidaan seurata ja parantaa (Lönnqvist et al. 

2006, s. 121-133). 

SMART-sääntö, taulukko 4., tarjoaa tehokkaan kehyksen KPI-mittareiden määrittämiselle 

ja arvioinnille. Tietty, mitattavissa oleva, saavutettavissa oleva, relevantti ja aikaan sidottu 

KPI auttaa organisaatioita asettamaan selkeitä, realistisia ja strategisesti linjassa olevia ta-

voitteita. Tämä lähestymistapa parantaa organisaation suorituskykyä, motivoi henkilöstöä ja 

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

 

KPI-mittareita määriteltäessä, on tärkeää sopia ja dokumentoida niiden käyttöperiaatteet, 

jotta mittareiden käyttö on johdonmukaista eri tilanteissa. Nämä periaatteet tulisi selkeästi 

esittää mittaristojen raporttien yhteydessä, mikä helpottaa mittaustulosten tulkintaa. Lönn-

qvistin ym. (2006) mukaan keskeisiä määriteltäviä käyttöperiaatteita ovat esimerkiksi mit-

tausten suoritusväli, datan kerääjä, datan lähde sekä mittarin tavoitearvo (Lönnqvist et al. 

2010, s. 122-125). 

KPI-mittarin päivittäminen on tärkeää, koska yrityksen tarpeet ja tavoitteet voivat muuttua 

ajan myötä. Päivitys on tarpeen, kun liiketoiminta muuttuu, mittarit eivät enää toimi odote-

tusti tai ole merkityksellisiä, uusien teknologioiden vaikutukset pitää huomioida, asiakkai-

den tarpeet muuttuvat tai KPI-mittarit epäonnistuvat tavoitteiden saavuttamisen seurannassa. 

Strategisen tason oppiminen voi liittyä strategian taustalla olevien oletusten tarkasteluun. Eri 

tavoitetekijöitä mittaamalla ja tarkastelemalla niiden keskinäisten kehitystä mittaustulosten 

perusteella voidaan arvioida, toteutuvatko oletukset käytännössä. Mittatulokset voivat vah-

vistaa tai kyseenalaistaa tämän oletuksen, jolloin johto joutuu pohtimaan strategiaansa uu-

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

2.3.3  Strategisten mittareiden johtaminen operatiivisiin mittareihin 

Kaikki strategiat toteutetaan operaatiolla, työtä tekemällä. Suurin osa organisaation toimin-

nasta tapahtuu liiketoimintatasoilla, joten strategisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen 

määrittäminen, rajaaminen ja integrointi tällä tasolla on erityisen tärkeää, vaikeaa ja kosket-

taa organisaation jokaista jäsentä. Koko organisaation näkökulmasta on olennaista pystyä 

rajaamaan, mikä kyseisessä organisaatiossa on strategiaa ja mikä operaatiota. Kuva 14 kuvaa 

strategian purkamisen operatiivisen johtamisen tasolle (Kamensky, 2015, s. 92-95). 
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Jos halutaan, että strategia muuttuu käytännöksi, sen pitää muuttua paitsi organisaatio- ja 

yksikkötason myös yksilöiden tavoitteiksi. Yksilön pitää ymmärtää roolinsa osana kokonai-

suutta (Hammarsten 2024). 

 

 

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

Organisaation on koko ajan tiedostettava, että menestyksellinen liiketoiminta on pitkäjän-

teistä toimintaa, jonka keskeisenä tavoitteena on kannattavan, jatkuvan ja kehittyvän liike-

toiminnan aikaansaaminen. Pelkistetty johtamisen määritelmä on, että strategisen johtami-

sen tehtävänä on tehdä tulosta huomenna ja operatiivisen johtamisen tehtävänä on tehdä tu-

losta tänään. Vain organisaatio, joka osaa ottaa molemmat johtamisen lajit huomioon ja 

integroida ne keskenään, pystyy tekemään tulosta ”joka päivä” (Kamensky 2015, s. 96). 

2.3.4  Mittaamisen ja johtamisen välinen vuorovaikutus 

Johdon ja organisaation toiminnan onnistuminen perustuu usein tiedon pohjalta tehtyihin 

päätöksiin, ja tämä tekee mittaamisesta ja johtamisesta kiinteästi toisiinsa liittyviä. Kun joh-

taminen ja mittaaminen ovat tiiviissä vuorovaikutuksessa, organisaatio kykenee seuraamaan 

strategian toteutumista monesta eri näkökulmasta ilman osa-optimointia. Mittaaminen tuo 

johtamiseen syvempää ymmärrystä asiakkaiden, prosessien ja henkilöstön tarpeista, jolloin 



50 

 

johto voi kohdistaa resursseja tehokkaasti ja varmistaa, että koko organisaatio toimii strate-

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

Hyvä mittaaminen tukee johtamista tarjoamalla relevanttia ja oikea-aikaista tietoa, kun taas 

onnistunut johtaminen hyödyntää mittaustuloksia tavoitteiden asettamisessa ja resurssien 

kohdentamisessa. Mittaamisen ja johtamisen vuorovaikutuksen hallitseminen edellyttää 

tarkkaa mittareiden valintaa, tulkintaa ja kykyä yhdistää mittaustulokset organisaation stra-

tegisiin tavoitteisiin.  

2.3.5  KPI mittareissa havaittuja haasteita 

KPI (Key Performance Indicators) voivat olla tehokas työkalu, mutta niiden käyttöön liittyy 

merkittäviä haasteita ja riskejä, jota voivat johtaa epäonnistumisiin.  

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

seuraavasti:  

¶ Tuotos on vaikea määritellä, koska palvelutuotteet ovat aineettomia ja laadullisten 

tekijöiden merkitys on korostunut.  

¶ Palvelusuoritteet vaihtelevat sisällöltään ja laadultaan jopa asiakkaittain ja niitä on 

vaikea verrata keskenään.  

¶ Palvelutuotteiden sisältö muuttuu ajan mittaan eikä ole vakio. Palvelun sisällön muu-

toksen huomioivia mittareita on vaikea kehittää.  

¶ Asiakkaan rooli palvelutuotannon panosresurssina on usein keskeinen ja esimerkiksi 

itsepalvelun lisääntyminen vaikuttaa organisaation tuottavuuteen. Asiakkaan panok-

sen huomiointi tuottavuusmittareissa voi olla hankalaa.  

¶ Asiakas arvostaa palvelusta saatavaa hyötyä. Palvelutuotos ei riitä, vaan pitäisi pys-

tyä mittaamaan myös palvelun vaikutuksia, jotka voivat näkyä vasta viiveellä (Lönn-

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

Organisaation eri yksiköiden välisten riippuvuuksien ja ristikkäisvaikutusten merkitystä 

sekä niiden vaikutusta strategian tehokkaaseen toteuttamiseen voidaan pyrkiä selittämään 

teorian avulla. Alla käsitellään lyhyesti synergiateoria, johtamisen ohjausjärjestelmät, sys-

teemiajattelun teoria ja resurssiriippuvuuden teoria. Myös Kaplanin ja Nortonin (1992) Ba-

lanced Scorecard, pyrkii varmistamaan, että organisaation strategiset ja operatiiviset toimet 

ovat tasapainossa. Balanced Scorecard ja strategiakartta käsiteltiin kappaleessa 2.2.3 ja 

2.2.5. 

2.4.1  Synergiateoria 

Synergiat organisaatiossa tarkoittavat sitä, että eri yksiköt ja toiminnot työskentelevät yh-

dessä siten, että kokonaisuus on enemmän kuin osiensa summa. Kun yksiköt tekevät yhteis-

työtä ja jakavat resursseja, ne voivat hyödyntää toistensa vahvuuksia ja tukea toisiaan. Ilman 

riittävää yhteistyötä yksittäiset parannukset voivat jäädä irrallisiksi eivätkä tue koko organi-

saation tavoitteita. Yhden yksikön nopea kehitys voi luo epätasapainoa organisaation sisällä. 

Tutkimusten mukaan toiminnalliset synergiat voidaan jakaa neljään päätyyppiin: hinnoitte-

luvoiman kasvu, mittakaavaedut, toimintojen yhdistäminen sekä kasvun mahdollistaminen, 

myös kansainvälisesti. Strategiset edut ja toimintojen laajentaminen ovat myös keinoja saa-

vuttaa toiminnallisia synergioita. Samalla toimialalla olevien suurten yritysten yhdistyminen 

voi vahvistaa niiden hinnoitteluvoimaa (Damodaran, 2005). 

2.4.2  Johtamisen ohjausjärjestelmät (Management Control Systems, MCS) 

Johtamisen ohjausjärjestelmät (Management Control Systems, MCS) ovat olennainen osa 

organisaation strategista ja operatiivista johtamista. Niiden avulla voidaan varmistaa, että 

organisaation toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa ja että yksilöt ja ryhmät 

toimivat tehokkaasti yhteisten päämäärien saavuttamiseksi. MCS-järjestelmien keskeisiä 

elementtejä ovat suunnittelu, kyberneettiset kontrollit, palkitsemis- ja kompensaatiojärjes-

telmät, hallinnolliset kontrollit ja kulttuuriset kontrollit. Järjestelmien tulee toimia yhtenä 
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pakettina, jossa eri osat tukevat toisiaan ja edistävät kokonaisuuden toimivuutta (Malmi ja 

Brown, 2008). 

Malmi ja Brown (2008) Management Control Systems -teoria käsittelee strategian käytän-

töön viemistä ja sitä, kuinka organisaation eri osat toimivat yhteistyössä strategian toteutta-

miseksi. Strategisia suoritusmittareita (KPI) seurataan järjestelmällisesti, jotta voidaan var-

mistaa, että operatiiviset toimet tukevat pitkän aikavälin tavoitteita. Yksiköiden välisten vai-

kutusten ymmärtämiseksi mittareiden seurantaa on tehtävä yli yksikkörajojen, jotta voidaan 

hahmottaa, miten yhden osa-alueen toimenpiteet vaikuttavat toisiin yksiköihin ja strategian 

kokonaisvaltaiseen toteutumiseen (Malmi ja Brown 2008). 

2.4.3  Systeemiajattelu (Systems Thinking) 

Systeemiajattelun teoria (Senge, 1990) käsittelee kokonaisuuden näkemistä osina verkostoa, 

jossa yksiköiden välillä on monimutkaisia vuorovaikutuksia. Tämä lähestymistapa auttaa 

näkemään, miten eri toimialueet ovat riippuvaisia toisistaan ja miten yhden yksikön kehitys 

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

Työntekijöiden on tärkeä ymmärtää, että he itse ovat vastuussa organisaation tulevaisuuden 

rakentamisesta. Heidän tulee olla perillä omasta työroolistaan, mutta myös hahmottaa ym-

pärillään olevat työtehtävät ja ymmärtää, miten eri työvaiheet vaikuttavat toisiinsa. Systee-

miajattelun soveltaminen käytännössä on haastavaa, sillä johtajan täytyy kyetä näkemään 

kokonaiskuva organisaation toiminnasta, mutta samalla myös ymmärtää yksilölliset työnte-

kijät ja kohdata heidät henkilökohtaisesti. Johtamisen keskeinen tehtävä onkin tasapainottaa 

organisaation prosessit niin, että kaikki osat ja tekijät toimivat yhdessä harmoniassa ja tasa-

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

2.4.4  Resurssiriippuvuusteoria (Resource Dependency Theory)  

Resurssiriippuvuusteoria korostaa resurssien merkitystä organisaation tehokkuuden ja yh-

teistyön kannalta. Jos resurssit, kuten teknologinen tuki tai budjetti, jaetaan epätasaisesti, 

organisaation eri osat voivat alkaa kilpailla keskenään, mikä vähentää yhteistyön henkeä ja 

johtaa epätasapainoon. 
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Resurssiriippuvuusteorian esittelivät ensimmäisenä Pfeffer ja Salancik vuonna 1978 (2003, 

2). He määrittelivät teorian lyhyesti seuraavalla tavalla: “Organisaation selviytymisen avain 

on kyky hankkia ja ylläpitää resursseja.” Resurssiriippuvuusteoria korostaa, että mikään or-

ganisaatio ei ole täysin omavarainen, vaan sen on hankittava tarvitsemansa resurssit vuoro-

vaikutuksessa ympäristönsä kanssa, mikä tekee organisaatiosta riippuvaisen ympäristöstään. 

Organisaation menestys perustuu sekä sen sisäiseen tehokkuuteen että kykyyn sopeutua ul-

koisiin olosuhteisiin ja hankkia ulkopuolisia resursseja. Ympäristön epävakaus ja ennakoi-

mattomuus, kuten resurssien vaihteleva saatavuus, lisäävät epävarmuutta ja riippuvuutta 

muista toimijoista. Organisaatiot pyrkivät hallitsemaan näitä riippuvuuksia erilaisin keinoin 

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

2.5  Johdon strateginen analytiikka: tehokkuutta tavoitteiden toteuttamiseen 

Strategian tehokas hallinta edellyttää mittareiden visuaalista ilmettä, mikä auttaa hahmotta-

maan organisaation kokonaisstrategiaa selkeämmin ja helpottaa sen toteuttamista. Mittarei-

den visuaalinen esitys selventää organisaation kokonaisstrategiaa, mutta myös edistää sen 

toteuttamista tarjoamalla selkeän ja ymmärrettävän kuvan nykyisestä suorituksesta ja tule-

vaisuuden tavoitteista. Tämä auttaa tunnistamaan keskeiset suorituskykyindikaattorit (KPI) 

ja painopistealueet, jotka vaativat huomiota tai parantamista. 

2.5.1  Arvon luonti 

Lisäarvon tuottamiseksi on tärkeää tunnistaa tiedot, taidot ja resurssit, joita yritys ja sen 

työntekijät tarvitsevat hyödyntääkseen osaamistaan ja kehittääkseen innovaatioita. Näiden 

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

Arvon luominen on tärkeä osa strategian suunnittelua ja toteutusta. Arvo on etu, jonka asia-

kas saa yrityksen tuotteesta tai palvelusta. Kokonaisvaltainen ajattelu ja oikeat kustannuste-

kijät analytiikan tukemina johtavat parempaan päätöksentekoon, 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 työkalu, joka auttaa päätöksenteossa, 
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prosessien kehittämisessä ja innovaatioiden luomisessa. Arvo määritellään eduksi suhteessa 

kustannuksiin, ei pelkästään hyödyksi. Arvon luominen voi olla rahallista tai ei-rahallista. 

Rahallinen arvo liittyy usein tuottavuuteen tai resurssien tehokkaaseen käyttöön, kun taas ei-

rahallinen arvo voi olla osaamista, markkina-asemaa, sosiaalisia kannustimia, palkkioita 

sekä säästettyä aikaa tai energiaa (Ratia 2022, s. 139-142). 

Arvonluonnin johtaminen analytiikan avulla pyrkii saamaan suoria taloudellisia etuja. Tä-

män potentiaalin hyödyntäminen edellyttää organisaation johdolta ja esimiehiltä sitoutu-

mista analytiikkaominaisuuksiin. Tehokkaiden analytiikkaratkaisujen integroiminen arvoa 

tuottaviin liiketoimintaprosesseihin on kuitenkin haaste. Lisäksi ei-rahallisen arvon mittaa-

minen voi olla vaikeaa, jos organisaation tavoitteet eivät ole selkeitä. Siksi on tärkeää mää-

ritellä selkeät tavoitteet, jotta niiden saavuttamista voidaan seurata ja mitata  (Ratia 2022, s. 

143–144). 

Analytiikan arvonluonti vaatii paljon taitoja ja erilaisia kykyjä. Yksi tärkeimmistä on kult-

tuuri, jos organisaation yrityskulttuuri ei mahdollista uusia avauksia ja innovaatioita, ei ole 

mahdollista luoda arvoa. Kyvyt ovatkin ensisijainen arvon lähde ja toimivat organisaation 

omien tai hankittujen resurssien muuntajina arvoksi. Kykyjä voidaan pitää arvonluonnin pe-

rustana, raaka-aineena tai mahdollistajana. Yritykset ovat siirtymässä kohti datapohjaista 

päätöksentekoa ja tehokkuutta, mutta edessä saattaa olla vielä suurempi tavoite; innovaati-

oita ja uutta liiketoimintapotentiaalia (Ratia 2022, s. 143–144). 

Ratian ja muiden tutkijoiden näkemyksen mukaan arvonluomista voidaan tarkastella erilais-

ten viitekehysten kautta, tarkastelu arvonluonnin eri tasojen 1-4 kautta liittyy kiinteästi ky-

kyihin ja analytiikan kypsyysasteen kasvuun. Arvonluonnin asteet sisältävät arvonluonnin 

tehokkuudesta uuden liiketoiminnan tarkasteluun (Ratia 2022, s. 145-146). Ensimmäinen 

taso keskittyy tehokkuuteen ja prosessien parantamiseen, taloudellisen arvon tuottamiseen 

toimintaa tehostamalla. Toisella tasolla kehitetään uusia tuotteita ja palveluita laajemman 

analyyttisen osaamisen avulla. Kolmannella tasolla syntyy radikaaleja innovaatioita ja uusia 

yrityksiä. Merkittävä arvonluonti analytiikan alalla edellyttää panostuksia kykyihin. Orga-

nisaatioiden on arvioitava rehellisesti tekninen ja tietoinfrastruktuurinsa ymmärtääkseen 

eron nykyisten analytiikkaominaisuuksiensa ja tekoälyn hyödyntämiseen tarvittavien kyky-

jen välillä. Arvioinnin tulee kattaa yrityskulttuuri, analyyttiset taidot, data- ja teknologiaval-

miudet sekä yksilölliset kyvyt (Ratia 2022, s. 145-146). Analytics 4.0 on seuraava askel 



55 

 

organisaation analytiikkavalmiuksien kehittämisessä kohti tekoälyn tai kognitiivisten tekno-

logioiden aikakautta (Davenport 2018). 

2.5.2  Strategian toteuttamien integroimalla analytiikkaprosessiin 

Ensimmäiseksi strategia on jäsenneltävä strategiakarttaa ja Balanced Scorecard -malliin, 

jotta kriittiset elementit voidaan määritellä tarkasti. Tämä antaa koko henkilöstölle ja liike-

toimintayksiköille selkeän ja helposti ymmärrettävän lähtökohdan strategiaan (Kaplan ja  

Norton 2001, s. 147). 

Strategiaa mukauttavan analytiikan soveltaminen ei aina ole suoraviivaista. On tärkeää, että 

analytiikka ohjaa organisaation toimintaa tavalla, joka perustuu laadullisesti oikeanlaisiin 

tulkintoihin datasta. Kaikki data ja analytiikka eivät automaattisesti johda oikeisiin valintoi-

hin. Analyyttisten mallien luomiseksi on tärkeää tiedostaa, mitä oletuksia maailmasta käy-

tetyt mittarit tekevät. Strategisten muokkausten ei tarvitse perustua yhden muuttujan arvoon, 

vaan organisaatio voi mallintaa sitä, miten eri strategisten polkujen potentiaalit kehittyvät 

useiden tekijöiden vaikuttaessa niihin yhtä 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 mää-

ritellä ja rajata tarkemmin ja koska siihen liittyvä muuttujajoukko on selkeämpi. Operatiivi-

nen tehostus on avannut strategiapolkuja, jotka eivät aikaisemmin ole olleet taloudellisesti 

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

Strategian toteuttaminen ja onnistuminen on harvoin enää vain oman organisaation käsissä, 

käsissä, koska strategisten kumppanien ja ekosysteemien rooli on noussut tärkeäksi. Strate-

ginen onnistuminen voi siis vaatia strategisiin kumppaneihin vaikuttamista. Yrityksen on 

varmistettava, että toiset organisaatiot toimivat tavalla, joka edesauttaa oman organisaation 

strategian onnistunutta toteuttamista. Analytiikka voi auttaa tässä haasteessa, koska vaikut-

tamisyritykset ovat tehokkaampia, jos ne perustuvat vaikuttamisen kohteen syvälliseen ja 

perusteelliseen ymmärtämiseen- kun tietää mistä toinen pitää ja mitä hän haluaa, voi tarjota 

hänelle niitä asioita vastineeksi toimista, joita itse tarvitsee toisen tekemään (Ritakallio ja 

Vuori 2018, s. 62-63). 
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Kokeilujen perusideana on, että organisaatio tekee jotain, mikä auttaa sitä oppimaan uusia 

asioita markkinasta, asiakkaista tai teknologiasta – asioita, joita ei ole mahdollista oppia pel-

kästään tarkkailemalla ympäristöä. Kokeilut tarjoavat arvokasta tietoa siitä, minkä tyyppiset 

toimet ovat tehokkaita, ja tätä oppia voidaan hyödyntää kehitystyön suuntaamisessa (Rita-

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

Strategisten valintojen ja niihin vaikuttavien tekijöiden mallintaminen ei sen vuoksi ole suo-

raviivaista. Strategisten polkujen potentiaalia kuvaavia laskennallisia malleja on kuitenkin 

mahdollista luoda 

¶ yhdistelemällä olemassa olevaa tietoa eri tekijöiden välisistä kausaalisista suhteista 

¶ loogisella päättelyllä ja 

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

2018, s. 58). 

Strateginen onnistuminen voi siis vaatia strategisiin kumppaneihin vaikuttamista. Yrityksen 

on varmistettava, että toiset organisaatiot toimivat tavalla, joka edesauttaa oman organisaa-

tion strategian onnistunutta toteuttamista ja kaupallista menestymistä. Analytiikka voi auttaa 

tässä haasteessa, koska vaikuttamisyritykset ovat tehokkaampia, jos ne perustuvat vaikutta-

misen kohteen syvälliseen ja perusteelliseen ymmärtämiseen – kun tietää mistä toinen pitää 

ja mitä hän haluaa, voi tarjota hänelle niitä asioita vastineeksi toimista, joita itse tarvitsee 

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

Strategian muokkaamisen avulla luotava jatkuvuus on tehokas tapa vähentää muutoksen ai-

heuttamaa psykologista kuormitusta ja sitä kautta parantaa muutoksen onnistumisen toden-

näköisyyttä. Kun organisaation muutos tapahtuu sarjana laserin lailla kohdistettuja pieniä 

muutoksia, yleistasoinen pelko ja ahdistus vähenevät. Jokainen askel on henkilöstön hallit-

tavissa, ja epävarmuuden aiheuttamaa pelkoa ei pääse syntymään (Ritakallio ja Vuori 2018, 

s. 97). 

2.5.3  Skenaarioanalytiikka 

Skenaarioanalytiikka on hyödyllinen työkalu erityisesti toimialoilla, joilla esiintyy paljon 

muutosta ja epävarmuutta. Erilaiset skenaariot auttavat organisaatioita ymmärtämään ja 
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hallitsemaan muutosta tarjoamalla keinoja tunnistaa ja analysoida epävarmuustekijöitä. Ske-

naariot keskittyvät tarjoamaan mahdollisia vaihtoehtoisia kehityspolkuja, jotka auttavat or-

ganisaatioita tunnistamaan riskit ja mahdollisuudet ennakkoon. Tulevaisuus nähdään usei-

den skenaarioiden yhdistelmänä, ja säännöllinen strateginen arviointi ja oletusten tarkista-

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

Skenaarioiden, analytiikan ja kokeilujen tarkoituksena on, että yritys voi paremmin tunnistaa 

olennaisia mahdollisuuksia. Keskeistä on olemassa olevan datan linkittäminen skenaarioi-

den oletuksiin sekä datan reaaliaikaisen päivittämisen käytännöt. Johtoryhmät voivat hyö-

dyntää skenaarioanalytiikkaa seuraamalla useiden eri skenaarioiden kehitystä ja kriittisten 

oletusten toteutumista reaaliaikaisesti. Tämä antaa heille mahdollisuuden reagoida nopeasti 

ja tehdä muutoksia, jotka voivat hyödyttää heidän organisaatiotaan muuttuvissa olosuhteissa 

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

On tärkeää, että analytiikka ohjaa organisaation toimintaa tavalla, joka perustuu laadullisesti 

oikeanlaisiin tulkintoihin datasta. Kaikki data ja analytiikka eivät automaattisesti johda oi-

keisiin valintoihin. (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 56) Analyyttisen mallin luomiseksi on tär-

keää tiedostaa, mitä oletuksia maailmasta käytetyt mittarit tekevät. Strategisten muokkaus-

ten ei tarvitse perustua yhden muuttujan arvoon, vaan organisaatio voi mallintaa sitä, miten 

eri strategisten polkujen potentiaalit kehittyvät useiden tekijöiden vaikuttaessa niihin yhtä 

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

Strategisten polkujen potentiaalia kuvaavia laskennallisia malleja on kuitenkin mahdollista 

luoda: 

- yhdistelemällä olemassa olevaa tietoa eri tekijöiden välisistä kausaalisista suhteista 

- loogisella päättelyllä ja 

- tarkentamalla mallien parametrejä ja oletuksia reaaliaikaisen datan avulla (Ritakallio 

ja Vuori 2018, s. 58). 

2.5.4  Analytiikka portaali strategian tukena 

Strategian tehokkaassa kommunikoinnissa visualisointi on keskeistä. Visualisointi auttaa 

kuvaamaan useita eri asioita ja niiden välisiä yhteyksiä. Tehokkaan visualisoinnin kannalta 
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on tärkeää, että se näyttää eri asioiden roolit ja suhteet. Visualisoinnin tulee olla myös riittä-

vän yksinkertainen. Visualisointi toimii tehokkaasti, jos katsoja voi ymmärtää sen nopea-

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

2.5.5  Tekoäly strategian tukena 

Tekoäly on nousussa ja tuo mukanaan Analytics 4.0 aikakauden. Tekoälymenestyksen saa-

vuttaminen alkaa ymmärtämällä perusteet siitä, mitä tekoäly on, miten se vaikuttaa yritys-

toimintaan, mitkä ovat sen nykyiset mahdollisuudet sekä millainen strategia on realistinen 

toteutettavaksi. Yritykset, jotka hyödyntävät jo olemassa olevia analytiikkavalmiuksiaan, 

pystyvät yleensä ottamaan tekoälyn käyttöön nopeammin ja tehokkaammin (Davenport  

2018). 

Tekoälyn rooli liiketoimintastrategiassa on moninainen. Tekoäly voi auttaa yrityksiä analy-

soimaan valtavia tietomääriä, tunnistamaan trendejä ja tekemään ennusteita, jotka olisivat 

ihmisanalyytikoille mahdottomia. Tekoäly pystyy käsittelemään ja analysoimaan dataa re-

aaliajassa mahdollistaen nopean reagoinnin markkinamuutoksiin ja kilpailijoiden toimenpi-

teisiin. Lisäksi tekoäly voi optimoida sisäisiä prosesseja, kuten toimitusketjun hallintaa, va-

rastonhallintaa ja henkilöstöresurssien hallintaa. Automatisoimalla monimutkaisia, toistuvia 

tehtäviä tekoäly voi vapauttaa resursseja keskittymään strategisesti tärkeämpiin tehtäviin. 

Tämä ei ainoastaan lisää tehokkuutta, vaan myös parantaa työntekijöiden tyytyväisyyttä ja 

innovaatiokykyä  (Davenport ja Mahidhar  2018). 

Organisaatiot, jotka omaksuvat tekoälyn osaksi strategiaansa, voivat saavuttaa merkittävän 

kilpailuedun. Tekoälyn avulla voidaan kehittää personoituja asiakaskokemuksia, jotka vas-

taavat paremmin asiakkaiden odotuksia ja tarpeita. Tekoäly voi merkittävästi tehostaa teol-

lisia prosesseja analysoimalla kerättyä dataa ja säätämällä prosessin parametrejä ihmisen 

valvonnassa, mikä parantaa jatkuvasti prosessin optimointia. Tilausten ja palvelupyyntöjen 

käsittely voidaan automatisoida tekoälyn avulla, joka poimii ja syöttää tiedot järjestelmiin, 

vähentäen manuaalista työtä. Prosessien osia voidaan myös automatisoida, kuten tuotanto-

määrien seuranta kamerakuvien tulkinnalla. Tekoäly nopeuttaa sopimusten ja dokumenttien 

tuottamista sekä auttaa analysoimaan laajoja asiakirjoja, jolloin ihmistyö kohdistuu tarkas-

tamiseen ja analysointiin  (Juppo 2024; Davenport ja Mahidhar  2018). 
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Tekoäly mahdollistaa uusien ja innovatiivisten liiketoimintamallien kehittämisen. Dataan 

perustuvat mallit, joissa tekoälyä hyödynnetään, voivat avata uusia tulonlähteitä ja lisätä 

markkinaosuutta. Esimerkiksi terveydenhuollossa tekoäly voi auttaa diagnosoimaan sairauk-

sia ja räätälöimään hoitosuunnitelmia, mikä parantaa hoidon laatua ja tehostaa sen toteutusta 

(Davenport ja Mahidhar  2018). 

Vaikka tekoäly tarjoaa valtavia mahdollisuuksia, sen integroiminen liiketoimintastrategiaan 

tuo mukanaan haasteita. Merkittävin haaste on usein tarvittavan osaamisen puute. Tekoälyn 

hyödyntäminen edellyttää syvällistä tietämystä sekä teknologiasta että sen käytännön sovel-

tamisesta liiketoiminnassa. Osaamisvajetta voidaan paikata kouluttamalla nykyistä henki-

löstöä ja rekrytoimalla asiantuntijoita, mutta usein tarvitaan myös yhteistyötä tekoälyyn eri-

koistuneiden yritysten kanssa. Toinen haaste on datan laatu ja saatavuus. Tekoäly tarvitsee 

toimiakseen suuria määriä laadukasta dataa. Monilla yrityksillä on haasteita datan hallin-

nassa, mukaan lukien datan hajanaisuus ja tietoturvakysymykset. Yritysten on panostettava 

datan hallinnan parantamiseen ja varmistettava, että data on johdonmukaista, luotettavaa ja 

helposti saatavilla (Davenport ja Mahidhar  2018). 

Tekoäly ei ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin, eikä sen käyttöä tule nähdä itseisarvona. Menes-

tyneimmät yritykset ovat niitä, jotka pystyvät tasapainottamaan tekoälyn käytön ja ihmisten 

tekemien päätösten välillä. Tekoäly voi tarjota tehokkuutta ja tarkkuutta, mutta ihmisten luo-

vuus, strateginen ajattelu ja empatian kyky ovat yhä keskeisessä roolissa menestyvän liike-

toiminnan rakentamisessa. 

2.6  Teorian yhteenveto 

Teoriaosio pyrkii luomaan selkeän yhteyden strategian määrittelyn ja ylimmän johdon stra-

tegisen ohjauksen välillä. Ymmärtämällä strategiaprosessin johtamismallia voidaan syven-

tää käsitystä siitä, miten strategiset päätökset ohjaavat organisaation toimintaa ja miten pro-

sessit tukevat johdon analytiikkaa. Strategiset ja operatiiviset KPI-mittarit toimivat johdon 

päätöksenteon tukena toimien visuaalisena karttana, joka auttaa konkretisoimaan tavoitteet 

ja seuraamaan edistystä. Ristikkäisvaikutusten ymmärtäminen varmistaa, että strategiset toi-

menpiteet tukevat kokonaisvaltaisesti organisaation tavoitteita, estäen yhden osa-alueen ke-

hittämisen toisen kustannuksella. Tämä on erityisen tärkeää monimutkaisissa organisaa-

tioissa, joissa eri toimintojen välinen tasapaino on kriittinen menestyksen kannalta. 
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Työn empiirisen osuuden kannalta keskeisimpiä osia ovat taulukon 5 kohdassa esitetyt kap-

paleet ja niiden alakappaleet.  

Taulukko 5. Teoriaosuuden merkitys työn empiirisen osuuden näkökulmasta tärkeä 

 

 

Teoriaosiossa tarkastellaan organisaation erityispiirteitä terveydenhoitoalan organisaation 

näkökulmasta sekä jatkuvan parantamisen periaatteen valossa. Taulukossa 6 kuvataan teo-

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

den tarkoitus on syventää ymmärrystä tutkittavan organisaation erityispiirteistä, toimin-

taympäristöstä ja haasteita.  

 

Taulukko 6. Teoriaosuuden rooli aiheen syvällisemmän ymmärryksen tukemisessa 
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3  Tutkimuksen toteutus 

Kohdeorganisaatio on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava organisaatio, joka toi-

mii pääasiallisesti Uudellamaalla ja työllistää ison määrän työntekijöitä. Eri hyvinvointialu-

eet ovat organisaation merkittä asiakasryhmä. Kohdeorganisaatiossa on määritelty strategia 

viidelle vuodelle, sekä käynnissä on strategian toimeenpanon edistäminen. Organisaatiossa 

ollaan kirkastamassa strategisia KPI mittareita sekä operatiivisia mittareita. Pohditaan stra-

tegisten toimialueiden välisiä ristikkäisvaikutuksia sekä analytiikkaprosessia tukemaan joh-

don päätöksenteossa.  

Tutkimuksessa on käytetty haastatteluiden lisäksi vähäistä määrää organisaation materiaalia, 

organisaatiosta löytyviä julkista materiaalia sekä omia havaintoja. Analyysit perustuvat ra-

jattuun tietoon ja havainnoista saatuun mielikuvaan. 

Ensimmäinen kappale kuvaa miten haastattelut ovat suunniteltu ja toteutettu. Haastattelui-

den teemat ovat esitetty ensimmäisessä kappaleessa. Toinen kappale tiivistää haastatteluiden 

tulokset teemoittain.  

3.1  Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus 

Tutkimus toteutettiin haastatteluilla, sillä haastattelu sopii hyvin empiiriseen laadulliseen 

tutkimukseen. Tutkimusmenetelminä käytettiin puolistrukturoituja haastatteluja ja tutkijan 

omaa havainnointia tutkimuksen aikana. Haastatteluiden avulla pyrittiin löytämään vastauk-

sia tutkimuskysymyksiin. 

Haastattelu on erittäin monipuolinen tiedonkeruumenetelmä, joka soveltuu erinomaisesti 

erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Tämä menetelmä mahdollistaa tiedonkeruun hallinnan myös 

itse haastattelutilanteessa. Haastattelu eroaa muista tiedonkeruumenetelmistä siinä, että se 

tapahtuu suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa kohteen kanssa. Tämän ainutlaatuisen 

ominaisuuden ansiosta tutkija voi joustavasti mukauttaa tiedonkeruuta tilanteen ja vastaajien 

tarpeiden mukaan (Hirsjärvi et al. 2007, s.199 – 200). 
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Haastattelun merkittävä etu on, että tutkija voi hallita tiedonkeruuta dynaamisesti ja mukaut-

taa lähestymistapaansa haastattelutilanteen vaatimuksiin. Kielellinen vuorovaikutus mah-

dollistaa reaaliaikaisen sopeutumisen, joka tuottaa syvempää ja rikkaampaa tietoa tutkimus-

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

Haastattelut tehtiin elokuun ja syyskuun 2024 aikana ja tutkimuksen empiirinen analyysi 

perustuu tähän aineistoon. Haastateltavien joukko valikoitui sen mukaan, että tutkittavasta 

aiheesta saadaan mahdollisimman kattava kokonaisuus. Ytimessä oli kuitenkin johtoryhmän 

jäsenet, sillä he ovat tämän tutkimuksen tärkein kohderyhmä, sillä he johtavat strategiaa.  

Haastateltavat jaoteltiin neljään yritystasoon, taulukon 4. mukaisesti. Eri organisaatiotasolla 

on erilaiset vastuut, tavoitteet ja näkökulmat organisaation strategiaan ja tämän takia jokai-

selle yritystasolle on räätälöity erilaiset tutkimuskysymykset.  

Haastatteluihin valittiin toimitusjohtaja, johtoryhmän jäseniä, analytiikan kehittäjä sekä yksi 

operatiivisen tason vastuuhenkilö, joka on myös johtoryhmän jäsen taulukon 7 mukaan.  

Haastattelut tehtiin Teams haastatteluna, ja ne olivat pääsääntöisesti 30-40 minuutin mittai-

sia. Kaikki haastateltavat antoivat luvan haastattelun nauhoittamiselle ja tutkija litteroi nau-

hoitteet jälkikäteen. Nauhoitteet hävitettiin välittömästä litteroinnin jälkeen. Yksittäisen hen-

kilön vastauksia ei analyysistä voi tunnistaa, sillä kaikki vastaukset käsitellään kokonaisuu-

tena.  

Taulukko 7. Tutkimukseen haastatellut henkilöt  

 

Haastattelun teemat, taulukossa 8, valikoituivat Case- organisaation kanssa käydyn keskus-

telun pohjalta, missä strategian toteuttamisen kohdassa koettiin eniten haasteita, ja toivottiin 

teoreettista pohjaa aiheen tueksi. Teemat perustuvat tämän tutkimuksen tutkimuskysymyk-

siin. 
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Taulukko 8. Haastattelun teemat 

 

Teema 1. keskittyy KPI-mittarien valinnan merkitykseen, mittareiden asetettujen arvojen 

realismiin ja saavutettavuuteen, mittarien tulkinnan selkeyteen, riskienhallintaan, sekä mit-

tariston yhteensopivuuteen operatiivisen ja strategisen tason välillä. Teema 1. ohjaa arvioi-

maan, kuinka hyvin mittarit tukevat päätöksentekoa ja tavoitteiden saavuttamista organisaa-

tiossa. Teoriaosuudet 2.2. strategiaprosessin johtamismallit sekä 2.3 johdon strategiset mit-

tarit vs. operatiiviset mittarit tukevat 1. Teemaa.  

Teema 2. pyrkii ymmärtämään organisaation sisäisten painopistealueiden välisiä vaikutus-

suhteiden ja yhteistyön merkitystä strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Kysymykset 

ohjaavat arvioimaan, kuinka hyvin eri alueet toimivat yhdessä ja miten johto voi parhaiten 

tukea tätä yhteistyötä ja vähentää ristikkäisvaikutuksesta johtuvia ongelmia. Teoriaosuus 2.4 

strategiset ristikkäisvaikutukset tukevat teema 2. 

Teema 3. kysymykset ohjaavat tutkimaan, analytiikan nykytilaan, ja kuinka analytiikan toi-

votaan tukevan strategista päätöksentekoa, tehostaa tavoitteiden seurantaa ja parantaa pää-

töksenteon laatua sekä nopeutta. Teema 3. tavoitteena on myös herättää ajatuksia siitä, miten 

uusia teknologioita, kuten skenaarioanalytiikkaa tai tekoälyä voitaisiin integroida osaksi 

strategista päätöksentekoa. Teoriaosuus 2.5 johdon strateginen analytiikka: tehokkuutta ta-

voitteiden toteuttamiseen tukee teemaa 3.  

Tutkimuskysymykset valittiin yritystason mukaan. Haastattelun lyhyt kesto karsi kysymys-

ten määrää ja kysymysten syvyyttä. Tutkija laati Taso 2. ryhmälle haastattelukysymykset 

kolmen teeman ympärille, jotka on esitetty taulukossa 8.  Näitä haastatteluja varten luotiin 

yksi haastattelurunko, joka on esitetty liitteessä 1. Taso 1, Taso 3 ja Taso 4. haastatteluky-

symykset olivat erilaisia, mutta aiheet pyörivät samojen teemojen ympärillä.  



64 

 

Tutkimusaineiston käsittely ja analysointi 

Teemahaastatteluanalyysin tavoitteena on tunnistaa ja ymmärtää haastattelumateriaalin pii-

lotetut merkitykset, rakenteet ja prosessit. Analyysiprosessi edellyttää tutkijalta kykyä sy-

ventyä aineistoon, lukea sitä toistuvuuksia ja pohtia syvällisemmin tekstin tarkoitusta ja sa-

nomaa. Tekstistä etsitään merkityksellisiä teemoja, jotka voivat ilmaantua sanojen ja lausei-

den taakse, paljastaen materiaalin keskeiset ajatukset ja viestit. Tutkijan tehtävänä on löytää 

näistä keskusteluista tiettyjä toistuvia elementtejä tai kuvioita, jotka auttavat ymmärtämään 

aineiston ydinsisältöä. Tämä prosessi mahdollistaa suurempien kokonaisuuksien ja yhteyk-

sien näkemisen materiaalissa. Analyysin tavoitteena on tulkita, mitä kerätty aineisto tarkoit-

taa ja mitä siitä voidaan päätellä. Tämä edellyttää tutkijalta kykyä yhdistellä löydöksiä, tehdä 

johtopäätöksiä ja nähdä isompi kuva materiaalin takana. Luovuus on avainasemassa, kun 

tutkija yrittää muodostaa aineiston pohjalta ymmärrettävän ja tiivistetyn viestin, paljastaen 

sen kätketyt merkitykset ja tarjoamalla uusia näkökulmia tutkittavaan ilmiöön (Kananen 

2010, s. 60-63). 

Analyysimenetelmät voidaan suunnilleen jäsentää kahdella tavalla: lähestymistapa, joka 

pyrkii selittämään ja lähestymistapa, joka pyrkii ymmärtämään. Analyysimenetelmän va-

linta on menetelmä, joka parhaiten vastaa ongelmaan tai tutkimustehtävään. Yleisimmät laa-

dullisen materiaalin analyysimenetelmät ovat tematisointi, konekirjoitus, sisällön määrittely, 

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

Tutkimus ei ole valmis, kun tulokset on analysoitu, vaan ne on selitettävä ja tulkittava. Tul-

kinta tarkoittaa sitä, että tutkija reflektoi analyysin tuloksia ja tekee niistä johtopäätöksensä. 

Tulkinta on aineiston analysoinnista syntyvien merkityksien selkiyttämistä ja reflektointia. 

Tutkittava, tutkija ja jopa tutkimusraportin lukija tulkitsevat tutkimusta omalla tavallaan. 

Nämä tulkinnat eivät täsmää täydellisesti. Emme tulkitse asioita samalla tavalla kuin teo-

reettinen rakenne kuvaa. Tuloksista tulee pyrkiä laatimaan synteesiä, jotka yhdistävät pää-

kohdat ja antavat selkeät vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopäätökset perustuvat val-

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

Haastattelumateriaalin analysointia voi tehdä monella tapaa, mutta materiaalin poimiminen 

ja analysointi on aloitettava samaan aikaan toteuttajan haastattelujen kanssa tai hyvin pian 

sen jälkeen. Avoimessa haastattelussa ei ole kiinteää rakennetta, tilanne on haastattelijan 
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tehtävä. Haastattelu voidaan tehdä yksilöhaastatteluna, parihaastatteluna tai ryhmähaastatte-

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

Teemahaastatteluanalyysin tavoitteena oli syventää ymmärrystä haastattelumateriaalin mer-

kityksestä, rakenteesta ja prosesseista. Haastattelut purettiin Excel soluihin, josta aihe ker-

ralla pyrittiin löytämään toistuvia elementtejä ja tutkia sen syvällisiä merkityksiä, jotka aut-

tavat ymmärtämään aineiston ydinsisältöä. Vastauksista tutkija pyrki kehittämään ymmär-

rettävän koodausluokituksen, jolla selittää löydökset siten, että ne tarjoavat selkeän ymmär-

ryksen organisaation tilanteesta ja kehityskohteista. Haastatteluiden purkamisessa on käy-

tetty luovuutta ja kykyä yhdistellä löytöjä isommiksi kokonaisuuksiksi, jotka paljastavat or-

ganisaation ydinviestin ja tulevaisuuden suuntaviivat. 

3.2  Haastatteluiden tulokset 

Tutkimuksen empiiristä analyysiä varten toteutettiin puolistrukturoituja haastatteluja. Tässä 

luvussa esitellään tärkeimpiä haastatteluissa nousseita asioita kaikilta tasoilta 1-4. Haastat-

teluiden tulokset esitellään teemoittain, vaikka kaikilla haastateltavilla ei ollut samoja kysy-

myksiä. Haastattelutuloksista ei esitellä kaikkien haastatelluiden yksittäisiä vastauksia, vaan 

toistuvuuksia ja eroavaisuutta vastausten kesken sekä yksittäisiä kommentteja osa-alueisiin 

liittyen. Haastateltavien anonyymisyys on huomioitu tuloksien analysoimisessa, ja tämän 

takia viittauksia haastateltaviin, edes tasoihin, ei tässä tutkimuksessa tehdä.  

3.3  Teema 1. KPI-mittarit ja strateginen ohjaus 

Mittarit strategisten tavoitteiden tukena 

Haastateltavien kesken oli hyvin vaihtelevaa, miten strategisten mittareiden työstössä oli 

edetty. Osa haastateltavista oli tyytyväisiä asetettuihin mittareihin, mutta yli puolet koki, että 

mittareiden käyttö on edelleen hajanaista, eikä niitä hyödynnetä johdonmukaisesti. Mittaa-

misesta puuttui erään haastateltavan mukaan johdonmukaisuus, tekeminen oli poukkoilevaa 

ja hidasta. Kehitystyötä koettiin tarvittavaksi etenkin tuottavuuden, talouden ja laaja-alai-

semman mittaamisen puolesta. Tärkeäksi nousi myös mittarit, jotka mittaavat tehokkuutta, 

kuten laitteiden käyttöastetta ja vuodeosaston tuottavuutta. Jokainen haastateltava nosti 
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tärkeäksi mittariksi talouden ja talouden tasapainottamisen, joita nykyisellään seurataan, ol-

laanko budjetissa vai ei.  

ò On vain yksi strategia. KPI mittareiden pitªª olla konkretisoitu, fokusoitu ja priorisoitu. 

Mittarit pitää olla hyvin selkeitä kohti strategisia tavoitteita kohti eteneviä. Niiden pitää 

vielª kohti pªªmªªrªª.ò 

Haastattelusta nousee, että mittariston systemaattinen käyttö, strateginen yhteys ja johdon 

sitoutuminen niiden seurantaa kaipasivat selkeästi eniten parannusta, jotta organisaation toi-

minta voi olla tehokkaammin tavoitteiden mukaista. Strategiaa vietävä tavoitteellisesti ja 

määrätietoisesti eteenpäin, eikä häröilyä. Vaikeisiin asioihin on tartuttava, eikä tehdä vain 

kivoja asioita. Selkeiden taloudellisten mittareiden kehittäminen oli vielä kesken ja niitä ke-

hitetään parhaillaan, sillä talouden hallinta on tärkeä strateginen painopiste.  

 

Mittareille asetettu tavoitearvo 

Haastateltavat olivat hyvin yksimielisiä siitä, että mittareille asetettujen tavoitearvojen aset-

taminen on monimutkaista, ja vaatii huolellista harkintaa sekä lisää keskustelua johtoryhmä-

tasolla, jotta yhteinen ymmärrys saavutetaan. Euromääräiset ja kvantitatiiviset mittarit näh-

tiin helppoina, mutta laadullisten ja vaikuttavuuden mittareiden asettaminen koettiin haasta-

vaksi. Myös pidemmän tähtäimen KPI mittarit koettiin vaikeampana asettaa. Monilla mitta-

reilla prosessi oli vasta alkuvaiheessa, tavoitearvoja määritellään edelleen sekä suurin osa 

tavoitearvoista on tällä hetkellä kyllä/ei periaatteella asetettuja.  

òTavoitearvo pystytään asettamaan, mutta onko se oikea? eli pitää lähteä pienin askelin 

eteenpäin.ò 

òJokaisessa tyºyhteisºssª pitªª voida kokea tulleensa kuulluksi ja nähdyksi, sekä sisäistää 

oman työn merkitys yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisista tavoitteista tär-

keänä on strateginen henkilöstösuunnittelu, henkilöstötiedon johtamista tulee kehittää stra-

tegisten tavoitteiden tueksi. Tavoitteena on tuottaa analysoitua henkilöstötietoa toiminnan 

johtamisen ja toiminnan suunnittelun seurantaa varten. Että, päästää hyvään henkilöstöko-

kemukseen ja haluttuun työpaikkaan, niin se vaatii panostusta hyvään johtamiseen ja esi-

miestyºhºn.ò 
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Useat haastateltavat toivat esille, että pelkät mittarit eivät riitä muutoksen aikaansaamiseen, 

ja on huomioitava laajemmat kulttuuriset ja strategiset muutokset organisaatiossa sekä viedä 

suurta muutosta koko ajan eteenpäin.  

 

Strategisten tavoitteiden onnistuminen KPI mittareiden avulla 

Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että lukujen tulee osoittaa, että strategiassa on onnis-

tuttu tai epäonnistuttu. Mittareiden kautta tulisi voida suoraan nähdä, onko tavoitteisiin 

päästy vai ei. Mittarit nähtiin lopputuloksena, eivätkä ne anna mahdollisuutta seurata toimin-

tojen kehittymistä ja prosessin etenemistä.   

òStrategiset mittarit ovat loppuarvo mittareita, eli niitä ei katsota operatiivisina mittareina. 

Mittareiden tulkinta on selkeää, sillä valitut mittarit ovat yksiselitteisiªò 

Haastatteluista käy ilmi, että budjetin seuranta oli yleisesti selkeätä ja helposti tulkittavissa, 

ja sen avulla pystytään yksiselitteisesti arvioimaan, ollaanko tavoitteissa vai ei. Haastavam-

mat alueet, kuten asiakaskokemus vaativat tarkempaa seurantaa ja laadullista tulkintaa. Yh-

teistä oli tarve selkeille ja ymmärrettäville mittareille, jotka pystyvät osoittamaan tavoittei-

den saavuttaminen tai epäonnistuminen.  

 

Mittareiden muutos ja virheellisyys 

Haastattelut osoittivat selkeää ymmärrystä mittareiden mahdollisista virheellisyyksistä, ja 

niiden muutostarpeista. Nämä voivat johtua muun muassa organisaation olosuhteiden muu-

toksista, kuten lainsäädännön muutoksista, henkilöstöresurssien merkittävästä vaihtelusta, 

organisaatiomuutoksista tai siitä, että mittarit epäonnistuvat osoittamaan oikeita tuloksia. Li-

säksi nähtiin, että jos tavoitearvoon ei päästä, voi olla, että käytetyt toimenpidemittarit ovat 

virheellisiä. Tämä osoittaa selkeää ymmärrystä siitä, että mittareiden taustatekijät vaikutta-

vat niiden pätevyyteen ja toimenpidemittareiden on vastattava todellisuutta. Useat haastatel-

tavat painottivat, että mittareita tulee tarkistaa ja karsia, jotta keskitytään aidosti strategisiin 

ja keskeisiin mittareihin. Mittareiden joustavuus ja oikeanlainen käyttö nähtiin keskeisenä 

strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja hyvä ymmärrys siitä, että virheelliset mittarit 

voivat johtaa merkittäviin seurauksiin, kuten taloudellisiin tappioihin tai resurssien tehotto-

maan käyttöön.  
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òStrategisesti tªrkeª tavoite tulee varmasti olemaan se, ettª tehostetaan meidªn toimin-

taamme. Meidän varmaan pitäisi miettiä siihen pari kolme sitä kuvaavaa mittaria, ja alkaa 

johtoryhmªssª seuraamaan niitª joka kuukausi.ò 

 

Operatiivisten mittareiden yhdistyminen strategisiin mittareihin 

Operatiiviset KPI- mittarit 

Kaikki haastateltavista nostivat esille, että operatiivisten mittareiden tulisi kytkeytyä strate-

giseen tasoon, mutta monissa tapauksissa tämä yhteys koettiin puutteelliseksi tai sitä ei ollut 

ollenkaan. Kaikkien operatiivisten mittareiden ei kuitenkaan tule johtaa strategisiin mittarei-

hin. Haastattelusta nousee esille, että operatiivisella tasolla on erilaiset mittarit eri yksi-

köissä, mutta talousraportointi on sama kaikilla tulosalueilla. Talousraportointi on kerran 

kuukaudessa, jossa eurojen kautta seurataan henkilöstön, asiakkaan, laadun ja talouden nä-

kökulmaa. Tuottavuuden seurantaa on tehty pienellä osalla osastoita, ja siellä se on johtami-

sen välinen. Monelta osastolta tuottavuuden seuranta kuitenkin puuttuu, että seurattaisiin 

kysyntää ja käyttöastetta kokonaisuudessa. Kokonaisuudessa pitäisi katsoa omaa toimialaa, 

omaa historiaa ja kysyntää, ja toimia sen mukaan. Mittareiden numeerinen määrittely on 

osoittautunut erittäin vaikeaksi.  

Haastatteluista nousee esille, että operatiivisten KPI – mittareiden työstö oli selkeästi vielä 

kesken, ja jos strategisessa mittarissa ei näy tietyn ajan päästä tapahdu muutosta, on opera-

tiivisia mittareita harkittava uudelleen. Mittareiden kehittäminen ja arviointi nähdään kui-

tenkin jatkuvana prosessina. Operatiivisten mittareiden käyttö on hajautunutta ja keskittyy 

usein yksittäisiin toimintoihin tai osastoihin ilman, että niistä muodostuu kokonaisvaltaista 

kuvaa organisaation tehokkuudesta. Tämä huomio viittaa mittareiden siiloutumiseen, mikä 

estää kokonaisvaltaisen toiminnan arvioinnin.  

òEi ole selvªª, mitkª ovat strategisen tason mittarit. Eli mitataan operatiivisella tasolla, 

mutta ei olla rakennettu ylºspªin sitª kytkºstª strategiselle tasolle.ò 

Haasteena nähtiin strategisen ja operatiivisen tason mittareiden integrointi, jotta organisaa-

tion kokonaisstrategia ohjaisi tehokkaasti kaikkia toimintoja. Esille nousi myös seikka, että 

ylimmän johdon strategia pitää kohdata eri vaiheessa olevat yksiköt, jossa kaikki strategiset 
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painopisteet ovat merkityksellisiä. Nähtiin, että tulosalueiden johtajilla on suuri merkitys, 

kuinka ylätason strategia saadaan sellaiseksi, että ne ovat relevantteja kaikille yksiköille.  

 

Toimenpiteiden ja mittareiden yhteys 

Haastatteluista käy ilmi eritasoisia näkemyksiä ja kokemuksia mittareiden käytöstä organi-

saation toimenpiteiden ohjaamisessa. Taloudelliset mittarit ovat selkeästi sidottu toimenpi-

teisiin, ja niiden yhteyttä seurataan budjetilla säännöllisesti ja järjestelmällisesti. Tämä ku-

vastaa selkeää ja jatkuvaa yhteyttä operatiivisten toimenpiteiden ja strategisten talousarvion 

välillä. Tietyille toimenpiteille on asetettu selkeät odotukset, ja niiden tulisi vaikuttaa strate-

gisiin mittareihin. Kaikilla osa-alueilla yhteys mittareiden ja toimenpiteiden välillä ei ole 

niin selkeä vaan perustuu enemmän kokemukseen ja ”näppituntumaan”, mikä voi heikentää 

mittareiden käytettävyyttä toiminnan ohjaamisessa.  

òLªhtºvaihtuvuus ja sairaspoissaolot ovat konkreettinen erimerkki siitª, miten pªªstªª kª-

siksi alueisiin, jossa on paljon vaihtuvuutta ja poissaoloja. Tämän tiedon valossa pystytään 

panostamaan toimenpiteitª.ò 

 

Korjaavat toimenpiteet ja tavoitteiden muuttaminen 

Haastatteluista nousee esille, että poikkeamien hallinnassa ja korjaavien toimenpiteiden to-

teuttamisessa on organisaatiossa vaihtelua. Korjaavat toimenpiteet riippuvat selkeästi mitta-

rista, koska eri mittarit kuvaavat erilaisia prosesseja ja toiminnan alueita. Osa haastateltavista 

näki selkeän yhteyden poikkeamien ja toimenpiteiden välillä, ja osa koki, että prosessi ei 

aina johtanut odotettuihin toimenpiteisiin eriävien näkökantojen tai siihen liittyvien arvojen 

selkeän määrittelyiden puutteen vuoksi. Toimenpiteiden ja tavoitteiden muutostarve koros-

tuu erityisesti pitkän aikavälin suunnittelussa, jossa organisaation tulee olla joustava reagoi-

maan poikkeamiin, mutta säilyttää samalla suuret strategiset linjat.  

"Meidän pitää tehdä asioita, että potilaat valitsevat meidät ja tulevat meille hoitoon eivätkä 

lähde muualle." 
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Keskustelutason haasteet 

Haastattelun vaikein kysymys, oli selkeästi Teema 1. kysymys, kuinka suuri osa johtoryh-

män keskusteluista tuloksista ja tavoitteista liikkuu strategisella ja paljonko operatiivisella 

tasolla? (arvio %). Kaksi vastaajista ei kokenut pystyvänsä vastaamaan tähän kysymykseen.  

Haastatteluista saa ymmärryksen, että johtoryhmän keskustelujen painopiste on operatiivi-

sella tasolla (vastausten keskiarvo 70 % operatiivisella ja 30 % strategisella tasolla), mutta 

monilla oli toive lisätä strategisten keskusteluiden määrää. Organisaation nykytilanne koet-

tiin haastavana, joka koettiin osittain syyksi sille, että strategisen tason keskusteluille ei ole 

löytynyt riittävästi tilaa ja panoarvoa. Myös mittareiden kehitystyö vaikuttaa osaltaan kes-

kustelun painopisteisiin. Useat kuitenkin kokivat, että strateginen keskustelu olisi yhtä tär-

keää tai jopa tärkeämpää kuin operatiivinen keskustelu. Yhden haastateltavan vastaus poik-

kesi muista.  

òAika paljon strategia tason kªydªªn. Operatiivista sillisalaattia ei juurikaan kªydª. Stra-

tegista keskustelua 55 %, ja operatiivista 45%.ò 

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

enemmän strategista keskustelua, kuinka tulevasta muutoksesta tullaan selviämään. Lisäksi 

olisi pohdittava, miten organisaatio tulee asemoitumaan hyvinvointialueiden verkostossa ja 

muuttuvassa väestötilanteessa sekä millainen rooli sillä on Suomen terveydenhuollon kehi-

tyksessä ja kilpakentässä Suomessa.   

3.4  Teema 2. Strategisten toimialueiden väliset ristikkäisvaikutukset 

Painopistealueiden keskinäinen riippuvuus ja ristiin analyysi 

Haastattelujen perusteella on hahmoteltu haastateltavien näkemys painopisteiden välisistä 

yhteyksistä, kuvan 15 mukaan, joiden mukaan KPI- mittareiden tulisi vaikuttaa muihin toi-

mialueisiin.  
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Kuva 15. Case organisaation painopisteiden väliset yhteydet: KPI mittareiden vaikutus  

Haastattelun perusteella hyvinvointialueiden KPI- mittareiden tulisi vaikuttaa merkittävästi 

muihin toimipistealueisiin, mutta tärkeimpiä ovat asiakaskokemus ja talous. Asiakaskoke-

muksen perustella potilaat ovat tyytyväisiä, eivätkä hakeudu muualle hoitoon.   

Talouden näkökulmasta hyvinvointialueen yhteistyö ja sitä tulevat hankkeet ja toimenpiteet 

nähtiin keskeisessä roolissa. Tavoitteena on jatkuva parantaminen ja uudistaminen erityisesti 

ICT- ratkaisujen avulla, minkä tulisi edistää tuottavuuden kasvua ja hyödyttää kaikkia toi-

mialueita. Uusia toimintamalleja otetaan käyttöön jatkuvasti, mutta parantamista ei tehdä 

vain sen itsensä vuoksi, vaan sen tulee hyödyttää kaikkia keskeisiä osa-alueita.  

òStrateginen kokonaisuus ei ole tasapainossa, vaan painottuu tiettyihin asioihin. Selkeªt 

syy- seuraussuhteet, jos onnistumme digiloikassa, on sillª selkeª yhteys myºs talouteen.ò 

Asiakaskokemus ja henkilöstökokemus kulkivat haastatteluiden mukaan tiiviisti käsi kä-

dessä. Henkilöstön väsymyksellä ja tyytymättömyydellä nähtiin suoria vaikutuksia asiakas-

kokemukseen. Hyvä henkilöstökokemus nähtiin linkittyvän asiakaskokemukseen sekä kes-

tävään talouteen.  

òHenkilºstºkokemus vaikuttaa suoraan asiakaskokemukseen, joten tulevaisuudessa on tªr-

keää, että henkilöstölle tarjotaan kattavaa koulutusta ja valmennusta asiakaskokemuksesta 

perehdytyksen, kehityskeskustelujen ja tªydennyskoulutuksen kautta.ò 

Haastattelusta nousee vahvasti esille, että toimialueiden toiminta tulisi standardisoita, vaki-

oida ja kuvata yhtenäisellä rakenteella. Hoitopolkujen tulisi olla samanlainen kaikissa yksi-

köissä, vaikka hoidon sisältö voikin vaihdella.  
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Toimialueiden välinen yhteistyö ja sen vaikutus organisaation strategisten tavoitteiden 

saavuttamiseen 

Haastatteluista nousee esille selkeitä teemoja ja huomioita. Useampi haastateltava nostaa 

esille resurssien ja budjetin jakamisen, joka tulee olla läpinäkyvää, oikeudenmukaista ja ta-

saista. Kukaan yksikkö ei voi pitää tiukasti kiinni vain omista eduistaan vaan olisi luottamus, 

että tavoitellaan yhteisiä strategisia päämääriä.  

Yhteistyön tiivistäminen ja tehokkaampi tiedon jakaminen eri toimialueiden välillä toistuu 

lähes joka haastattelussa. Yksi haastateltava nostaa esille palveluprosessien näkökulmasta 

asiakkaan polun, joka tulisi hänen mukaansa olla kaiken johtotähti, koska se kulkee usean 

tulosalueen lävitse. Esille nousee myös päällekkäinen työ yksiköissä, sekä oppien ja tiedon 

heikko jakaminen eri alueiden välillä, mikä voi johtaa osaoptimointiin. Nähdään, että orga-

nisaation kehityshankkeiden tulokset eivät aina hyödytä koko organisaatiota, vaan saattavat 

jäädä paikallisiksi saavutuksiksi. Haastatteluista saa käsityksen, että yhteistyön tärkeys on 

tunnistettu, mutta nykyiset rakenteet eivät välttämättä tue sitä riittävästi. Nähdään, että yh-

teistyö ja resurssein hallinta ovat ratkaiseva tekijä organisaation strategisten tavoitteiden saa-

vuttamisessa, jonka toteuttamiseksi tarvitaan konkreettisia toimenpiteitä, kuten selkeitä yh-

teistyöfoorumeita, yhtenäisiä rakenteita sekä avoimuutta resurssien käytössä.  

òYhteistyºn henki on hyvª. Fasilitointia pitªª kuitenkin tehdª horisontaalisessa suunnassa 

talon sisªllª, mutta ennen kaikkea hyvinvointialueiden kanssa yhdessª.ò 

òHyvinvointialueiden kanssa on hankeyhteistyºtª, erinªkºisiª painopisteisiin liittyvªª yh-

teistyºtª. Kilpailua hyvinvointialueiden kesken tyºvoimasta ei nªhdª.ò 

Yksi haastateltava nostaa esille, että ristikkäisvaikutuksissa on haaste siinä, että toimialueet 

näkevät itsensä hyvin erilaisina kuin niitä verrataan keskenään. Ylhäältä tulevaa pakotta-

mista yhdenmukaistamiseksi ei ole tullut. Hyvin asioiden levittäminen organisaation mui-

hin yksiköihin kohtaa usein ennakkoasenteen organisaation erilaisuudesta, vaikka se käy-

tännössä voisi oikeasti olla vaihtoehto.  

Ylimmän johdon rooli toimialueiden välisen yhteistyön tukemisessa 

Haastatteluista käy ilmi, että ylimmän johdon rooli toimialueiden välisen yhteistyön tuke-

misessa on moninainen. Haastateltavien näkemykset korostavat, että johto toimii yhtenäisen 

strategian suunnannäyttäjänä, ettei osa-alueiden tavoitteet ole ristiriidassa keskenään. 
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Yksittäisen osa-alueen epäonnistuminen voi heijastua koko organisaation asiakas- tai poti-

laskokemukseen.  

Usea haastateltava nostaa verkostojen ja yhteistyön koordinoinnin ylimmän johdon kes-

keiseksi alueeksi erityisesti hankkeiden ja projektien osalta. Johdon tulisi tukea hankkeita, 

jotka hyödyttävät useampia alueita, eikä vain keskitytä yksittäisiin osa-alueisiin. Johto toimii 

tukena, jotta toimialueet verkostoituvat, käyvät keskusteluja ja työskentelevät yhdessä kohti 

yhteisiä tavoitteita.  

Muutama haastateltava keskittyy yhteisen vision ja avoimen viestinnän ylläpitäjän rooliin 

ylimmän johdon tehtäväksi. Nämä haastateltavat korostivat yhteisen suunnan tärkeyttä, jotta 

kaikki työskentelevät yhteisten päämäärien saavuttamiseksi.   

òStrategiset painopistealueen tavoitteet eivät lyö toisia näpeille. Yhden toimialueen paran-

taminen hyºdyntªª kaikkia toimialueita. Strategia tuo yhtenªisyyttª.ò 

Ylimmän johdon strategian pitää kohdata eri vaiheissa olevat yksiköt, jossa kaikki strategi-

set painopisteet ovat merkityksellisiä. Tulosalueiden johtajilla nähtiin olevan suuri merki-

tys, kuinka ylätason strategia saadaan sellaiseksi, että ne ovat relevantteja kaikille tulosalu-

eelle ja viedään niitä eteenpäin systemaattisesti.   

3.5  Teema 3. Analytiikkaprosessi johdon päätöksenteon tukena 

Analytiikan ja datan rooli johdon päätöksenteon tukena 

Haastateltavat ovat yksimielisiä siitä, että datan ja analytiikan rooli on ilmeinen, mutta opti-

maalinen datan tiheys, validointi ja käyttötarkoitus vaihtelevat tarpeiden mukaan. Yhtenäi-

nen näkemys oli myös siinä, että datan hyödyntämisessä strategisessa päätöksenteossa ollaan 

vasta alkutekijöissä. Osa haastateltavista painotti automaatiota ja validointia, kun taas toiset 

painottivat strategisia mittareita ja ennustettavuutta.  

òTiedon laatu, tietopohjan laadukkuus sekä oikeanlaista on kaikista tärkein. Validi  tieto-

pohja on kaiken A ja O. Tiedon pitää olla ajantasaista. Ongelma on tällä hetkellä, että isoja 

raportointikokonaisuuksia tulee jälkijunassa. Silloin se ei ole tukemassa johtamista. Pohja 

pitää olla kunnossa, ja yhtenäinen raportointikäytäntö. Hyvät pohjat visualisointiin.ò 
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Nykytilanne analytiikkaportaali datan hallinnassa 

Monet haastateltavat näkevät nykyisessä portaalissa merkittäviä kehitystarpeita, erityisesti 

datan saatavuuden, seurantajärjestelmien ja strategisen tiedonhallinnan osalta. Nykyinen 

portaali on rakennettu operatiivisesta näkökulmasta itsepalveluportaaliksi, josta voi itse 

saada raportointia. Nykyinen portaali koettiin laajaksi sekä monimutkaiseksi. Kokonaisku-

van saaminen nykyportaalista on haasteellista, eikä se vielä tue strategisia tavoitteita ja ko-

konaisuuden seurantaa. Data ja raporttikokonaisuuksia ei ole saatu tuotua portaaliin halutulla 

tavalla, ja se on vielä työnalla.  

òEi riitä, että säilötään dataan tietoaltaissa 100:sta eri järjestelmästä, vaan se pitää raken-

taa niin, että käyttäjät pääsevät sitä käyttämään omassa työssä.ò 

Muutamasta haastattelusta nousi esille unohdettu potilas, joka tulisi olla oma teema, ja ope-

ratiivisessa työssä pitäisi pystyä paremmin hyödyntämään potilasdataa, ja sen kautta kehittää 

tuotantojohtamiskyvykkyyttä. Haastatteluista huokuu usko siihen, että kehityssuunta on oi-

kea ja työtä tehdään analytiikkaportaalin kyvykkyyden parantamiseksi tukemaan strategista 

päätöksentekoa, kunhan tien suunta on ensi oikea.  

 

Reaaliaikaisen datan ja ennakoivan analytiikan vaikutus päätöksenteon tehokkuuteen 

Useammat haastateltavat korostavat, että reaaliaikaisen tiedon tarve on tilannekohtaista ja 

vaihtelee organisaation eri tasojen sekä toimintojen välillä. Operatiivinen taso tarvitsee re-

aaliaikaista dataa oikea-aikaiseen reagoimiseen. Potilas- ja kapasiteettivirtojen hallinnassa 

reaaliaikainen data on tärkeää päivätasolla tai tuntitasolla; edellisen päivän tiedot ovat jo 

vanhoja. Päätöksentekoon tuleva data tulee usein viiveellä, ja se vaikuttaa oleellisesti pää-

töksenteon tarkkuuteen. Muutamasta haastattelusta herätellään myös kysymystä ovatko ny-

kyiset tiedon päivityssyklit optimaalisia päätöksenteon tukemiseksi. Mittareille on määritet-

tävä oikeanlaiset päivityssyklit, niin, että se on kaikkien tiedossa.  

Data validoidaan kohtuu tarkasti, ennen kuin se viedään tietovarastoihin. Tällä varmistetaan, 

että johtamisen pohjana oleva data on luotettavaa ja tarkkaa. Pääsääntöisesti tiedolla johta-

misen  data on vuorokauden vanhaa. Reaaliaikaisesta datasta luovuttiin, sillä kokeilun tulos 

osoitti sen mahdottomaksi. Päivittäisjohtamisen dataa tuodaan 15min välein, esim. resurs-

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

määrän kasvaessa. 

òKorostan reaaliaikaisen palautteen merkitystä asiakaspalvelussa. Asiakaspalautteen reaa-

liaikainen seuranta vaatii manuaalista työtä, jotta voidaan reagoida nopeasti ja estää vir-

heellisen tiedon leviäminen. NPS-mittarit eivät ole riittävän nopeita, joten jatkuva avoimen 

palautteen seuranta on vªlttªmªtºntª.ò 

Tuleviin strategisiin muutoksiin pitää pystyä varautumaan, ja tehdä korjaavia toimenpiteitä 

nopeasti tarvittaessa. Reaaliaikaisella datalla ja ennakoivalla analytiikalla on merkittävä vai-

kutus päätöksenteon priorisointiin.  

 

Skenaarioanalytiikan ja tekoälyn hyödyntäminen strategisessa päätöksenteossa 

Haastattelujen perusteella skenaarioanalytiikka ja tekoäly nähdään hyödyllisenä työkaluna 

strategisessa päätöksenteossa, erityisesti pitkän aikavälin suunnittelussa ja erilaisten vaih-

toehtojen etsimisessä. Yhtenä rintamana haastateltavat olivat kuitenkin realistisia, että sel-

keät perusprosessit ja mittarit tulee ensin saattaa pikaisesti kuntoon.  

Skenaarioanalytiikan hyödyntäminen nähdään strategisessa päätöksenteossa, päätösten vai-

kutusten arvioinnissa, resurssien kohdentamisessa sekä toimipisteiden muutosten arvioin-

nissa.  

”Skenaarioanalytiikkaa tulisi tehdä enemmän, erilaisia vaihtoehtoja, jos esim. joitakin toi-

mipisteitä suljetaan tai siirretään resursseja toisesta paikasta toiseen mitä se vaikuttaa ko-

konaisuuteen. Henkilöstön liikuteltavuutta pitäisi saada paremmaksi entisestä, kun meillä 

on jossakin paikassa enemmän tarpeita, kun toisessa vähemmän, niin osastojen välillä pi-

täisi pysytä siirtämään henkilöstöä. Kyvykkyyttä on, mutta henkilöstöhallinnon esteet ovat 

suurin syy siihen, että siirtoja ei ole tehty.ò  

Tekoälyn käyttö nähdään mahdollisena resurssien ennustamisessa sesonkien perustella, or-

ganisaation ydintehtävien tukemisessa erityisesti henkilöstö- ja taloushallinnossa.  

òTekoªlyª käytetään pilvipalvelussa, mutta sitä ei käytetä oikeisiin kohteisiin tehokkaasti. 

Kohdentaminen ei osu siihen mihin sen pitäisi osua. Prosessit pitäisi miettiä uudestaan 
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esim. henkilöstöhallinto, taloushallinto ja siihen istuttaa tekoälyä, sillä vanhoihin proses-

seihin tekoälyn istuttaminen ei toimi.ò  

Erään haastateltavan mukaan tekoälyä tulisi käyttää tehokkaammin oikeisiin asioihin, mikä 

on organisaation ydintehtävä ja mihin löytyy kyvykkyyttä. Tekoälyn käyttöä hallinnon 

apuna pidetään parhaimpana vaihtoehtona, sillä tällä saavutettaisiin nopeampia voittoja esi-

merkiksi talouden ja henkilöstöhallinnon puolella prosessien kehittämisessä.  Nykytilan-

teessa tekoälyä käytetään laitteiden tekoälyprojekteihin miljoonilla euroilla, joka ei välttä-

mättä kuulu sairaalan ydinosaamiseen, koska sairaalan ydinosaamista ei ole laitteiden vie-

minen tuotantoon ja kaupalliseen levitykseen. Tekoälyn kehitys lääketieteellisiin laitteisiin, 

on pitkä ja kallis prosessi, joka tuo mahdollisia voittoja vasta vuosien päästä, jos silloin-

kaan ja on kaupallinen prosessi. 

Kokonaisvaltainen digitalisaation johtaminen nousee esille tämän teeman osalta, sillä ske-

naarioanalytiikka ja tekoälyn tehokas hyödyntäminen edellyttää selkeää strategiaa, jossa 

teknologiat otetaan käyttöön suunnitelmallisesti ja organisaation tarpeisiin kohdennetusti.  

 

ò Maailma on tªynnª hyviª strategioita, mutta tyhjª, hyvin toimeenpanevia strategioita. 

Strategia on valintoja, mitä jätämme tekemättä, ei ainoastaan siinä, mitª teemme.ò 
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4  Tutkimuksen synteesi 

Tässä kappaleessa pohditaan ja tarkastellaan miten haastattelun tulokset ja organisaation 

muu materiaali suhteutuvat tutkielmassa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen, tutkijan 

omiin havaintoihin ja ymmärrykseen Case organisaatiosta. Pohdinnassa ja synteesissä tuo-

daan esille pullonkauloja ja analyysia tutkimusalueesta. 

Ensimmäinen kappale keskittyy strategiseen ohjaukseen, tuoden esiin teorian keskeiset ele-

mentit ja niiden merkityksen organisaation johtamisessa. Tämän jälkeen tutkija esittää oman 

synteesinsä, joka pohjautuu tutkimuksen aikana tehtyihin havaintoihin sekä haastatteluista 

saatuihin syvällisiin näkemyksiin.   

Toisessa kappaleessa käydään lävitse Case organisaation valitun mittariston tasapainon ar-

viointi alueittain: talous, asiakaskokemus, sisäinen näkökulma ja henkilöstö. Kappale on tut-

kijan oma synteesi peilaten työssä esitettyyn teoriaan ja haastatteluihin.  

Kolmannessa kappaleessa käsitellään strategisia ristikkäisvaikutuksia haastattelujen ja teo-

rian valossa. Neljännessä kappaleessa tiivistetään kuinka analytiikka tukisi parhaiten strate-

giaa haastattelujen ja teorian valossa.  

Viidennessä kappaleessa esitetään ajatus jatkotutkimuskohteesta.  

4.1  Strateginen ohjaus 

Ritakallio ja Vuori tiivistivät, että strategia on jatkuva prosessi (Ritakallio ja Vuori 2018, s. 

11-13). Nyt tarvitaan johtajia, jotka tunnistavat, että heidän eiliset ajatuksensa voivat olla 

vanhentuneita. Tarvitaan johtajia, jotka tunnistava tosiasiat yhä uudestaan ja uudestaan. Joh-

tajia, jotka tekevät töitä tämänhetkisen parhaan ymmärryksen perusteella ja innostavat orga-

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

Kuten Tanner (2024, s. 17-21) toteaa, että strategiatyössä Pareton 80/20-periaatteen ydin on 

siinä, että pienet mutta kriittiset toimet tuottavat suurimman osan saavutetuista tuloksista. 

Pareton periaatetta pidetään priorisoinnin ja tehokkaan päätöksenteon työkaluna (Tanner 



78 

 

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

joista voi oppia, sillä mikään ei onnistu ensimmäisellä kerralla. 

Kaplan ja Norton (2004, s. 52-54) visioima strategiakartta on strategian kuvaamisen tueksi; 

suunta ja kartta. Strategiakartta on selkeä ja johdonmukainen malli, jossa organisaation stra-

tegia kuvataan tarkasti eri näkökulmien välisinä yhteyksinä ja riippuvuuksina. Sen avulla 

yhdistetään yksiköiden strategia ja operatiivinen toimitan. Strategiakartta vaatii kykyä ym-

märtää strategiaa ja taitoa piirtää monimutkaiset syy-seuraussuhteet näkökulmien välillä. 

Digitaalinen teknologia ohjaa organisaation strategisia päätöksiä ja muutosprosesseja. Digi-

talisaation aikakaudella yritysten on tärkeää sisällyttää teknologian käyttöönotto osaksi stra-

tegiaansa, jotta sen tuomat mahdollisuudet voidaan hyödyntää tehokkaasti organisaation ke-

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

Strategian määrittely tietyille vuosille on suositeltavaa, sillä se tuo selkeyttä ja auttaa orga-

nisaatiota keskittymään tärkeisiin tavoitteisiin kuten Case organisaatiossa. Samalla on kui-

tenkin tärkeää säilyttää joustavuus ja valmius päivittää strategiaa tarvittaessa, jotta organi-

saatio voi reagoida tehokkaasti muutoksiin ja saavuttaa pitkän aikavälin menestystä.  Ylim-

mässä johdossa pitää olla riittävää kyvykkyyttä ja halua pohtia tulevaisuuden mahdollisuuk-

sia ja visioita. Jotta voidaan luoda vahva ja inspiroiva tulevaisuuden visio, tarvitaan syste-

maattista tulevaisuuden hahmottelua. Mitä 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 

nähdä ja ymmärtää oman roolinsa sen toteuttamisessa.  

Johtoryhmän tulee astua ulos päivittäisten operatiivisten haasteiden varjosta ja katsoa orga-

nisaation tulevaisuuteen Pareton säännön mukaisesti. Tämä edellyttää keskittymistä strate-

gisiin mittareihin, jotka ohjaavat kohti pitkäaikaisia tavoitteita ja visiota. Strategisia mitta-

reita seuraamalla johtoryhmä voi tunnistaa paitsi nykytilanteen, myös ne mahdollisuudet ja 

uhat, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen pitkällä aikavälillä. Sairaalakulttuuriin 

ja sen tapoihin liittyvä terminologiaa ja ajatusta tulisi päivittää ja poimia puuttuvia paloja 

organisaation kokonaisjohtamiseen, kuten tuottavuus suunnitelma, tuotannon johtaminen, 

tuotannon ohjaaminen ja tuottavuuden tehokkuus. Maailma ympärillä on muuttunut, ja se 

vaatii myös erilaista johtamista. Eriytetty operatiivinen johtaja, toimitusjohtaja sekä digijoh-

taja toisi voimaa organisaation johtamiseen, sillä se mahdollistaisi selkeämmän vastuunjaon, 
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strategisen fokuksen eri osa-alueisiin ja paremman reagointikyvyn niin operatiivisiin kuin 

digitaalisiin muutoksiin. Tämä rakenne voisi tehostaa päätöksentekoa, nopeuttaa innovaa-

tiota sekä parantaa organisaation kykyä sopeutua nopeasti muuttuviin maailmantilanteisiin. 

Päättävä toiminta edellyttää rohkeutta tehdä tarvittavat päätökset silloin, kun niitä eniten tar-

vitaan. Johtoryhmän tulee olla valmis tarkastelemaan kriittisesti nykyisiä prosesseja ja toi-

mintatapoja, sekä tekemään tarvittavia muutoksia, jotka vievät organisaation seuraavalle ta-

solle. Arvoa ei tulisi tuottaa vain sen itsensä vuoksi vaan keskiössä tulisi olla asiakas eli 

potilas. Tämä voi tarkoittaa prosessien ja resurssien uudelleenallokointia, uusien teknologi-

oiden käyttöönottoa tai jopa strategian uudelleensuuntaamista, jos se nähdään tarpeelliseksi.  

Seuraavalle tasolle nouseminen vaatii myös kykyä johtaa muutosta. Johtoryhmän tulee toi-

mia muutosagenttina, joka viestii selkeästi, miksi muutoksia tehdään ja kuinka ne tukevat 

organisaation strategisia tavoitteita. Tämä vaatii johdonmukaista kommunikaatiota, vahvaa 

läsnäoloa ja esimerkillistä toimintaa.  

Kun johtoryhmä keskittyy strategisiin tavoitteisiin ja mittareihin, he voivat varmistaa, että 

organisaatio ei pelkästään sopeudu muutoksiin, vaan myös ennakoi niitä ja toimii aktiivisesti 

niiden ohjaajana. Tämä luo perustan kestävälle kasvulle ja menestykselle, joka kantaa orga-

nisaation kohti uutta tulevaisuutta, täynnä mahdollisuuksia ja saavutuksia.  

Case organisaatiosta ei tämän tutkimuksen puitteissa löytynyt selkeää strategiaprosessin joh-

tamismallia, mutta useat kunnalliset sairaalat Euroopassa ja Yhdysvalloissa vannovat BSC 

nimeen. Euroopasta löytyy myös kunnallisia sairaaloita, jotka käyttävät arvoon pohjautuvaa 

ajatusta, VBHC, sekä Japanin sairaaloista löytyy esimerkkejä Lean pohjautuvasta Hoshin 

Kanri Strategiasta. 

Tutkija ei tämän työn puitteissa löytänyt Case organisaatiosta materiaalia, joka olisi tukenut 

kokonaisstrategian ymmärrystä ja tästä syystä tutkija laati oman näkemyksen strategiakar-

tasta sairaalaympäristöön teorian pohjalta. Strategia kartta (liite 2) on helppo tapa visuali-

soida strategian käytännön toteutusta, sillä se selkeyttää organisaation tavoitteet, niiden vä-

liset yhteydet ja avainalueet, joihin keskittymällä strategian toteuttaminen on mahdollista. 

Strategiakartta auttaa myös jäsentämään kokonaisuuden niin, että kaikki organisaation jäse-

net ymmärtävät omien tehtäviensä roolin strategian onnistumisessa.  
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4.2  Valitun mittariston tasapainon arviointi alueittain 

Case organisaatiossa on työstetty strategisia KPI mittareita pitkään, ja ensimmäisiä versiota 

mittareista saatiin tämän tutkimuksen alkuvaiheessa. Kriittisiä menestystekijöitä haastatte-

lun perusteella löytyi useita. Case organisaatiosta löytyvät suuret taloudelliset panostukset 

ajallisesti ja taloudellisesti eivät näy strategisissa mittareissa. Painopistealueet olivat hyvin 

eri tasoilla mittareiden suunnittelun, valinnan ja eteenpäin viemisen suhteen. Kahdella pai-

nopistealueella oli valittu vain yksi mittari, ja yhdellä painopistealueella oli kahdet seuratta-

vat mittarit, eri käyttöön.  

Taulukossa 9 tutkija on analysoinut Case organisaation johdon valitsemat ensimmäiset työs-

tetyt mittarit syyskuussa 2024. Mittareiden analysoinnissa on käytetty Lönqvistin ym. 2006 

tasapainon arviointia. Mittarien tulee olla tasapainossa eri kriteerien suhteen (Lönnqvist ym. 

2006, 113),  tasapainossa mittareiden määrän suhteen (Kaplan ja Norton 1996, s. 165-166) 

sekä SMART säännön mukaisia (Marr 2024). Mittareita tässä työssä ei esitetä. Taulukon 

prosenttiluvut ilmentävät mittareiden lukumäärän jakaumaa eri kriteeriparien välillä.  

Taulukko 9. Case organisaation valittujen mittareiden tasapainon arviointi  

 

Analyysin perusteella organisaatio näyttää olevan vahvasti sisäisesti keskittynyt, pitkän ai-

kavälin strategioihin ja ennakoiviin mittareihin. Kuitenkin, ulkoisten tekijöiden huomioimi-

nen voisi tuoda lisäarvoa strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon. Taloudellisten mit-

tareiden lisääminen voisi myös parantaa taloudellisen suorituskyvyn seurantaa. 
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Talousmittareiden lisäksi, henkilöstön kehittämisen, sisäisten prosessien ja riskienhallinnan 

mittarien lisääminen voisi auttaa luomaan kattavamman näkemyksen organisaation koko-

naissuorituskyvystä. 

Case organisaation strategisista mittareista ei löydy sanoja; potilasturvallisuus, hoidon laatu, 

hoidon ja palvelun tulokset, henkilöstön osaamisen kehittäminen, potilaskohtaiset kustan-

nukset, työntuottavuus%, liikevoitto% tai asiakassuhteet ja sidosryhmä tyytyväisyys mittari, 

digitalisaatio, kestävä  kehitys, lääkkeet ja hoitotarvikkeet tai kuvantaminen. Numeroarvoi-

set KPI mittarit antaisivat myös paremman mahdollisuuden seurata strategian toteutumista 

konkreettisesti, joka nousi esille myös haastattelusta.  

Näiden havaintojen perusteella tutkija on tehnyt malli KPI mittariston kustannustehokkuu-

den parantamiseksi, sekä perusymmärryksen saamiseksi sairaalan kokonaisuuden suunnasta, 

että mittaamista ei jouduttaisi muuttamaan joka vuosi, vaan laaja peruskäsityksen sairaalan 

tilasta olisi helposti nähtävissä yhdellä silmäyksellä ja painopisteet voivat muuttua strategiaa 

muutettaessa. Malli KPI mittarien rakentamisessa on käytetty Balanced Scorecard- mallia ja 

sen mittauskulmia talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppiminen ja kasvu. Myös haastat-

telusta nousseita tärkeitä kriittisiä menestystekijöitä on tiivistetty KPI malliin. Liitteessä 3. 

on esitetty malli KPI mittaristo kustannustehokkuuden parantamiseen, strategiset mittarit ja 

liiketoiminta-alueiden mittarit. Liitteessä 4. on analysoitu malli KPI mittariston strategisten 

mittarien tasapaino. Liitteessä 5. on analysoitu malli  KPI mittariston liiketoiminta-alueiden 

mittarit, jotka johtavat strategisiin mittareihin.  

Talous 

Talouden KPI-mittarit ovat välttämättömiä, jotta organisaatio voi varmistaa, että sen talou-

dellinen toiminta tukee pitkän aikavälin strategisia tavoitteita ja että se pystyy reagoimaan 

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

Strategisessa johtamisessa budjetin seuranta on tärkeää, mutta se on vain yksi osa laajempaa 

talouden hallinnan kokonaisuutta. Strategisessa johtamisessa pelkkä budjetin seuranta ei 

yleensä riitä, vaan tarvitaan myös talouden KPI-mittareita. Tämä johtuu siitä, että strateginen 

johtaminen pyrkii varmistamaan organisaation pitkän aikavälin menestyksen, ja siihen liit-

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

Budjetti keskittyy siihen, että organisaation menot ja tulot pysyvät suunnitellun budjetin ra-

joissa. Se kertoo, kuinka hyvin organisaatio noudattaa taloudellista suunnitelmaansa tiettynä 
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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 pitkän aikavälin strategiaan. Rullaavan budjetin käytön etuna organisaatiolle olisi 

se, että se tarjoaisi päivitetyn näkymän tulevaisuuden talouteen. Rullaava budjetti auttaisi 

organisaatiota pysymään joustavana ja reagoimaan nopeammin markkinoiden ja talouden 

muutoksiin. Lisäksi se tarjoaisi mahdollisuuden tarkistaa ennusteita ja tehdä tarvittavia kor-

jauksia ennen kuin ongelmat eskaloituvat, mikä auttaa säilyttämään organisaation taloudel-

lisen vakauden ja strategisen suuntauksen. 

Talouden KPI-mittarit mahdollistavat strategisen analyysin, kuten kuinka tehokkaasti orga-

nisaatio käyttää resurssejaan, investoiko se oikeisiin kohteisiin, ja onko taloudellinen suori-

tuskyky linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Taloudelliset KPI mittarit varmistavat, että 

organisaation taloudellinen tila pysyy vakaana ja että päätökset perustuvat tarkkaan ja ajan-

tasaiseen dataan. Nämä mittarit voivat toimia myös varoitusjärjestelmänä, havaitsemalla ta-

loudelliset ongelmat ajoissa ja tukemalla johdon päätöksentekoa tarjoamalla selkeitä ja ajan-

tasaista tietoa. Talouden KPI- mittareiden avulla johto voi esimerkiksi kohdentaa investoin-

teja tehokkaasti, toteuttaa tarvittavia kustannusleikkauksia ja seurata talouden tasapainoa 

varmistaen pitkän aikavälin taloudellisen vakaus henkilöstökustannuksia ja varmistamaan, 

että ne ovat tasapainossa sairaalan tulojen kanssa, mikä on tärkeää 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 hyödyllinen mit-

tari asiakaskokemuksen arvioimisessa, se ei yksinään ole kovin kattava sillä 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 eivät suosittele kyseistä organisaatiota. Ilman syvem-

pää analyysiä on vaikeaa kehittää toimenpiteitä asiakaskokemuksen parantamiseksi. NPS 

voi vaihdella ajankohdasta toiseen ja se ei välttämättä heijasta pitkäaikaista asiakaskoke-

musta.  
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Mittaamiseen olisi hyvä lisätä muutamia asioita esimerkiksi palveluvaikuttavuus -  ja hoidon 

laatu mittarit. Palveluvaikuttavuus mittaisi sitä, kuinka hyvin palvelut täyttävät asiak-

kaidensa tarpeet ja odotukset sekä vaikuttavat heidän hyvinvointiinsa ja elämänlaatuunsa. 

Hoidon laatu mittari- mittaisi palveluiden tehokkuutta, turvallisuutta ja potilaiden kokemuk-

sia (Mäki-Opas et al. 2021, s. 27-30). Kokonaisvaltainen potilashoito voi estää hoitovirhei-

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

 

Sisäinen näkökulma 

Sisäisten prosessien mittaaminen strategisena mittarina auttaisi organisaatiota tunnistamaan 

tehokkuuden ja tuottavuuden tasot, jotka ovat keskeisiä asiakkaan ja omistajan tavoitteiden 

saavuttamiseksi (Kaplan ja Norton 1996, s. 126–127, s.146).  Tehokkaat prosessit vähentävät 

kustannuksia ja parantavat resurssien käyttöä. Mittaamalla sisäisiä prosesseja voidaan var-

mistaa, että ne täyttävät laadun ja turvallisuuden vaatimukset sekä tarjoaisi arvokasta tietoa 

kehittämiskohteista. Tehokkaat sisäiset prosessit vaikuttavat suoraan asiakaskokemukseen. 

Kun prosessit ovat sujuvia, asiakkaat saavat palvelua nopeammin ja laadukkaammin. Case 

organisaation panostus jatkuvaan parantamiseen olisi hyvä näkyä prosessien kehittämisessä 

KPI mittarina.   

Strategisia mittareita voisi sisäisestä näkökulmasta olla eritystason palvelujen osuus liike-

vaihdosta, omavalvonnan julkisuus, hoidon laatu ja tehokkuus, resurssien käyttöaste tai vuo-

deosastojen käyttöaste. 

Organisaation sisäisten asiakkaiden ja hyvinvointialueiden tyytyväisyyden mittaaminen 

voisi olla strateginen mittari, sillä mittaamalla sisäisten asiakkaiden tyytyväisyyttä voidaan 

tunnistaa prosessien pullonkauloja ja kehityskohteita. Tämä auttaisi parantamaan sisäistä te-

hokkuutta ja resurssien käyttöä. Panostamalla sisäiseen asiakastyytyväisyyteen organisaatio 

voisi luoda vahvempia perustuksia ja kehittää toimintansa laatu.  

 

Henkilöstö 

Haastattelusta nousee esille, että henkilöstö on organisaation arvokkain voimavara, ja jokai-

sen panos on merkityksellinen. Kilpailu halutuimman työpaikkana, kaikkien henkilöstöryh-

mien osalta, voi johtaa kuitenkin palkkojen nousuun sekä luoda negatiivista vaikutusta 
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hyvinvointialueille. Jos palkkapaineet kasvavat, hyvinvointialueet voivat joutua vastaamaan 

omiin työntekijöidensä palkkavaatimuksiin, jotta he eivät menettäisi osaavaa työvoimaansa 

epäsuorille kilpailijalle.  

Huippuosaajat pitäisi pystyä säilyttämään, sillä he ovat organisaation menestyksen kulma 

kiviä ja saattavat tehdä joistakin osa-aluista erittäin haavoittuvan. Heidän asiantuntemuk-

sensa, innovaationsa ja omistautumisensa eivät ainoastaan tue nykyisten tavoitteiden saavut-

tamista, vaan myös luovat pohjan tulevalle kasvulle ja kehitykselle. Heidän työpanoksensa 

on usein avainasemassa organisaation kyvyssä säilyttää kilpailuetu ja sopeutua nopeasti 

muuttuviin markkinaolosuhteisiin. Muu henkilökunta varmistaa, että operatiiviset prosessit 

sujuvat sujuvasti, että asiakkaat ja potilaat saavat tarvitsemansa palvelut ajoissa ja että orga-

nisaation arki rullaa eteenpäin ilman katkoksia. He ovat usein se voima, joka pitää pyörät 

pyörimässä, ja heidän työpanoksensa on välttämätöntä kokonaisuuden toimivuuden kan-

nalta. Vaihtuvuus tässä ryhmässä tulee hyväksyä, että se on korkeampi. Kaikkien hyvinvoin-

tialueiden etu on, että työntekijöiden jatkuvaan työpaikan vaihtamiseen ei kannusteta. Va-

kaus työvoimassa tuo useita etuja: kokemuksen ja osaamisen säilyminen, potilasturvallisuus 

ja hoidon laatu, työyhteisön vakaus, kustannusten hallinta sekä organisaation kehitys. 

Kirkonpellon tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalan henkilöstön riittävyyden ja saata-

vuuden turvaamisessa on keskeistä varmistaa henkilöstön riittävä koulutus, koulutukseen 

hakeutuvien määrä, uudistaa työjakoa ja organisoida työtä tehokkaasti työpaikolla. Olisi tär-

keää, että sote-ammattihenkilöiden tehtävät vastaavat heidän koulutustaan, ja siksi tukipal-

veluhenkilöstön määrää tulee kasvattaa vaarantamatta potilas- ja asiakasturvallisuutta tai 

alentamatta kelpoisuusvaatimuksia. Lisäksi on tärkeää tehostaa kansainvälistä rekrytointia 

ja työperäistä maahanmuuttoa sekä parantaa työkykyä ja työhyvinvointia. Teknologisten rat-

kaisujen monipuolinen hyödyntäminen on myös välttämätöntä. Tiekarttaohjelman tavoit-

teena on varmistaa, että Suomessa on hyvinvoivia ja osaavia sote-ammattilaisia oikeissa teh-

tävissä ja osaamisella vuoteen 2027 mennessä, alueelliset erot huomioiden. Tämä edellyttää 

hallinnonalojen välistä yhteistyötä (Kirkonpelto et al. 2023). 

Työnantajan tulee tarjota näkymä tulevaisuuteen, ei vain organisaation omaa tulevaisuuteen 

vain globaaleihin trendeihin ja tulevaisuuteen, että henkilöstö on hereillä mitä heiltä tulevai-

suudessa edellytetään. Henkilöstö pitää vastuuttaa oman oppimisensa kehittämiseen ja joh-

tamiseen tarjoamalla oppimisen infrastuktuuri. Henkilöstön kokemus oppimisen ja kasvun 

näkökulmasta on merkityksellinen mittaamisen näkökulmasta (Aunnunen ja Sahimaa 2023). 
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Työvuorojen ei tulisi systemaattisesti päättyä lyhyisiin ylitöihin, joista muodostuu tapa lisätä 

henkilökohtaista palkkaa. Työaikakäytäntöjen tulee tukea tehokasta työskentelyä ja oikeu-

denmukaista palkitsemista ilman, että ylitöistä tulee normaalikäytäntö palkkatason kasvatta-

miseksi. Sairas%, ylityö% ja sijaishenkilöstön käyttöaste strategisena mittarina kertoisi or-

ganisaation työvoiman hallinnan tehokkuudesta ja resurssien käyttö suunnittelusta.  

Tulospalkitseminen kannustaa organisaatiota keskittymään selkeästi määriteltyihin tavoit-

teisiin ja parantamaan suoritustaan eli tuottavuutta. Kun palkitsemisjärjestelmä on sidottu 

konkreettisiin tuloksiin, työntekijät ovat motivoituneempia tekemään parhaansa, koska he 

näkevät selkeän yhteyden työnsä ja saamiensa palkkioiden välillä. Tämä voi johtaa tehok-

kaampaan ja tuloksellisempaan työhön, parempaan sitoutumiseen ja tiimityöhön, sekä inno-

vatiivisuuteen, kun henkilöstö pyrkii löytämään uusia tapoja saavuttaa tavoitteet. Tulospal-

kitseminen voi myös vahvistaa organisaation kulttuuria, joka arvostaa saavutuksia ja tunnus-

taa jokaisen panoksen merkityksen kokonaisuuden kannalta. Strategisena mittarina tulospal-

kitsemisessa sairaalaympäristössä voisi toimia vaihtoehtoisesti esimerkiksi kannattavuus%, 

liikevaihdon kasvu, kustannustehokkuus, asiakastyytyväisyysindeksi ja työtuottavuus. 

4.3  Ristikkäisvaikutusten arviointi strategian tukena 

Painopisteiden riippuvuussuhteiden syvällisempi tarkastelu ja ymmärrys toisi ristikkäisvai-

kutuksen merkityksen paremmin esille synenergiateorian tavoin (Damodaran 2005). Konk-

reettinen ketju muodostuu esimerkiksi siitä, miten asiakaskokemuksen parantaminen voi 

johtaa työntekijöiden tyytyväisyyteen, mikä taas heijastuu parempana tuottavuutena ja vä-

hentyneitä kustannuksina. Teknologinen kehitys ei pelkästään paranna taloudellista tehok-

kuutta vaan vaikuttaa myös asiakaspolkuihin, sujuvoittaa hoitoprosesseja ja parantaa asia-

kastyytyväisyyttä.  

Ristiin vaikutuksen konkreettisia haasteita voisi tuoda esille enemmän. Jos budjetit ja resurs-

sit jaetaan tasaisesti, mutta yhteistyötä ei tehdä riittävästi, yksittäinen parannus yhdellä alu-

eella voi jäädä irralliseksi muusta organisaatiosta eikä skaalaudu muihin yksiköihin. Yhden 

organisaation alueen kehittyminen huomattavasti toista nopeammin, voi luoda eroja palve-

luissa, mikä voi johtaa epätasapainoon organisaation sisällä. Prosessin kokonaistoimivuuden 

näkökulmasta tämä voi aiheuttaa viiveitä ja pullonkauloja, kun eri yksiköt eivät kykene työs-

kentelemään samalla tehokkuudella tai tarjoamaan yhtä sujuvia palveluita. Kehityserot 
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voivat synnyttää riippuvuutta, jossa hitaammin kehittyvät yksiköt tarvitsevat jatkuvaa tukea 

nopeammin kehittyneiltä, joka taas synnyttää painetta resursseja jaettaessa. Toisaalta nope-

ammin kehittyvät toimialueet tarvitsevat lisäresursseja pysyäkseen kehityksen kärjessä. Sys-

teemiajattelun teoria käsittelee kokonaisuuden näkemistä osina verkostoa, jossa yksiköiden 

välillä on monimutkaisia vuorovaikutuksia. Eri toimialueet ovat riippuvaisia toisistaan ja 

yhden yksikön kehitys voi vaikuttaa toisiin, joko positiivisesti tai negatiivisesti (Senge 1990, 

s. 11). 

Resurssien epätasainen jakautuminen voi synnyttää kilpailua yksiköiden välillä, mikä hei-

kentää yhteistyötä ja vaikeuttaa organisaation strategian yhtenäistä toteuttamista. Epätasa-

paino voi myös lisätä turhautumista henkilöstössä, jos resurssit ja teknologinen tuki jakau-

tuvat epäoikeudenmukaisesti, mikä on linjassa resurssiriippuvuusteorian kanssa 

Toimialueiden välisen yhteistyön onnistuminen edellyttää, että strategiset toimet nähdään 

koko organisaation näkökulmasta, ei vain yksikkökohtaisina parannuksina. Tehokas koordi-

nointi johdon tasolta, jotta kehitystoimet jaetaan läpinäkyvästi ja ne hyödyttävät koko orga-

nisaatiota. Ristikkäisvaikutuksia voidaan hallita parantamalla kommunikaatiota ja tiedon ja-

kamista yksiköiden välillä. Prosessien yhtenäistäminen ja parannusten laajentaminen orga-

nisaation laajuisesti voisi auttaa tukemaan strategia tavoitteita kokonaisuutena. KPI mitta-

reiden seuranta ristiin auttaa ymmärtämään, miten yhden osa-alueen kehitys vaikuttaa mui-

hin ja miten strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisemmin. Ristiin seuraa-

malla tai rakentamalla KPI- mittareita varmistetaan, että organisaation toiminnot ovat tasa-

painossa ja synkronoinnissa strategian kanssa, sekä voidaan ennakoida mahdolliset ongelmat 

ja tehdä korjaavia toimenpiteitä ajoissa. Johtamisen ohjausjärjestelmän avulla organisaation 

toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa.  

Työntekijöiden rooli on ilmeinen, ja he ovat vastuussa organisaation tulevaisuuden rakenta-

misesta (Senge 1990, s. 16, s. 114, s. 119). Systeemiajattelun tärkeyden korostaminen auttaa 

työntekijöitä näkemään kokonaisuuden, jossa heidän roolinsa ja tehtävänsä ovat osa laajem-

paa prosessia. Tämä ymmärrys vahvistaisi heidän kykyään toimia tehokkaasti yhteistyössä 

eri yksiköiden kanssa ja edistää organisaaton tavoitteiden saavuttamista yhteisen strategian 

mukaisesti.  
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4.4  Analyysi kuinka analytiikka tukee strategiaa 

Digitalisaatiolle pitää antaa strateginen suunta ja sillä pitää olla johdon tuki, jotta sen poten-

tiaali voidaan täysin hyödyntää organisaation kehittämisessä ja kilpailukyvyn parantami-

sessa. Strateginen suunta määrittää digitalisaation tavoitteet ja prioriteetit. Johdon tuki on 

välttämätön, koska se varmistaa, että digitalisaatioon tarvittavat resurssit, kuten rahoitus, 

henkilöstö ja teknologia, ovat käytettävissä. Lisäksi johdon tuki auttaa luomaan organisaa-

tiokulttuurin, jossa digitaalisten muutosten omaksuminen ja jatkuva oppiminen nähdään kes-

keisinä menestystekijöinä.  

Johdon vahva sitoutuminen ja strateginen ohjaus varmistavat, että digitalisaatio olisi linjassa 

organisaation kokonaisstrategian kanssa, ja se integroituisi saumattomasti kaikkiin organi-

saation alueisiin. Tämä johdonmukainen lähestymistapa auttaisi organisaatiota navigoimaan 

digitaalisten muutosten mukanaan tuomia haasteita ja hyödyntämään uusia mahdollisuuksia 

tehokkaasti. 

Tiedon jakamisessa ja integroinnissa eri organisaatioyksiköiden välillä kohdataan usein es-

teitä tiedon jakamisessa ja integroinnissa eri liiketoimintayksiköiden välillä. Tämä johtaa 

analytiikkasiiloihin, joissa yksittäiset yksiköt käyttävät omia tietojärjestelmiään ja analytiik-

katyökalujaan, ilman että tiedot ja analyysit jaetaan organisaation laajuisesti. Tällainen eris-

tyneisyys rajoittaa organisaation kykyä hyödyntää analytiikkaa kokonaisvaltaisesti ja estää 

synergian syntymisen eri yksiköiden välillä.  

Kaikki kerätyt tiedot eivät ole merkityksellisiä strategian tukemiseksi, mikä voi johtaa huk-

kaan tiedonkeruussa. Organisaatiossa, jossa on vahva jatkuvan parantamisen kulttuuri, ja 

hukan tunnistaminen on keskiössä. Datan keruusta hukan tunnistaminen olisi merkityksel-

listä, että vältyttäisiin turhan työn tekemiseltä sekä kustannusten räjähdysmäiltä kasvulta 

data- altaissa.  Tehokkaiden BI ratkaisuiden hyödyntäminen on olennaista sekä löytää Det-

wilerin listalta, kymmenen tulevaisuuden trendiä, oikeanlaiset työkalut, jotka sopivat omaan 

organisaation (Detwiler 2024). 

Yhtenäisen tietoarkkitehtuurin luominen prosessikuvaksena on kriittistä analytiikkaproses-

sin onnistumiselle. Yhtenäisen analytiikan saavuttamiseksi olisi tärkeää integroida ja stan-

dardoida tiedot, analyysimenetelmät ja raportointikäytännöt koko organisaatiossa. 
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Tulevaisuuden skenaarioita ei laajassa mittakaavassa ole Case organisaatiossa tehty, mutta 

kyvykkyyttä organisaatiosta löytyy. Skenaarioanalytiikka nähtiin hyvänä mahdollisuutena 

tulevaisuudessa, ja sen uskottiin tuovan ymmärrystä tulevaisuudesta. Yksinkertainen ske-

naarioanalytiikka olisi helppo toteuttaa, ja ensimmäiset askeleet kohti monimutkaisempaa 

skenaarioanalytiikkaa toisi merkittäviä etuja organisaatioon kohden tekoälyn käyttöä. Ske-

naarioiden, analytiikan ja kokeilujen avulla yritykset voivat tunnistaa keskeisiä mahdolli-

suuksia yhdistämällä dataa skenaarioihin ja päivittämällä sitä reaaliajassa. Johtoryhmät voi-

vat hyödyntää skenaarioanalytiikkaa seuraamalla eri skenaarioiden kehitystä ja kriittisiä ole-

tuksia, mikä mahdollistaa nopean reagoinnin ja päätöksenteon organisaation eduksi muuttu-

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

4.5  Jatkotutkimuskohteet  

Suomi tarvitsee kestävän terveydenhuollon, ja sen mukaisen strategian. Vaatimukset ja haas-

teet terveydenhoitoa kohtaa tulevat vain kasvavat tulevaisuudessa johtuen kasvavasta työ-

voimapulasta, nopeasti ikääntyvästä väestöstä, terveydenhuoltobudjettien pysähtymisestä,  

uusien kalliiden hoitojen kasvavista kustannuksista sekä kaupungistuminen jatkuu. Yritys-

maailman opit Allianceista, strategisista kumppaneista ja ekosysteemeistä olisi syytä käydä 

lävitse, sekä kansainvälinen yhteistyö strategisessa suunnittelussa. European University 

Hospital Alliancen (EUHA) esimerkki osoittaa, että hyvin suunniteltu useamman kansain-

välisen sairaalan yhteinen strategia voisi parantaa terveydenhuollon laatua ja saavutetta-

vuutta, vastata globaaleihin terveyshaasteisiin ja edistää kestävää kehitystä. Olla yhdessä 

isompi ja vahvempi. Kansainvälinen yhteistyö voisi myös auttaa saavuttamaan yhteisiä ta-

voitteita ja parantaa globaalia terveydenhuollon infrastruktuuria esimerkiksi yhteisillä inves-

toinneilla. Erityissairaanhoidolle ja korkeatasoiselle tutkimukselle Suomen 6 miljoonan vä-

estöpohja on liian pieni. Yhteiset rahoitusmekanismit, globaalit rahastot ja EU-ohjelmat 

voisi tarjota rahoitusta ja tukea terveydenhuollon kehittämistä suuremmalla väestöpohjalla. 

Sisään tulevan rahoituksen monipuolistaminen on keskeistä kestävässä taloudessa, sillä se 

vähentää riippuvuutta yksittäisistä tulonlähteistä ja parantaa organisaation kykyä selviytyä 

taloudellisista häiriöistä tai markkinamuutoksista. Monipuolinen rahoituspohja antaisi myös 

mahdollisuuden investoida eri kasvun ja innovaation alueille, samalla parantaen pitkän ai-

kavälin taloudellista vakautta ja joustavuutta. Lainsäätäjien ei tulisi rankaista terveydenhuol-

lon organisaatio siitä, jos organisaatio on kyvykäs ja aktiivinen kehittämään lisätuloja. Mitä 
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isompi yritys on, sitä enemmän se voi oppia ja parantaa toimintojaan myös skaalautumisen, 

laajemman datan ja verkostoitumisen kautta.  

Kestävän terveydenhoidon rakentaminen vaatii systemaattista lähestymistapaa, joka kattaa 

niin taloudelliset, sosiaaliset kuin ekologisen näkökulman. Kestävä terveydenhuoltojärjes-

telmä olisi paitsi taloudellisesti kestävä, myös tehokas, oikeudenmukainen ja ympäristöys-

tävällinen. Kestävässä terveydenhuollossa strategiasta löytyvät sanat digitalisaatio, terveys-

data, innovaatio, resilienssi, yhdenvertaisuus, saavutettavuus, yhteistyö, kestävä kehitys, tu-

levaisuuden kestävyys, yhteiskuntavastuu ja resurssien tehokas käyttö. Kestävä talous pitää 

olla itsestään selvyys.  

Jatkotutkimuskohteena tässä tutkimuksessa nähdään arvopohjainen terveydenhuolto (Value-

Based Healthcare, VBHC), joka tarjoaisi potentiaalisen ratkaisun kestävämmän terveyden-

hoidon saavuttamiseksi. Arvopohjainen terveydenhuolto keskittyy tuottamaan arvoa poti-

laille, jolloin terveydenhuollon tulokset ja potilaiden kokemat hyödyt ovat keskiössä perin-

teisen volyymipohjaiseen hoidon ja suoriteperusteisen rahoituksen sijaan. Arvopohjainen 

terveydenhuolto voi tarjota ratkaisuja useisiin nykyisiin terveydenhuollon haasteisiin. 

Arvopohjaisen terveydenhuollon periaatteet voidaan havainnollistaa vertaamalla niitä lento-

liikenteen toimintamalliin. Lentoliikenteessä matkustajan kokema arvo ei määräydy ainoas-

taan lentojen lukumäärän tai matkan pituuden perusteella, vaan asiakkaan kokonaiskoke-

muksen perusteella. Arvo pitää sisällään matkustajan kokemuksen sujuvuudesta, turvalli-

suudesta, matkustusmukavuudesta, aikataulussa pysymisen sekä palvelun laadusta. Halpa-

lentoyhtiöt kilpailevat suoritteiden määrällä, jolloin he voivat menettää asiakkaan luotta-

muksen, jos jokin tärkeä arvotekijä ontuu tai vikaantuu matkan varrella.  

Pelkkä hoitojen määrä ei riitä arvopohjaisessa terveydenhuollossa, vaan keskeistä tulisi olla 

kuinka hyvin nämä hoidot parantavat potilaiden terveyttä ja elämänlaatua. Arvoon perustuva 

lähestymistapa voisi johtaa parempaan asiakastyytyväisyyteen ja kestävämpään toimintaan 

myös terveydenhuollossa. 

Arvopohjainen strategia voisi auttaa terveydenhuoltoa parantamaan potilastyytyväisyyttä, 

vähentämään tarpeettomia toimenpiteitä ja parantamaan kustannustehokkuutta, mikä puo-

lestaan tukee kestävämmän terveydenhuoltojärjestelmän kehittämistä. 

Julkisuudessa on esitetty rohkeita uudistuksia sairaaloiden kustannustehokkuuden paranta-

miseksi. Jauhiainen (2024, s. 30-36) esittää artikkelissaan, Osmo Soininvaaran näkemyksen, 
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jonka  mukaan kaikissa sairaaloissa on tehottomuutta, joka osoittaa kuinka vaikea tehotto-

muuden karsiminen on. Hänen mukaansa sairaaloiden toimintoja voisi yhtiöittää tai siirtää 

nettobudjetointiin. Näin yksiköt saisivat enemmän budjettivastuuta ja toimintavaltaa. Nyt 

yksiköillä ei ole insentiiviä tehostaa toimintaa, koska sen seurauksena seuraavalle vuodelle 

tulee aina vähemmän rahaa. Yhtiöittämisen kautta yksiköt käyttäisivät tehostamisessa sääs-

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

Tutkimuksen tavoitteena oli antaa ajatuksia ja löytää pullonkauloja kohdeorganisaation stra-

tegiaprosessista analytiikkaan ylimmän johdon näkökulmasta. Tutkimuskysymyksiin löytyi 

kattavat vastaukset.  

1) Kuinka ylimmän johdon strategiset KPI-mittarit yhdistyvät operatiivisiin KPI-mittareihin, 

ja kuinka niiden muokkaaminen voi vaikuttaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseen stra-

tegiaprosessin johtamisen näkökulmasta? 

Ylimmän johdon strategiset KPI-mittarit asettavat organisaation pitkän aikavälin tavoitteet, 

kuten asiakastyytyväisyyden ja taloudellisen vakauden. Strategiset tavoitteet ja mittarit ovat 

jaettava operatiivisille tasoille konkreettisiksi toimiksi. Operatiiviset KPI-mittarit, kuten tuo-

tannon tehokkuus, työntekijöiden suorituskyky tai asiakaspalvelun vasteajat, on oltava suo-

rassa linjassa strategisten mittareiden kanssa. Näin voidaan varmistaa, että jokainen organi-

saatiotaso työskentelee yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaation on tärkeää olla ketterä ja 

valmis päivittämään strategiaansa tilanteen mukaan, sekä omata kyky ja halu tarkastella tu-

levaisuuden mahdollisuuksia. Pareton sääntö (80/20) auttaa priorisoimaan aikaa sekä kes-

keisiä asioita. Tuottavuuden kehittämisen käsitteistö, kuten tuotannon johtaminen ja ohjaa-

minen, tukevat toiminnan tehokkuutta. Keskeinen tavoite on tuottaa arvoa asiakkaille, poti-

laille ja samalla pyrkiä jatkuvasti nousemaan seuraavalle tasolle toiminnan parantamisessa.  

Strategiakartta (liite 2) tukisi työkaluna, koska se auttaa havainnollistamaan, miten strategi-

set tavoitteet ja toimet liittyvät operatiivisiin toimiin. Strategiakartta näyttää selkeästi, miten 

eri tavoitteet vaikuttavat toisiinsa ja mitä mittareita tulisi seurata. Tämä vahvistaa johdon ja 

operatiivisen tason välistä yhteyttä, ja tekee strategisesta johtamisesta läpinäkyvän. Muok-

kaamalla KPI mittareita (liitteet 3-5) niin, että ne tukevat tasapainoista kehitystä, voidaan 

varmistaa, että toiminnan kaikki osa-alueet tukevat strategisia tavoitteita ja organisaatio ke-

hittyy kokonaisvaltaisesti. KPI-mittarit tulee olla joustavia ja niissä on otettava huomioon 

organisaation toimintaympäristön muutokset, strategiaa voidaan päivittää ja operatiivinen 

toiminta pysyy linjassa muuttuvien prioriteettien kanssa. Tutkimuksen havaintona talous-

mittareiden, henkilöstön kehittämisen, sisäisten prosessien ja riskienhallinnan mittareiden 

lisääminen toisi organisaation tasapainoa strategisiin KPI- mittaristoon (BSC).  
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Talouden seuranta on hyvä perustua KPI- mittareihin ja rullaavaan budjetointiin. Asiakas-

kokemuksen mittaaminen laaja-alaisemmin toisi paremman mahdollisuuden kehittää asia-

kaskokemusta paremmaksi. Sisäisten prosessien mittaaminen strategisena mittarina auttaisi 

organisaatiota tunnistamaan tehokkuuden ja tuottavuuden tasot. Huippuosaajien säilyttämi-

nen tulisi olla strateginen tavoite, sillä organisaation suorituskyky riippuu vahvasti avain-

henkilöiden taidoista ja asiantuntemuksesta. Tulospalkitseminen tulisi olla yksi tärkeä stra-

teginen mittari, joka sitoo työntekijöiden palkitsemisen heidän suorituskykyynsä ja organi-

saation tavoitteiden saavuttamiseen.  

2) Miten organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden väliset ristikkäisvaikutukset 

voidaan mallintaa ja hyödyntää strategiaprosessin tukena? 

Organisaation strategisten toimialueiden tavoitteiden väliset ristikkäisvaikutukset voidaan 

mallintaa tunnistamalla konkreettisia ketjuja syys- seuraussuhteista. Konkreettinen ketju 

muodostuu esimerkiksi siitä, miten asiakaskokemuksen parantaminen voi johtaa työnteki-

jöiden tyytyväisyyteen, mikä taas heijastuu parempana tuottavuutena ja vähentyneitä kus-

tannuksina. Organisaation tulee kehittyä tasapainoisesti, jotta vältetään epätasapaino eri yk-

siköiden välillä, joka voisi aiheuttaa hidasteita ja tehottomuutta toiminnan kokonaisuudessa. 

Tasapainoinen kehitys varmistaa, että kaikki osat organisaatiosta pystyvät toimimaan yhte-

näisesti ja hyödyntämään parannuksia tehokkaasti. Resurssien ja teknologinen tuki tulee ja-

kautua tasaisesti, sillä epätasapaino voi lisätä turhautumista ja kilpailua yksiköiden sisällä. 

Toimialueiden välisen yhteistyön onnistuminen edellyttää, että strategiset toimet nähdään 

koko organisaation näkökulmasta, ei vain yksikkökohtaisina parannuksina. Tehokas koordi-

nointi johdon tasolta, jotta kehitystoimet jaetaan läpinäkyvästi ja ne hyödyttävät koko orga-

nisaatiota. Ristikkäisvaikutuksia voidaan hallita parantamalla kommunikaatiota ja tiedon ja-

kamista yksiköiden välillä. Prosessien yhtenäistäminen ja parannusten laajentaminen orga-

nisaation laajuisesti voisi auttaa tukemaan strategiset tavoitteet kokonaisuutena. KPI mitta-

reiden seuranta ristiin auttaisi ymmärtämään, miten yhden osa-alueen kehitys vaikuttaa mui-

hin ja miten strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisemmin.   

3) Kuinka analytiikkaprosessi voidaan suunnitella ja toteuttaa niin, että se tukee johdon pää-

töksentekoa ja parantaa toimialueiden hallintaa? 

Digitalisaation onnistuminen edellyttää selkeää strategista suuntaa, jossa tavoitteet ja priori-

teetit on määritelty organisaation yleisen strategian mukaisesti. Johdon tuki on ratkaisevan 
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tärkeää, sillä se varmistaa tarvittavien resurssien ja teknologian saatavuuden sekä luo orga-

nisaatiokulttuurin, joka tukee digitaalista muutosta. Digitalisaation tulee olla kokonaisval-

taista ja hyvin linjattua, jotta voidaan hallita muutosten tuomia haasteita ja hyödyntää uusia 

mahdollisuuksia. Tietoarkkitehtuurin yhtenäisyys ja merkityksellinen tiedonkeruu ovat kes-

keisiä, jotta vältetään analytiikkasiilot ja turha tiedonkeruu, jotka voivat kasvattaa kustan-

nuksia. Skenaarioanalytiikka ja tekoälyn käyttö toisi merkittäviä etuja tulevaisuuden enna-

koinnissa ja päätöksenteossa. 

Jatkotutkimus kohteena yritysmaailman opit alliansseista, strategisista kumppanuudesta, 

ekosysteemeistä ja kansainvälinen yhteistyö strategisessa suunnittelussa voisi tarjota arvok-

kaita näkökulmia tulevaisuuden kestävän terveydenhuollon strategiaan. Kansainvälinen yh-

teistyö, kuten European University Hospital Alliances (EUHA) esimerkki, voisi parantaa 

hoidon laatua ja saavutettavuutta, sekä edistää kestävää kehitystä. Toimintojen skaalautumi-

nen, laajempi data ja verkostoituminen ovat ison organisaation tapa lisätä tehokkuutta, pa-

rantaa resurssien käyttöä sekä hyödyntää synergiaetuja eri yksiköiden ja kumppaneiden vä-

lillä. Lisäksi kansainväliset rahoitusmekanismit ja EU-ohjelmat tarjoaisivat mahdollisuuksia 

terveydenhuollon kehittämiseen laajemmalla väestöpohjalla. Monipuolinen rahoitus vähen-

tää riippuvuutta yksittäisistä tulonlähteistä ja vahvistaa taloudellista vakautta pitkällä aika-

välillä.  

Arvopohjainen terveydenhuolto (VBHC) nähdään myös arvokkaana näkökulmana, jossa 

keskeistä on kuinka hoidot parantavat potilaiden terveyttä ja elämänlaatua. Arvoon perus-

tuva lähestymistapa voisi johtaa parempaan asiakastyytyväisyyteen ja kestävämpään toimin-

taa.  
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