SUORITUSMITTARISTON KEHITTAMINEN JOHTA-
MISEN VALINEENA SOSIAALI- JA TERVEYDEN-
HUOLLON CASE-YRITYKSESSA

Jyvaskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2024
Tekijd: Matti Ylonen
Oppiaine: Laskentatoimi
Ohjaaja: Prof. Antti Rautiainen
@
~—

H

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekijdi
Matti Ylonen

Tyon nimi
Suoritusmittariston kehittiminen johtamisen vilineend sosiaali- ja terveydenhuollon
case-yrityksessd

Oppiaine Tyon laji
Laskentatoimi Pro gradu -tutkielma
Aika (pvm.) Sioumddrd
29.5.2024 74

Tiivistelmd - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd kriittisid menestystekijoitd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon yrityksen suoritusmittareiden kehittdmiseen. Erityisesti tutki-
muksessa haluttiin kehittdd suoritusmittareita johtamisen vilineend hyvinvoin-
tialueen kontekstissa. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ensimmadisessa
osassa tarkastellaan suorituksen mittaamista ja toisessa osassa suorituksen ja
muutoksen johtamista. Tekijoitd, joita tulisi huomioida suoritusmittareiden ke-
hittdmisessd, tarkastellaan aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden kautta. Tutki-
muksessa esitetddn mahdollisia menestystekijoitd, jotka osaltaan ovat avuksi si-
sdistd suoritusmittaristoa pdivitettdessd, kun strategiaa kirkastetaan.

Tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus, jossa oli konstruktiivisia piirteitd. En-
sisijaisena tutkimusmenetelmand kaytettiin haastattelututkimusta, jossa oli puo-
listrukturoituja piirteitd. Case-tutkimuksessa toteutettiin neljad eri haastattelua,
joissa haettiin strategisia kehittimistavoitteita ja -toimenpiteitd. Haastatteluky-
symykset jaoteltiin yrityksen nykyisen strategian ndkokulmien mukaan. Ndiden
lisaksi tutkimukselle antoivat ndkemyksid kaksi hoiva-alan asiantuntijaa. Liséksi
tutkijalla on ollut osallistuvaa havainnointia kohdeyrityksestd sertifioidun laa-
tujdrjestelmdn rakentamisen ajalta vuosilta 2018-22. Tutkimuksen tuloksien ana-
lyysi oli aineistoldhtoinen, jossa oli piirteitd teoriasidonnaisesta menetelmasta.

Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin strategisesti kriittisid menestystekijoita
suoritusmittareiden kehittimisen avuksi. Niitd olivat muutoksen ennakointi,
asiakkuuksien laatu ja henkilokohtaiset asiakassuhteet, ketterd ja innovoiva yh-
teistydkumppani osana muutoksessa, ydinprosessien tehokkuus ja jatkuva pa-
rantaminen, tydhyvinvointi ja oppiva organisaatio sekd hyva tiedonvalitys. Tut-
kimuksessa rakentui tasapainotettu kriittisten menestystekijoiden kokonaisuus,
josta on todenndkoisesti hyotyd varsinaisen tasapainotetun suoritusmittariston
kehittimiseen muutosstrategian toteuttaminen avuksi. Tutkimuksessa rakentui
my0s uusi konstruktio keskeisestd Tietojdrjestelmd-ndkokulmasta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja keskeiset kisitteet

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimialaa on pyritty vuosikymmenien aikana ke-
hittimddn ja tehostamaan niin maailmalla kuin meilld Suomessa. Keskeistd on
ollut julkisen palvelutuotannon kustannustehokkuuden parantaminen ja hoidon
kohdentaminen. Maailmalla on ollut 1980-luvulta alkaen vallalla New Public
Lansimaisissa talouksissa demokraattisesti valitut hallitukset ovat Lapsleyn
(2008) mukaan NPM- julkishallinnon uudistusohjelmalla keskittyneet johtami-
sen ja johdon laskentatoimen kehittimiseen. Monitahoinen ohjelma kattaa suun-
nittelun, toteutuksen ja vaikutukset. Ohjelman oppeja on pyritty hyodyntamaan
myos Suomessa. Meilld valtionhallinnon osalta toteutukset ovat ldhinnd olleet
tulosohjausta. Valtakunnallinen sédéntely on ollut viljadd ja suositusluontoista, jo-
ten kdytannot ovat voineet olla vaihtelevia. (M&tto ym. 2014.)

Sosiaali- ja terveysalan uudistukset ovat osa yhteiskunnan rakenteellisia
muutoksia. Tutkimuksen taustailmitind ovat hoivatoimialan muutokset: hyvin-
vointialueiden kdynnistyminen ja Kansaneldlaitoksen Kanta-uudistus. Yksityis-
ten palvelujen tarjoajien tdrkeimmaéksi liiketoimintakumppaniksi vaihtuivat
1.1.2023 hyvinvointialueet. Vanhustyd on muutenkin suuressa murroksessa, silld
tyoikdiset ikdluokat pienenevit lisdten tydvoiman tarvetta (Honkanen 2019). So-
siaali- ja terveysalan lisdtydvoiman tarve on noin 200 000 uutta tyontekijda seu-
raavan 10-20 vuoden aikana (Tevameri 2020). Tilanne on haastava, koska yli 75-
vuotiaiden mééra kasvaa yli 300 000:1la vuoteen 2035 mennessa. Vaeston huolto-
suhde nousee 2030-luvulla yli 70 prosenttiin (Rapo 2009.) Sosiaali- ja terveyden-
huollon kokonaismenot muodostavat noin 40 prosenttia valtion menoista. Palve-
luiden jdrjestamisvastuu on vuoden 2023 alusta hyvinvointialueilla, jossa ikdan-
tyneiden ympaérivuorokautiset asumispalvelut ovat suurin kuluera.

Sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus on Suomessa perinteisesti keskitty-
nyt kdsittelem&an julkisen sektorin tuottamia palveluja (THL 2024c). Syyna tahan
ovat varmasti olleet sekd aiemmin valtion ja kuntien julkisen sektorin
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sddstotarpeet ettd nykyinen toimialan rakennemuutos, jossa sosiaali- ja tervey-
denhuollon toteuttamisvastuu siirtyi 1.1.2023 kunnilta hyvinvointialueille. En-
simmadisen hyvinvointialueiden toimintavuoden 2023 alijadma oli noin yli mil-
jardi euroa (Riipinen 2023). Alijaama vuodelle 2024 tullee olemaan ldhes miljardi
euroa (Seppdinen 2024). Se miten hyvinvointialueet tasapainottavat taloudelliset
tilanteensa Suomen hallituksen asettaman aikataulun mukaisesti vuoteen 2026
mennessd, pitdvat julkisen talouden my6s tutkimuksien keskiossa jatkosakin.

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimialan muutosten ja yrityksen sisdisen suo-
ritusmittaamisen vélisen yhteyden ymmaértdminen on tiarkedd, koska mittaami-
nen ja tulosten tulkinta ovat avainasemassa tarpeeseen reagoida nopeasti. Kelan
Kanta-uudistus on merkittava digitaalinen uudistus, jonka menestyksekas hyo-
dyntdminen liiketoiminnassa voisi olla ylivertaisuustekijd. Digitaalisuuden ke-
hittdmisen mittaamisella voidaan sddstdd myos investointirahoja, kun vaikutta-
vuuden arviointi olisi ldhes reaaliaikaista. Muutokset kontekstissa vaikuttavat
myos yrityksen suoritusmittareiden valintoihin. Tamé on tutkimuksen yksi mie-
lenkiintoisimmista kohdista.

Tutkimuksen kohteena on sosiaali- ja terveydenhuollon hybridiyritys, joka
tuottaa palveluasumista ikdihmisille ja ruoka- ja pesulapalveluja. Yritykselld on
myos kotipalvelun luvat. Tutkimuksen tarkoituksena on avustaa strategiatyohon
kuuluvien suoritusmittareiden pdivittdmisessd vastaamaan kirkastettavaa stra-
tegiaa. Siirryttdessd hyvinvointialueelle joudutaan pdivittdmaan myds kohdeyri-
tyksen hoivakotiyksikdiden palveluja. Palveluihin kuuluvat myos ruokapalvelut
ja vaatehuolto omille hoivakodeille ja ulkopuolisille asiakkaille, kuten kunnille ja
hyvinvointialueelle. Strategisesti kysymys on muutosjohtamisesta. Téssa tutki-
muksessa kerittiin haastatteluilla menestystekijoitd, joilla on vaikutuksia yrityk-
sen strategian toteutumiseen. Ndistd valikoitui kriittiset menestystekijit, joita
kannattaisi huomioida yrityksen suoritusmittareiden valinnassa strategisen joh-
tamisen apuviélineiksi.

Tutkimustyon onnistumiselle on avuksi case-yrityksen liiketoiminnan si-
sdisten prosessien tuntemus. Taman lisdksi on osattava hahmottaa yrityksen ase-
moituminen muuttuneessa liiketoimintaympaéristdssa. Tutkijalla on ollut osallis-
tuvaa havainnointia sekd hyvinvointialueelle siirtymiseen valmistautumisesta
ettd case-yrityksessd vuosina 2016-2022, jolloin yritys on ollut asiakkaana ESR-
rahoitteisissa kehittdmishankkeissa. Tuona aikana rakentui sertifioitu laatujarjes-
telmd, joka auditoitiin vuonna 2022. Laatukaésikirja sisdltdd kehittamissuunnitel-
man, jonka strategiaa ja suoritusmittaristoa ollaan paivittdmassa. Kaytannon toi-
minnan lisdksi on hallittava my0s teoreettinen tietimys mittaristojen kehityspro-
sesseista ja eri mittareiden ominaisuuksista sekd mittaustiedon hyddyntamisesta
strategisessa johtamisessa. Onnistunut tutkimusty® vahvistaa osaltaan strategian
ja suoritusmittaamisen vélistd yhteytta.

Tama tutkimus on heréttanyt ennakkoon kiinnostusta niin hyvinvointialu-
eella toimivissa hoivayrityksissa kuin hyvinvointialueen hallinnossa, koska lii-
ketoimintaymparisto tullee olemaan murroksessa seuraavat kaksi vuotta ja tut-
kimus tarkastelee muutosjohtamisen kehittdmistd hyvinvointialuekontekstissa.



Tdamdn tutkimuksen kdsitteet ja termit keskittyvéat suoritusmittariston kehitta-
misen, suorituksen mittaamisen ja niistd saatavalla tiedolla johtamiseen kehitta-
miseen, jonka tavoitteena on yrityksen tehokkuus ja kannattavuus seka suoritus-
kyvyn optimointi nykyisessa sosiaali- ja terveyden huollon kontekstissa.

Strategia on organisaation tavoitteiden ja toimenpiteiden integroitu toimin-
tamalli, joka tarkoittaa yrityksen ainutlaatuista ja arvoa tuottavaa asemoitumista
toimialalla (Porter 1996). Neilimo ja Nési (2006) médrittelivét strategian olevan
toiminnan juoni ja tapahtumien punainen lanka, joka on onnistunut silloin, kun
saavutetaan kilpailuetua muihin ndhden. Rautiaisen ja Jarvenpddn (2012) mu-
kaan suorituskyvyn mittausjirjestelmissd (performance measurement system,
PMS) yhdistyy joukko sekd sddntojd ja odotuksia ettd vallan ja auktoriteettien va-
liset suhteet. Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotettu tuloskortti (Balanced
scorecard) on mittausjdrjestelmd, jossa liiketoiminnan mallintaminen koostuu
neljastd nakokulmasta ja niihin liittyvistd mittareista, jotka ovat loogisessa suh-
teessa toisiinsa (Pellinen 2007, 108.) Tasapainotettu tuloskortti kuvaa yrityksen
ansaintamallia taloudellisen hyodyn ja asiakkaan lisdarvon tavoitteluun, joka
saavutetaan kehittamalld liiketoimintaprosesseja tehokkaammaksi ja tavoittele-
malla vision edellyttdamaa kykya muuttua ja kehittyd. (Kaplan ym. 2012, 44.) Suo-
rituskyvyn mittausjdrjestelmien tavoitejohtamisen suoritusmittarit madrittely
on yleensd 3-vaiheinen (suoriutumisalue, tavoitetaso, mittaustapa). Suoritusmit-
tarit voivat olla laadullisia ja ei-laadullisia. (Pellinen 2017, 44-45.) Suorituksen ja
suorituskyvyn mittaaminen eroavat késitteind toisistaan. Suorituskyvyn mittaa-
misella tarkoitetaan parhaan mahdollisen suorituksen havainnollistamista, kun
taas suorituksen mittaamisessa mitataan toteutunutta tapahtumaa. Laskentatoi-
men mittauksen kohteet jaetaan kolmeen toisiinsa liittyviin késitteeseen: vaikut-
tavuuteen (effectiveness), tehokkuuteen (efficiency) ja taloudellisuuteen
(economy) (Pellinen 2017, 45). Suoritus kuvaa tekemisestd tuottamaa arvon muo-
dostumista (Brudan 2011). Suorituskyky tarkoittaa organisaation kykyéa saavut-
taa tavoitteensa, maksimiarvonsa (Lonnqvist 2004). Suorituskyky voidaan maa-
ritelld ylakésitteeksi kaikille yrityksen tai sen toiminnan menestystd kuvaaville
kasitteille (Tangen 2005, 7). Muutosjohtamisella tarkoitetaan systemaattista toi-
mintaa yrityksen tavoitellun muutoksen toteuttamiseen. Johtamisen yhteydessa
tarkoitetaan liiketoiminnan tai organisaation jonkin osion muuttamista. (Viitala
ja Jylha 2019).

Kriittiset menestystekijit (critical success factors, CSF) voidaan mééritelld
rajoitetuksi méaéréaksi liiketoiminnan alueita, joilla tulosten ollessa hyvaksyttavia
takaavat onnistuneen suorituksen (Rockart 1979). Kriittiset menestystekijat ovat
ldheisessd suhteessa liiketoimintaprosessien hallintaan, (business process ma-
nagement, BPM), joka kuvataan organisaation pyrkimykseksi analysoida ja pa-
rantaa jatkuvasti toimintaansa (Stranadl 2006).



1.2 Tutkimuksen asemointi, metodologia, laajuus ja rajaukset

Tutkimusmetodi tarvitaan Alasuutarin (2007) mukaan erottamaan tutkimuksen
aineisto tuloksista. Metodi kuvastaa strategiaa, joka koostuu tutkijan kaytan-
noistd tuottaa havaintoja ja ohjeistuksia rakentaen niiden avulla johtolankoja.
Metodin tulee olla sopusoinnussa teoreettisen viitekehyksen kanssa. Tutkimuk-
sessa kdytetyn puolistrukturoidun haastatteluaineiston tutkimusmetodin pitdd
keskittyd haastattelujen sisdltoon eikd muotoon. (Alasuutari 2007, 82-83.)

Tdssd tutkimuksessa voidaan ndhda piirteitd sekd empiirisestd ettd teoreet-
tisesta tutkimuksesta. Ndiden vélinen yhteys on olennainen. Tdssd hypoteettis-
deduktiivisessa mallissa teoria syntyy reaalimaailmasta tehdyistd havainnoista.
Teorioista voidaan rakentaa uusia hypoteeseja reaalimaailman testattavaksi. Teo-
ria ohjaa siten uuden tiedon etsinndssad samalla, kun se jasent&d keréttyd aineistoa.
(Hirsjéarvi ym. 2003, 133).

Tapaus- eli case-tutkimus on yksi empiirisen tutkimuksen muoto, jossa mo-
nilla eri tavoilla hankittuja tietoja kédyttden tutkitaan nykyistd tapahtumaa tai ih-
misid valitussa kontekstissa (Yin 1983, 23). Tapaustutkimus on yksi keskeinen
kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategia. Yleistden, kaikki kvali-
tatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta (Metsdamuuronen 2008, 212.) Tapaustut-
kimuksen tutkimusaineisto kootaan yleensd luonnollisissa ja todellisissa tilan-
teissa tutkijan johdolla, jolloin hyodynnetddn mieluummin suoraa havainnointia
ja haastatteluja kuin vilillisid mittaustapoja (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135).

Tutkimuksen tutkimusotteessa on case-tutkimuksen lisdksi piirteitd kon-
struktiivisesta tutkimusotteesta (Kasanen ym. 1991; 1993), jossa tavoitteena on
ratkaista tutkimusongelma ja tuottaa vastauksena uusia konstruktioita. Rakenta-
valla ldhestymistavalla voidaan luonnehtia olevan ldheisid piirteitd konstruktii-
visesta ja osia toimintaldhtoisestd tutkimuksesta. Ndiden tutkimustapojen yhtei-
set piirteet tulevat esille tutkimuksen empiirisessd osassa. Molemmat tutkimus-
tavat edellyttavat tutkittavan yrityksen organisaatioprosessien hyvdd tunte-
musta. Ndissd tutkimustavoissa on tutkijan oltava muutoksen edistdjana tukien
yrityksen kehittdmisen prosessia. (Neilimo ja Nési 1991.) Tutkimuksen aineisto
kerattiin haastatteluilla, joissa oli puolistrukturoituja piirteitd. Tavoitteena kerdt-
taville aineistolle oli mahdollisimman monipuolisen tulkinnan mahdollisuus jol-
lekin “uudistavalle” 16ydokselle. Tavoitteena on myos laadullisen tutkimuksen
aineistolle olla ilmaisultaan rikasta ja monitasoista. (Alasuutari 2007, 83.)

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend olivat suorituskyvyn johtami-
nen ja strateginen suoritusmittaristo. Haastatteluista rakentui menestystekijoi-
den joukko, joista valikoitiin kriittisid menestystekijoitd auttamaan suoritusmit-
tariston rakentamisessa, joka toimii hyvin tutkimuksen hyvinvointialueen kon-
tekstissa. Tdssd tutkimuksessa kédytettiin vahdisessa maarin tekoalya. Kayttoa 14-
hinnd ohjasi tiedonhankinnan testaus ja mielenkiinto tekodlyyn. Kadytossda nou-
datettiin Jyvaskyldn yliopiston ohjeistusta tekodlynkaytostd gradututkimuksen
tekemiseen. Tekodlysovellus oli CoPilot Ai-tekodlypalvelu, joka oli liitetty Mic-
rosoftin Bing-kayttojdrjestelmaan.



1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli antaa ehdotuksia suoritusmittariston kehit-
tamiseen. Suoritusmittauksen kehittdmistd ldhestyttiin kohdeyrityksen kriittis-
ten menestystekijoiden kautta, erityisesti muutoksen johtamisen ndkokulmasta
hyvinvointialueen kontekstissa. Sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla palve-
lujen jarjestamisvastuu siirtyi 1.1.2023 kunnilta hyvinvointialueille (Valtioneu-
vosto 2024), joka vaikuttaa myo6s case-yrityksen liiketoimintaan. Yrityksen stra-
tegiaa joudutaan pdivittim&ddn vastaamaan muuttuneen toimintaympaériston
vaatimuksia. Strategian toteutumisen seurannassa on suoritusmittauksella tar-
ked rooli. Tutkimuksen ldhtokohtana oli tutkia kohdeyrityksen suoritusmittauk-
sen kehittdminen empiirisen haastatteluaineiston pohjalta ja vertaamisella saatua
aineistoa tieteelliseen tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Kaplan ja Norton (1992)
perustivat suorituskyvyn tulosmittausjdrjestelmén tasapainoiseen joukkoon toi-
menpiteitd. Neely ym. (2000) tdydensivit Kaplanin ja Nortonin tasapainotetutun
tuloskortin viitekehystad kehittamalld suunnittelua enemman kaytantoon. Neely
ym. (2000, 24) jakoivat suoritusmittauksen tutkimuskentan mittariston 1) suun-
nitteluun, 2) toteutukseen, 3) kdyttdmiseen ja 4) jatkuvaan kokonaisuuden hallin-
nan kehittamiseen. Kohdeyrityksen nykyinen suoritusmittaristo mukailee Kap-
lanin ja Nortonin tasapainotetun tuloskorttia.

Tutkimusongelmana oli selvittdd sosiaali- ja terveyden huollon suoritusmit-
tauksen kehittdmistd muuttuvassa liiketoimintaympaériston kontekstissa. Tutki-
musongelmaa ldhestyttiin case-tutkimuksen kautta, jossa asetettiin ensisijainen
tutkimuskysymys:

TK: "Miten sosiaali- ja terveydenhuollon yrityksen suorituksen mittaa-
mista johtamisen vilineend voidaan kehittdad?”

Tutkimus toteutetaan hakemalla tieteellisestd tietoa aikaisemmista tutkimuksista
ja kirjallisuudesta ja ndin saatua viitekehystd peilataan case-yrityksen empiriaan.

Tutkimuskysymystd kohdennettiin kahdella tiydentdvalld kysymyksella:

K1: "Millainen suoritusmittaristo palvelee case- yrityksen sote-palvelujen
arvioinnissa hyvinvointialueen kontekstissa?”

K2: "Mitd kriittisid menestystekijoitd tulee ottaa huomioon kehitettiessd
muutosjohtamisen suoritusmittaristoa”

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tdmén pro gradu -tutkielma jaettiin viiteen osaan: johdantoon, teoreettiseen vii-
tekehykseen, tutkimusmenetelmddn, tuloksiin ja analysointiin  sekd



johtopddtoksiin ja arviointiin. Tutkielman esittamisessd kaytettiin kirjallisen il-
maisun liséksi lainauksia haastatteluista ja kuvioita.

Johdanto

Teoreettinen viitekehys

Suorituksen johtaminen Palvelutuotannon mittaaminen
Muutosjohtaminen Suoritusmittarit ja -mittaristot
Mittaaminen johtamisen vilineend Suorituskyky

Kriittiset menestystekijat Tehokkuus

Tutkimuksen toteutus

Tulokset ja analysointi

Johtopédatokset ja arviointi

KUVIO 1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa oli tarkoitus herdtelld lukijan kiinnostus
tutkimukseen ja antaa johdannossa alustavat tiedot tutkimuksesta. Lukija johda-
teltiin aiheeseen esittelemdlld Iyhyesti tutkimusaihe ja perustelut valinnalle seka
esittelemdlld tutkimuksen keskeiset késitteet. Luvussa esitettiin tutkimuskysy-
mykset ja tutkimuksen metodologia: tutkimusstrategia ja asemointi aihealueelle.
Lopuksi esiteltiin tutkimuksen rakenne.

Seuraavat kaksi lukua kuvasivat tarkemmin tutkimuksen teoreettista viite-
kehystd. Ensimmadisessd teorialuvussa késiteltiin suoritusmittausta ja erilaisia
mittausjdrjestelmid. Suoritusmittaristoa tarkasteltiin johtamisen apuvélineend,
jolla varmistetaan strategian toteutuminen. Aihetta tarkasteltiin suorituskyvynja
tehokkuuden nidkokulmista sekd ldhestyttiin myos laatu- ja omavalvontajarjes-
telmé&n osana. Toisessa teorialuvussa késiteltiin suorituksen johtamista. Siind esi-
teltiin johdon ohjausjarjestelmid ja strategiaprosesseja. Luvussa kuvattiin johdon
laskentatoimea ja tiedolla johtamista. Lisdksi kuvattiin sosiaali- ja terveydenhuol-
lon toimialan erikoispiirteitd. Konteksti on muuttunut, kun hyvinvointialueet
aloittivat 1.1.2023 toimintansa, joten oli luontevaa tarkastella suorituskyvyn joh-
tamista muutosjohtamisen ndkokulmasta. Luvussa avattiin myos kriittisid me-
nestystekijoita.

Seuravaksi teoriaosuuden jdlkeen esiteltiin tutkimuksen empiirinen osuus,
jossa toteutuksesta avattiin tutkimusasetelma ja -menetelma. Tédssad kuvattiin tut-
kimuksen piirteitd toimintaldhtoisestd ja konstruktiivisesta tutkimusotteesta
sekd rakentavasta tutkimusmallista. Luvussa kerrottiin tarkemmin tutkimusky-
symyksistd ja tutkimuksen kontekstista. Lisdksi kuvataan tutkimuksen ongelma
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tarkemmin ja siitd johdettu tutkimusstrategia. Konstruktiiviseen tutkimukseen
sisdltyvd markkinatestaus rajattiin tastd tutkimuksesta pois ajallisten resurssien
puutteen takia. Toteutusluvassa késiteltiin vield haastattelututkimuksen toteutus
ja sisdllonanalyysi. Empiirisen osuuden jalkimmadisessd luvussa kdytiin ldvitse
tutkimuksen tulokset ja niiden analysointi. Siind esiteltiin haastatteluista l16ydet-
tyjd kohdeyrityksen menestystekijoitd ja tutkijan valinnat niistd kriittisiksi me-
nestystekijoiksi, joiden kautta tarkasteltiin suoritusmittareiden kehittamista.

Viimeisessd luvussa tarkasteltiin tutkijan johtopaatoksid valittujen kriittis-
ten menestystekijoiden pohjalta ja vastattiin tutkimuskysymyksiin, jossa tutki-
muksen lopputulosta pohdittiin ja verrattiin aikaisempiin tutkimuksiin. Lopuksi
arvioitiin tutkimuksen lopputulokset ja esiteltiin mielenkiintoisia mahdollisia jat-
kotutkimusaiheita, silld onhan kontekstina 2000-luvun suurimmat muutokset so-
siaali- ja terveydenhuollon toimialalla. Tutkimustydssd kaytettiin mielenkiin-
nosta tekodlyyn muutaman kerran sitd teoriatietojen etsimiseen.
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2 SUORITUKSEN MITTAAMINEN

2.1 Palvelutuotannon mittauksen kehittiminen

Palveluiden johtaminen ja niiden suorituskyvyn mittaaminen eroavat yleisesti
yritysten suoritusten mittauksesta, koska aineettomia palveluja on haasteelli-
sempi mitata kuin konkreettista, fyysistd tuotetta ja palveluiden mittaaminen ei
ole yksiselitteistd johtuen niiden erilaisuudesta. Mittaamisessa korostuvat ei-
madrélliset suureet, kuten laatu ja tydhyvinvointi. Nykyisin mittaamisen tavoit-
teena on yhd enemmaén oppiminen ja sen kehittiminen. Mittaamisen ja mittarei-
den suunnittelussa tulisi huomioida enemman henkilstod itseoppivana organi-
saationa. Hyvin mddriteltynd ja integroituna suoritusmittaus motivoi ja edesaut-
taa kehittamaan koko henkilston tyotehtdvid ja johdolle saatavaa informaatiota.
(Jaaskeldinen ym. 2013, 9-10.)

Palvelutuotannon mittaamisen kehittdmisessd tulisi 1) ottaa asiakas mu-
kaan prosesseihin, 2) viedd mittaaminen osaksi koko organisaation péivittdista
toimintaa ja 3) pitdd mielessd kokonaiskuva palveluliiketoiminnasta. Palveluiden
mittaamisessa korostuvat laajemmin kaksi keskeistd piirrettd: 1) mittaamisen tu-
lisi suuntautua entistd enemmain organisaation ulkopuolelle. Asiakkaan seuraa-
misen ja ennakoimisen lisdksi tulisi kiinnittdd huomioita asiakkaan itseohjautu-
vuuden kehittdmiseen ja 2) pystysuunnan liséksi tulisi suuntautua myos vaaka-
suuntaan eli palveluprosessit ovat usein yhteisty6td organisaation ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa. (Jddskeldinen ym. 2013.)
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Jaaskeldinen ym. (2013) pitdavit palveluorganisaatioiden suorituksen mit-
taamista, varsinkin strategisella ja koko organisaation tasolla, samankaltaisena
muiden toimialojen kanssa, koska johdon tiedontarpeet ja mittaamisen kaytto-
tarkoitukset ovat samanlaisia. Tutkijat esittelevdt seuravan ohjeistuksen:

1. Tunnista strategisten ja operatiivisten mittareiden vailiset yhteydet

2. Raataloi mittaustulosten raportointia erilaisiin tarpeisiin

3. Liitd mittaustulokset tavoitteellisuuteen ja konkreettisiin kehittdmistoi-
menpiteisiin

4. Maddrittele mittareiden kdyttoperiaatteet huolellisesti

5. Kehitid tietojdrjestelmid tiedolla johtamisen tarpeet edelld

6. Pyri rakentamaan henkiloston huomioiva mittauskulttuuri

LUETTELO 1 Ohjeita palveluyrityksen mittaamiseen Jadskeldinen ym. (2013, 61)

2.2 Tehokkuus ja kannattavuus sote-toimialalla

Rautiainen (2004) on maddritellyt tehokkuuden suorituskyvyn yldkéasitteeksi.
Mallissa on kuvattu organisaation kokonaissuorituskyvyn osatekijdt ja niiden
yhteydet (Kuvio 2). Tehokkuuden alakésitteend tuloksellisuus jakautuu kolmeen
kasitteeseen: tuottavuuteen, vaikuttavuuteen ja taloudellisuuteen. Mallissa ku-
vataan organisaation kokonaisprosessi tuotannontekijoistd suoritteeksi: tulokset
ja vaikutukset sekd asiakkaan hyoty ja tarpeet. Samoin esitetddn, mikd on kan-
nattavuus ja missd prosesseissa se syntyy. Tehokkuus laajennetulla ajattelulla on
optimaalinen tahtotila toimia, jossa tavoitteiden saavuttaminen ja hyodyn mak-
simointi suhteessa asetettuihin panoksiin syntyy. Toiminnan tehokkuutta arvioi-
taessa on sen mittaus kohdistettava suppeampiin kokonaisuuksiin. Tehokkuu-
den alakdsitteitd ovat kannattavuus ja tuottavuus, jossa kannattavuus kuvaa or-
ganisaation voittoa, kun tuotoista vihennetdan menot (Rautiainen 2004, 32-34.)
Tuottavuus on yksi tirkeimmistd taloudellisista toimintaa ohjaavista muuttujista
(Broman 2004). Tuottavuus on moniulotteinen termi, jonka merkitys voi vaih-
della eri kontekstien mukaan (Tangen 2005, 2). Tuottavuus tarkoittaa sitd, kuinka
paljon ja hyvin tuotamme kaytettdvissa olevilla resursseilla. Jos tuotamme enem-
mén tai parempia palveluja samoilla resursseilla, lisidmme tuottavuutta. (Ber-
nolak 1997).
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Rautiaisen (2004) malli (Kuivio 2) esittdd julkisen sektorin suorituskyvyn
osa-alueita, mutta sopii tutkijan aikaisemman havainnoinnin ja kokemuksen mu-
kaan soveltaen tdhdn case-yrityksen liiketoimintaan, koska toimialana sosiaali- ja
terveydenhuollon jdrjestamisvastuu on julkisella sektorilla. Toimialan erikois-
piirteind ovat vahva sddntely, valvonta ja samat lait ohjaavat sosiaali- ja tervey-
denhuollon niin julkisen kuin yksityisen sektorin palveluntuotantoa.

TEHOKKUUS
Tuloksellisuus
Tuottavuus
Vaikuttavuus
Taloudellisuus
JV v v v
Tuotannon Tuotanto- Suoritteet Tulokset ja Hyoty
tekijat prosessi vaikutukset eli tarpeet
tavoitteiden

Tuotot .
saavuttaminen

Kannattavuus

Kustan-
nukset

KUVIO 2 Suorituskyvyn osa-alueet ja niiden yhteydet (Rautiainen 2004, 34)

Rautiainen (2004) kuvaa tuottavuutta tuotos jaettuna panoksella, siis kuinka te-
hokkaasti organisaatio kayttdd markkinoilta hankkimansa tuotannontekijét saa-
dakseen mahdollisimman hyvan tuotoksen myytadviksi markkinoilla, jossa tarjo-
taan suoritteita. Nykyisin tutkimuksissa on kiinnitetty huomioita strategian dy-
naamisuuteen, jossa strategiaa ja myos palveluja péivitetddan herkemmin vasta-
maan muuttuneen liiketoimintaympériston ilmioita.

Lean on jatkuvan parantamisen ihmiskeskeinen oppimisjadrjestelmd, jonka
tavoite on kasvattaa yrityksen tyontekijoistd ongelmanratkaisijoita ja samalla
sadstdd yrityksen aikaa, resursseja ja pddomaa. Kaizen tarkoittaa toiminnan jat-
kuvaa ja systemaattista parantamista jokapdivdisissd tehtdvissd tunnistamalla
parannuskohteita ja oppimalla parannusideoista. Kaizen-toimenpiteilld tulisi
olla samat tavoitteet kuin yrityksen strategialla. (Korte ym. 2020.)

Yrityksen tietojédrjestelmien hyvin suunniteltu, systemaattinen ja suoritus-
mitattu kdyttdiminen voivat tehostaa hoivayrityksien toimintaa. Sosiaali- ja
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terveydenhuollon palvelujen antajien velvollisuuksiin kuuluu kéyttdad olennaiset
vaatimukset tayttdvad tietojdrjestelmdd, joka vastaa kayttotarkoitukseltaan pal-
velunantajan toimintaa ja tiedot ovat asiakastietolain mukaisesti rekisterissa. Yri-
tyksen tulee liittyd Kanta-tietojarjestelméan kayttdjaksi madrdaikojen mukaisesti
ja tallentaa tiedot hyvidksyttavalld tavalla. (STM 2024.) Henkiloston tulee raken-
teisesti kirjata potilastiedot, jotta ne ovat my6s muiden kdytossd ammattimaisesti
ymmadrrettdvilld tavalla. Yksityisten palveluntuottajan on myos laadittava kaikki
palveluyksikot kattava omavalvontaohjelma ja -suunnitelma, joka sisdltdad me-
nettelytavat riskien, vaaratilanteiden ja laadullisten puutteiden ennaltaehkiise-
miseksi tai korjaamiseksi. Omavalvontasuunnitelma on julkaistava omassa tieto-
verkossa (STM 2024.)

2.3 Mittausjdrjestelmin kehittimisvaiheet ja tavoitteet

Mittausjdrjestelmdn rakentaminen vaatii yritykseltd resursseja, koska koko or-
ganisaation tulee osallistua sen suunnitteluun ja kdytanto6on ottamiseen. Jadske-
ldinen ym. (2013, 26-27) esittelivit prosessimallin (Luettelo 2) mittaristoprojek-
tin suunnittelun ja ldpiviennin apuvélineeksi. Palvelutuotannon mittariston ra-
kentaminen ei aina ole yksinkertaista, joten prosessimalli voi auttaa projektin
lapiviemiseen. Prosessimalli koostuu viidestd padkohdasta:

—_

Mittausprojektin kdynnistiminen
Mitattavien menestystekijoiden valinta
Mittareiden madrittely

Mittariston kdyttoon ottaminen ja arviointi
Mittariston kdyttd osana johtamista

= W N
N’ N N N N

Q1

LUETTELO 2 Jaaskeldinen 2013

Tama tutkimus keskittyy mitattavien menestystekijéiden valintaan ja osin mitta-
reiden médrittelyyn. On huomattava, ettd tutkimuksen case-yritykselld on jo kay-
tossd suoritusmittaristo. Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on osaltaan antaa
ideoita ja ajatuksia suoritusmittariston kehittamiseen.

Mittaristoprojektin kdynnistdmisessa tulee miettid, miksi mittaristo raken-
netaan ja mitkd ovat keskeisimmiit tavoitteet. Kehittamistarpeita voi esimerkiksi
tulla, kun yrityksen liiketoimintaympéristd6 muuttuu. Yritys voi joutua sopeutta-
maan palvelutuotantonsa uusien asiakkaiden tarpeisiin tai toimialan kilpailuti-
lanne muuttuu. Suoritusmittareita kehitettiessd ovat muutokset huomioitava,
ettd mitataan oikeanlaista informaatiota johdolle ja tieto tukee henkil6ston tyota.
Mitattua tietoa tulee hyodyntdd organisaation eri tasoilla.
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Kehittamistavoitteiden madrittelyn avuksi voidaan jasentdd kuvaus yrityk-
sen palvelutuotannosta. Toiminnan keskeisten elementtien kuvaamisella voi-
daan paremmin pddtelld, mitd tulisi mitata, mitataanko itse palveluprosessia,
kummanko ldhtokohdasta, asiakkaan vai yrityksen mitataan ldhto- tai lopputi-
lannetta, miten palveluntarjontamme on suhteessa asiakkaan tarpeisiin?

Mitd palveluntarjoaja Mitd palveluntarjoaja saa?
Tarvitsee? (tilat, (tulon, henkil6ston oppimisen)
Henkildstdn, osaamisen

£y <A A
VAN H Ratkaisu

Tari Miten palveluverkosto palvelun
af] O?a. ¢ toimii? (palvelun tehok- tarpeeseen
patveruita kuus/esim. toimitusaika Imago
Palveluprosessin laatu/ Asiakkaan
Palvelun tarve mm. palvelun saatavuus) Pysyvyys
Mitd asiakas tarvitsee? Mitd palveluntarjoaja
(aika, yhteistyokyky) Tarvitsee? Tilat,

henkildstdn osaamisen

KUVIO 3 Palvelutuotannon elementit (Jadskeldinen ym. 2013, 27)

2.4 Suorituskyvyn hallinta ja mittaaminen

Suorituskyky voidaan Brudanin (2010) mukaan jakaa kahteen toisistaan erotta-
mattomaan kokonaisuuteen, suorituskyvyn hallintaan ja mittaamiseen. Suoritus-
kyvyn hallinta kattaa strategian méaérittelyn (suunnittelu ja tavoitteiden asettelu),
strategian toteuttamisen ja suorituskyvyn mittaamisen. N&in ollen suoritusky-
vyn mittaaminen on kddntden hallinnan osaprosessi. Siind tarkastellaan suoritus-
tuloksia, seurataan ja kerrotaan tuloksista suoritusindikaattoreiden avulla. (Bru-
dan 2010, 3.)

Tdamad tutkimus kasittelee suorituskyvyn mittaamista. Wholey (1996) pitaa
suorituskyvyn mittaamista (Performance Measurement, PM) haasteellisena,
koska suorituskyky on sosiaalisesti rakentunut kokonaisuus, joka on ihmisten
ajattelua, eiké se ole objektiivinen ja konkreettinen kasite, joka olisi aina mitatta-
vissa. Folan ym. (2007) maéadrittelivdt suorituskyvylle kolme tavoitetta: 1)
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suorituskyky on analysoitava ko. markkinoilla 2) suorituskyky on sidottu arvioi-
tavan kohteen asettamiin tavoitteisiin ja 3) suorituskyky rajataan ominaisuuksiin,
jotka ovat merkittdvid ja tunnistettavissa. (Brudan 2010.)

Suorituskyvyn mittaamisella on ldheinen yhteys yrityksen strategiaan. Yri-
tyksen strategia jaetaan Bosen (2006) mukaan usein kolmeen yleiseen painopis-
teeseen: kustannus-, eriyttamis- ja kasvupohjaiseksi. Keskeisten suoritusmittarei-
den (Key Performance Indicators, KPI) avulla yritys seuraa strategian toteutu-
mista ja voi reagoida ongelmiin heti, niin yritys kuin yksikkotasolla. N4ita KPI:ta
mm. ovat kustannusjohtajuudelle kustannusmittaukset, kannattavuus ja laatu-
toimet, ja kasvun hallintaan tiedon jakaminen; parhaat kdytannot, asiakkaiden
hankinta ja sdilyttiminen. (Bose 2006, 9.)

2.5 Suorituskyvyn mittaamisjarjestelmia

Yritykset voivat rakentaa erilaisia mittareita seuratakseen liiketoiminnan kehit-
tymistd. Nditd voivat usein olla tuloslaskelman ja taseen tietoihin perustuvat ta-
louden mittarit, joilla mitataan yleensd toteutuneita tapahtumia. Seurantaa voi-
daan kehittdd systemaattisemmaksi ja kokonaisvaltaisemmaksi kehittamalld jon-
kun vakiintuneen mittaristomallin pohjalle oman yrityksen liiketoimintaa palve-
leva mittaristo. Ndiden etuna on myds se, ettd niitd on kéytetty ja siten testattu
lukuisissa erilaissa organisaatioissa ja liiketoimintaympéristdissd, joten niiden
voidaan olettaa olevan toimivia. Tédssd tutkimuksessa esitellddn suorituskyvyn
mittaamisen jdrjestelmistd tasapainotettu tuloskortti, tuloksellisuuspyramidi ja -
prisma.

2.5.1 Tasapainotettu tuloskortti, mittaristo

Kaplanin ja Nortonin kehittdmé tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard,
BSC) on ehkd kédytetyin ja tunnetuin strategiseen suunnitteluun, sen toteutumi-
sen johtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen tarkoitettu mittaristo. Sen katso-
taan saaneen alkunsa heiddn julkaisemasta artikkelista Harvard Business Re-
view-lehdessd vuonna 1992 (Kaplan ja Norton 1992). Mittariston ndkokulmat
ovat loogisessa suhteessa toisiinsa ja kokonaisuus kuvaa yrityksen ansaintamal-
lia (Pellinen 2017, 108).
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Tasapainotetun mittariston rakentamisen lahtokohtana on yrityksen strate-
gian toteuttamisen seuraaminen ja varmistaminen tavoitteena yrityksen visio eli
millainen yritys on tulevaisuudessa. Viitekehyksessa on neljd ndkokulmaa, talou-
dellinen, asiakkaat ja sisdiset prosessit sekd oppinen ja kasvu ovat esitetty kuvi-
ossa 4.

Taloudellinen
Millaisia omistajat tah-
tovat meidin olevan?

y

) Sisdiset prosessit
o Asiakas ) . Missd liiketoimintapro-
Vision saavuttamiseksi Visio ja sesseissa pita olla te-
miltd meidén pitdd | strategia > hokkaampia, jotta
ndyttad asiakkaalle? Kaikki si dosr;/hméit
ovat tyytyvaisid?

y

Oppiminen ja kasvu
Kuinka ylldpidetddn vi-
sion saavuttamisen
edellyttamad kykya
muuttua ja kehittyd?

KUVIO 4 Tasapainotettu tuloskortti (Kaplan ja Norton 1992)

Tasapainotetun mittariston rakentamisen ldhtokohtana on yrityksen strategia,
joka on tehty yrityksen vision saavuttamiseksi eli millainen yrityksen halutaan
tulevaisuudessa olevan. Strategian suunnittelun tavoitteena on liiketoiminnan
mallintaminen. Tavoitteena strategiatydssda on myds erilaisten syy-seuraussuh-
teiden tunnistaminen. (Pellinen 2017, 109-110).

Mittariston tulisi olla tasapainoinen tuloskortin neljén eri tehokkuusnako-
kulman lisdksi. Néitd ovat strategiaan perustuvan suorituskyvyn kehittymisen ja
toteutuneen suoriutumisen vilinen suhde, mittareiden jako sisdisiin ja ulkoisiin,
subjektiivisten ja objektiivisten seuraaminen sekd lyhyen ja pitkd aikavdlin ta-
pahtumien seuraaminen. Tasapainotettua mittaristoa on kehitetty edelleen stra-
tegian toteutumisen seurantajdrjestelmastd johtamisen jarjestelméksi. Tasapaino-
tettu mittaristo on yrityksen toteutuksen viitekehys, joka auttaa johtoa nakeméaan
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toiminnan eri osa-alueet yhtend kokonaisuutena. (Pellinen 2017, 110; Kaplan ja
Norton 1996a; 1996b.)

Malmin (2006) mukaan tasapainotettu tuloskortti sisdltdd syy-seurausyh-
teyden, joka kuvaa myos aikajdrjestystd eri organisaatiotasojen valilld. Henkilos-
ton osaaminen ja sen kehittdminen ovat tdrked perusta. Kuviossa 5 esitetddn ta-
sapainoisen tuloskortin tekijdt kausaalisessa suhteessa. Esimerkissd kuvataan
sote-yrityksen palvelujen tuotantoa tilaajalle, hyvinvointialueelle. Yrityksen ta-
voite on voiton tekeminen. Tavoite saavutetaan syy-seuraussuhteen kautta, jossa
henkilostolld ja johdolla on riittdvd osaaminen ja motivaatio. Téstd seuraa, ettd
prosessien laatu on hyvad ja eri palveluprosessit sujuvat hyvin. Asiakasndakokul-
masta katsottuna loppuasiakas, hoivakodin asukas saa tasalaatuista asumista ja
hénestd huolehditaan, tilaaja/ palvelun ostaja saa laatua ja loppuasiakkaan tyy-
tyvédisyyden eli kokonaisuutena toimivan kokemuksen. Edelld kuvatun seurauk-
sena hoivayritys saa rahallisen suorituksen. Kun kausaalinen syy-seurausketju
toimii hyvin, niin yritys saavuttaa tavoitetuloksen.

) )
N / N\
Oppiminen
kehltty— Prosessit Asiakas Talous
minen
Y
Henkilsston , | Laatw | | |Uskollisuus)| |
osaaminen
ja
motivaatio Lapimeno Tasa-
P laatuisuus
- J
@ N,

KUVIO 5 Tasapainoisen tuloskortin syy-seuraussuhteet mukaillen Malmi ym.
(2006, 70)

2.5.2 Tuloksellisuuspyramidi

Tuloksellisuuspyramidi (Performance Pyramid System, PPS) on yrityksen hie-
rarkiatasojen mukainen tyonjakoa esittivd viitekehys, jonka Lync ja Cross
(1991;1995) jasensivit Judsonin (1990) ideoimasta mallista, kun he tutkivat suu-
rien yritysten hyvid suoritusmittauskdytantsjd. Se kuvaa organisaationhierarkiaa
johdosta henkilostoon. Tavoitteena on jokaisen tason sitoutuminen yrityksen ta-
voitteisiin, jossa yrityksen visio jalkautetaan kdytantoon (Pellinen 2017, 110-111).
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Liiketoiminnan asiakaspalvelu, tuotekehitys ja muut prosessit rakentuvat
tavoitteiden kautta yksikoiden ja tyotiimien tavoitteiksi. Tekemalld tehtavat ker-
ralla oikein ja ilman hukkaa (Lean) parannetaan palvelun nopeutta ja vastataan
kysyntddan nopeammin. Ndin rakennetaan asiakastyytyvdisyyttd, joilla tavoitel-
laan pitempid asiakassuhteita ja hyvaa yrityksen mainetta, joka kantautuu mah-
dollisten uusien asiakkaiden keskuuteen. Sosiaali- ja terveydenhuollon toi-
mialalla yrityksen palvelut ovat rakennettava siten, ettd hoivakodin asukas ja ti-
laaja ovat tyytyvdisid palvelun laatuun ja valvova viranomainen, AVI, mitoituk-
seen ja palvelun toteuttamiseen ohjeistuksen mukaisesti. Taloudellista tehok-
kuutta myynnin kehityksen lisdksi ovat myos yrityksen resurssien tehokas kayt-
tdminen.

Yrityksen johto

TAVOITTEET MITTARIT

/ Yritvksen visio

Tulosvksikot

Markkina Raha
N
\ Kriittiset -
liikketoimintaprosessit

Asiakas- Joustavuus Tuottavuus

tyytyvdisyys
/ Osastot

tiimit
/ Laatu Toimituskyky Lapimenoaika Hukka

ULKOINEN TEHOKKUUS <+—> SISAINEN TEHOKKUUS

KUVIO 6 Tuloksellisuuspyramidi (Lynch ja Cross 1991;1995)

2.5.3 Suorituskykyprisma - sidosryhmit ja voimavarat

Suorituskykyprisman (perfomance prism) ldhtokohtana ovat sidosryhmiit ja nii-
den tarpeiden systemaattinen huomioiminen (Pellinen 2017, 112). Tama
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puitekehys on varsin toimiva sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla, koska eri
sidosryhmien palvelut linkittyvit toisiinsa ja palvelevat kokonaisvaltaisesti lop-
puasiakasta.

Neely ja Adams (2001) madrittelivat suorituskykyprisman mittauskehyk-
sen, jonka he suunnittelivat auttamaan suorituskyvyn mittausta avainprosessien
seuraamisessa. He maédrittelivdt viisi tehokkuuden ndkokulmaa, jotka ovat si-
doksissa toisiinsa:

1) Sidosryhmien tyytyvdisyys. Ketkd ovat tdarkeimpid sidosryhmidmme ja
mitkd ovat niiden keskeiset odotukset ja tarpeet. Tdssd laajempi nako-
kulma kuin BSC: n vastaava, jossa omistajat ja asiakkaat.

2) Strategiat. organisaatiossa ohjaamassa lisdarvon tuottamista sidosryh-
mille, eikd viite: toimenpiteet pitdd johtaa strategiasta.

3) Prosessit. Mita kriittisid prosesseja yrityksen on toteutettava, ettd strate-
gia toteutuu? Nditd ovat esimerkiksi uusien palveluiden kehittaminen.
Tarkoituksena on mm. synnyttdd kysyntdd ja vastata kysyntdan. Toimi-
vatko yrityksen kysyntédprosessit tehokkaasti?

4) Toimintakyky. Miten yrityksen voimavaroja ja prosesseja ohjataan? Mi-
ten nditd kehitetdadn?

5) Sidosryhmien kontribuutio. Mitd yrityksemme tarvitsee sidosryhmil-
tdimme, jotta voisimme ylldpitdd ja parantaa toimintakykydmme

Sidosryhmien tarpeet Tyytyvéisyyttd tuottava toiminta

Strategiat

Sidosryhmien
tyytyvéisyys

Strateginen suunta

R/ar&aisujen kehittdminen

/

LUETTELO 3 ja KUVIO 7 Tuloksellisuusprisma (Neely ja Adams 2001)

Sidosryhmittdin tehtyjen analyysien pohjalta muodostetaan yrityksen suoritus-
kykymittaristo, jossa madritelldaan mittauksen tarkoitus ja kadytettdavat mittarit.
Samalla asetetaan suorituskykytavoitteet ja mittauksen toteutusaikataulut seka
tiedon hankintakeinot ja vastuut toteutukselle. (Pellinen, 2017, 112-113.)
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2.6 Strateginen johdon laskentatoimi sote-yrityksessi

2.6.1 Strateginen johdon laskentatoimi

Yrityksen strategisessa johtamisessa on tdrkedtd huomata muutokset, jotka tapa-
tuvat resursseissa, toimintatavoissa, tuloksissa ja toimintaymparistossa. Paatok-
sien vaikutuksien aikajdnteet ovat pitkid jopa useita vuosia. Strategisia paatoksia
tekevit organisaation ylin johto, hallitus ja omistajat. (Pellinen, 2006). Nykyisin
ollaan siirtymdssd dynaamiseen strategiaan, jossa strategian suunnitteluty6 on
jatkuvampaa.

Simonds (1981) mddérittelee strategisen johdon laskentatoimen seuraavasti:
kannattavuus ei ole pelkdstddn yrityksen sisdisen toiminnan tehokkuuden tu-
losta, vaan my®s kilpailuaseman rakentamista tietylld aikavalilld. Yrityksen joh-
dolle tulee ndin tarve hyvin kilpailuaseman saavuttamiseksi kerita kilpailijoista
tietoa mm. kustannuksista, volyymista ja hinnoista. Mikéa on kilpailijoiden tuot-
teiden elinkaarten tilanne: ovatko ne rakennus-, kunnossapito- tai sadonkorjuu-
vaiheessa? Yrityksen strateginen asema saadaan laskemalla kilpailijoiden mark-
kinaosuus suhteessa omaan. (Simonds 1981.)

Strateginen johtaminen on Kamenskyn (2008) ndkemyksen mukaan ennen
kaikkea taitolaji. Hdn on tutkimuksissaan pelkistanyt onnistumisen edellytykset
kymmeneksi menestystekijdksi, joista keskeisimpid ovat 1) yhteinen strategia- ja
businesskieli, koska henkilokunnan on ymmarrettdvé toteuttaa tarkeimmadt teh-
tavét, ettd valittu strategia toteutuu. 2) Yritykselld pitdd olla halua ja kykya seka
rohkeutta uusiutua. Vain kdymalld ”“epamukavuusalueella” saadaan aikaan
isompia onnistumisia. 3) Joukkuepelin sisdistaminen on tarkedd, silld yrityksessa
on jokaiselle m&dritelty toimenkuva, jota varten hanet on palkattu. Tyontekijan
on myo6s ymmadrrettdvd, ettd tarvittaessa auttamalla tyokavereita, varmistetaan
paremmin yhteinen strategian toteutuminen. 4) Kyky keskittyd olennaiseen var-
mistaa strategisesti tarkeiden tehtdvien toteutumisen, jotka voivat olla strategian
toteutumisen kannalta tédrkeitd. 5) Johdon pitdd rakentaa oikeanlainen nikemys
litkketoimintaympaéristostd nykyisessd tietotulvassa, joka on erityisesti havaitta-
vissa erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla. 6) Johtajilla pitdad olla
riittdva liiketoimintaosaaminen, silld ilman yrityksen prosessien tuntemusta ei
voi johtaa organisaatiota. (Kamensky 2008.) Strateginen johtaminen on havain-
toja, prosesseja ja kdytantod, jotka liittyvit yrityksen resurssien kayttoon ja ky-
kyyn reagoida tai hallita muutosta (Cummings ja Daellenbach 2009). Weickin
(2007) mukaan yrityksen strategisessa oppimisessa on nykyisen toiminnan ym-
marrys edellytys liiketoiminnan jatkuvalle kehittdmiselle. Palautetiedon ker&a-
minen tavoitteiden toteutumisesta auttaa reagoimaan strategisiin poikkeamiin
nopeammin.
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2.6.2 Strateginen kustannuslaskenta sote-alalla

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala on monipuolinen. Sote-toimialalla palve-
lusegmentit eroavat paljon toisistaan ja joiden hoitajamitoitukset ja palveluvaati-
mukset ovat erilaiset kuten vanhusten ja vammaisten hoivassa. Toimintaympa-
riston muutoksia pitdd nykyisin seurata, koska hyvinvointialueelle siirtymisen
jdlkeen joutuvat yritykset rakentamaan ekosysteemin ja yhteistyoverkostot uu-
delleen ja néillda muutoksilla on kustannusvaikutuksia.

Sote-toimialalla suurimmat kustannuserit ovat henkilostokulut ja kiinteis-
tot. Yksi paljon kdytettyjd tunnuslukuja on henkilostokulujen suhde liikevaih-
toon. Lahtokohtamaddrittelyn tunnusluvun soveltuvuudelle madrittelee lainsdé-
déanto henkilostomitoitukselle, jota aluehallintovirasto valvoo. Vanhusten palve-
luasumisen mitoitus oli tutkimushetkella 0,6.

Mitd heikommin ennustettavaa tulevaisuus on, sitd hyddyllisempi on stra-
tegia. Strategia-analyyseja on esimerkiksi PESTEL-analyysi, jossa selvitetddn po-
liittiset, ekonomiset eli taloudelliset sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset seké
lainsddddnnon ympaéristotekijat. (Kamensky 2008.) Kyseinen analyysi sopii hy-
vin Sote-toimialle, koska yritysten toimintaympaéristossd on tehtdva huomioita
kaikista viidestd PESTEL-analyysin kohdasta, ettd yrityksen strategiassa huomi-
oidaan kaikki olennaiset ndkokulmat. Toimialan murrosvaiheessa voi strategiaa
olla perusteltua testata erilaisten skenaarioiden rakentamisella, kun tulevaisuu-
den ennustettavuus on heikkoa. Skenaarioilla voidaan tunnistaa useita tulevai-
suuden tiloja ja korjata strategiaa oikeaan suuntaan. (Vesiluoma 2012.)

2.6.3 Toimintolaskentaa tarkempaan kustannusten seurantaan

Toimintolaskenta (Activity Based Costing) on yksi strategisen kustannuslasken-
nan keskeisimpid viitekehyksid. Toimintolaskennassa pyritdan noudattamaan ai-
heuttamisperiaatetta mahdollisimman pitkélle. Valittomét kustannukset kohdis-
tetaan suoraan suoritteille ja vililliset kustannukset kohdennetaan toiminnoille.
Toiminnot ovat periaatteessa kustannuspaikkoja. Toiminnoilta kohdistetaan
kustannukset edelleen suoritteille. (Ikdheimo ym. 2019, 141). Toimintolaskennan
perusideana on, ettd voimavarojen kaytto aiheuttaa kustannuksia, toiminnot
kayttavat voimavaroja ja saavat niitd vastaavan madran kustannuksia. Keskeista
toimintolaskennassa on ajatus, ettd kustannusten aiheutuminen johtuu enemman
toimintojen kuormituksesta kuin vaikkapa valmistusmaariin. Johdolla taytyy
olla ymmarrys kustannusten aiheutumisten syisté ja seurauksista. (Pellinen 2006.)

Toimintolaskennan etuna perinteiseen kustannuslaskentaan on, ettd se
huomioi kustannusten aiheutumisen ja kohdentaa ne tarkasti oikein. Pellisen
(2006) mukaan toimintoanalyysissd mddritellddn toiminnot ja niiden osuudet
tuotteen kustannuksista sekd paljonko toiminto tuottaa lisdarvoa asiakkaalle.
Toimintojen ryhmittely, arvoa lisddviin, lisdidméattomiin ja tuhoaviin, on tarkeéaa.
Toimintolaskennan tuottamaa kokonaiskustannustietoa voidaan hyddyntda pit-
kan aikavali hinnoittelussa ja liiketoimintamallin méarittelyssa. Tavoitteena on
pddtoksen teon tukeminen.
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3 SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Suorituksen johtaminen organisaatioissa jaetaan Brudanin (2010) mukaan perin-
teisesti strategiseen, operatiiviseen ja yksilolliseen suoritusjohtamiseen. Yksilol-
listd suoritusjohtamista 1990-luvulta alkaen johti kaksi suuntausta sekd suoritus-
kyvyn itsearviointi ettd strategisen suorituskyvyn ja yksilollisen tason integroi-
tuminen, jota edesauttoi tasapainotetun tuloskortin kaltaisten mallien yleistymi-
nen. Operatiivinen suoritusjohtaminen on toiminnallisempaa strategian toteut-
tamista, jonka avuksi suunniteltiin tuloskortit. Sote-toimialalla henkilstostad ke-
rattava tyovuorosuunnittelu- tai potilastietojdrjestelmiin kertyviét tiedot toimivat
johtamisen apuna. Strateginen suorituksen johtamisen yleistyminen alkoi 1990-
luvun puolivilissd, johon olennaisesti vaikutti Kaplanin ja Nortonin (1992) Bala-
ced Scorecardin (BSC) lanseeraus suorituskyvyn mittaristona.

Yrityksen suorituskyvyn johtamisessa ovat strategiset prosessit keskeisessa ase-
massa. Peters ja Waterman (1982) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd menestyvien
organisaatioiden prosessit perustuivat toimintatapoihin, joissa koko henkilosto
sitoutuu yrityksen strategiakulttuuriin. Suorituskyvyn johtamista tutkiva tie-
teenala on ldheisessd yhteydessd muihin tieteenaloihin, kuten henkiltston johta-
mista, taloushallintoa ja psykologiaa tutkiviin aloihin. (Pellinen 2017.)

3.1 Mittaaminen suorituksen johtamisen vilineena

Suorituskyvyn mittausjdrjestelmid on perinteisesti Amaturgan ja Bradlyn (2002)
mukaan kéaytetty liiketoiminnan suorituskyvyn heikkojen kohtien l6ytdmiseen ja
kehittdmiseen, jolloin liiketoiminnan uudistamisen suunnittelu on jaanyt vahem-
mélle huomiolle. Nykyisin operatiivinen mittaaminen on siirtyméssd menneesta
nykypdivéadn, jolloin suorituskyvyn mittaamisesta on enemméan hyotyda muuttu-
vassa liiketoimintaymparistossd. Ennakoiva suorituskyvyn hallinta, joka perus-
tuu palautemittaustietoon, mahdollistaa rakentamaan tasapainoisen suoritus-
mittariston, joista saatavalla tiedolla voidaan parantaa organisaatioiden yhteis-
tyota erilaisten laajennettujen toimintojen ja prosessien hoitamisessa.
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Tulevaisuudessa suorituksen johtamisen tutkimuksessa tulisi ymmartada yhteis-
tyon lainalaisuudet hallita organisaatioiden yhteisty6td, jotta voidaan kehittdd
teorioita ja menetelmid. Yhteistyomallit sisdltdisivit toiminnan, infran ja tekemi-
sen. (Bititci ym. 2003.) Yhteistyomalli sopisi sote-toimialalle hyvin.

3.2 Suorituskyvyn johtaminen tutkimuksen nikokulmasta

Suorituskyvyn johtaminen maddritellddn suorituskyvyn mittaamisesta saatujen
tietojen hyodyntamisend edistyksen aikaansaamiseksi yrityksen toimintata-
voissa. Edistystd tavoitellaan méérittelemalld tavoitteet optimoimalla resurssien
kayttod ja ohjaamalla esihenkil6t muuttamaan toimintaa tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Amaratunga ja Baldry 2002.) Suorituskyvyn johtamisen yhtena yksiker-
taisena ja tehokkaana ohjausmallina voisi pitdd Doerrin (2018) OKR - Tavoitteet
ja avaintulokset -mallia, joka vastaa kysymyksiin Mitd, Miten ja Miksi? Tassd
vuorovaikutteisessa tavassa (yritys, tiimit, yksilot) asettavat tavoitteet (mitd)
jotka ovat merkityksellisid ja konkreettisia toimintaa suuntaavia, avaintulokset
(miten) kohdistuvat tarkoin rajattuihin kohteisiin ja tarkoituksen (miksi), joihin
ihmisten on helppo sitoutua. Mallin on koko organisaation keskittyminen ja si-
toutuminen liiketoiminnan kannalta tdrkeimpiin asioihin. Muutostarpeet tunnis-
tetaan aktiivisella seurannalla.

Johdon ohjausjdrjestelma on eri ohjauskeinoista rakentuva kokonaisuus,
jossa on suoritusalueiden heijastuksista toisiin suoritusalueiden kokonaisvaiku-
tuksiin tai tulosvaikutuksiin. Esimerkiksi kirjanpidon tuotot heijastavat seka
tulo- ettd kustannuspddtosten kokonaisvaikutuksia. Johdon ohjauksessa Mer-
chant (2016) jakaa johtamisen prosessien mukaan tavoitteiden asettamiseen, stra-
tegiatyohon ja valvontaan. Merchant (2016, 6.) Simons (1994) maédéritteli ohjaus-
jdrjestelman “vivut” (Levers of Control), joita ovat yrityksen strateginen tahtotila
ja voimavarojen ohjauskokonaisuus. Nditd ovat uskoukset, kuten keskeiset arvot
ja interaktiiviset ohjausjdrjestelmaét (strategiset epavarmuudet ja tulevaisuuden
kilpailuasema) ja diagnostiset ohjausjdrjestelmat (kriittiset suoritusmittarit ja te-
hokkuuden varmistaminen) sekd rajoitejdrjestelmdt (valtettavit riskit ja toiminta-
alueen mddrittdminen). Tessier ja Otley (2012) ovat tarkentaneet Simonsin oh-
jausjdrjestelman viitekehystd lisdamalla kasitteet kontrollien positiiviset ja nega-
tiiviset vaikutukset. Jdrjestelmissd halutaan erottaa my0s erityisesti johdon aikeet
kontrollia varten ja tyontekijoiden kasitykset kontrollista. Simonsin ”ohjauksen
vivut” jatkettuna Otleyn ja Tessierin havaintojen monitasoisuudella avaavat uu-
sia ndkokulmia myds tdhdn sosiaali- ja terveydenhuollon yrityksen case-tutki-
mukseen, silld suorituskyvyn mittaaminen ja toiminnan ohjausjdrjestelméan tulee
olla monipuolinen, vaikka itse mittareita olisikin rajallinen m&ard. Tama johtuu
mm. tutkimuksen kontekstin muutoksesta.
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3.3 Suorituskyvyn johtamisen osatekijoita

Yrityksen suorituskyvyn johtaminen (performance management) on monitasoi-
nen ja -ulotteinen kokonaisuus. Johtamisella tuetaan yksiloitd, tiimejd ja koko or-
ganisaatiota parhaaseen suoritukseen. Johtamisen pohjana ovat tavoitteiden
asettaminen ja kriittisten tekijoiden kartoittaminen, joilla saavutetaan yrityksen
paras mahdollinen tulos. Lahtokohtana on yrityksen eri tekijoiden tasapainoinen
kehittdiminen, koska yrityksen suorituskykyyn vaikuttavat tekijdt ovat monita-
soisia ja -ulotteisia. Tasapainoisuus tarkoittaa toisaalta sitd, ettd suhteessa kaikki
tekijdt eivét ole aina samanarvoisia. Esimerkiksi sote-toimialaan vaikuttava muu-
tos, hyvinvointialueelle siirtyminen, vaikuttaa yrityksen asiakasrajapintaan. Yri-
tyksen asiakkuustekijdt ovat silloin korostetusti huomioitava. (Viitala ja Jylhd
2012))

Suorituskyvyn johtaminen keskittyy usein liiketoiminnan kapeisiin osa-
alueisiin. Johtaminen on tyypillisesti tuloksien seuraamista, ja suoraan johdettuja
tekijoita. Nditd esimerkiksi ovat myytyjen kappalemaddrien, henkilsto- tai inves-
tointikustannusten seuraaminen. Usein vahemmalle jadvit tyohyvinvoinnin, -il-
mapiirin ja asenteen tai muiden ei-taloudellisten tekijoiden seuraaminen. Ndiden
tekijoiden seuraamiseen ei ole ehka kehitetty sopivia mittareita. Varsinkin palve-
luliiketoiminnassa henkildston suorituskyvyn johtaminen on tidrkedd. (Viitala ja
Jylha 2012.)

Suorituskyvyn johtamisessa tekijdt voidaan jakaa kolmeen padryhmaéan: 1)
litkketoiminnan visio ja strategia 2) organisaatioon liittyvit tekijat, kuten prosessit,
roolit, kulttuuriset ja fyysinen ympaéristo ja 3) henkilostoon liittyvat tekijat. Naita
ovat suoriutuminen, kyvykkyys ja asenne. Suorituskyvyn johtamisessa tulee
huomioida edelld mainittujen tekijoiden viliset vaikutukset. Mihin tekijoihin pi-
tad vaikuttaa, ettd tulos on halutunlainen? (Viitala ja Jylhd 2019.) Suorituskyky
yhdistetddn usein tuottavuuden késitteeseen. Tuottavuus on Bernolakin 1997
esittdmdn mddritelmdn mukaan, kuinka paljon ja hyvin tuotamme kaytettdavista
olevista resursseista (Tangen 2005).

3.4 Palvelujen ja asiakassuhteiden laatu ja laatujidrjestelmit

Yksityisten sosiaalipalveluiden laadun vahimmadiskriteerit ovat lakisdéteisid,
joista laki yksityisistd sosiaalipalveluista (922/2011) on yksi keskeisimmista.
Téssd alaluvussa késitellddn laatua yleisemmalla tasolla ja tutkimuksen kannalta
enemmén johtamisen ja toiminnalliselta ndkdkannalta kuin tekniseltd, kuten toi-
minnan vahimmaisvaatimuksiin ja toiminnan ohjaukseen sekd omavalvontaan.
Gronroos (2020) maéaérittelee palvelun laadun olevan palvelun tai tuotteen
kykya tdyttad asiakkaan tarpeet ja toiveet. Palvelujen hyviksi koetun laadun
kriittinen edellytys on hyviksyttdava lopputulos, mutta erinomainen palvelupro-
sessi varmistaa kilpailijoista erottuvan ja pysyvan kilpailuedun. Varsinkin sosi-
aali- ja terveyden huollon alalla laatua pidetddn wusein kriittisend
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menestystekijand. (Gronroos 2020.) Holmlund (1997) on pohtinut palvelun laa-
dun késitteessd taloudellisen laadun ulottuvuutta, jossa ostohinnan sijaan tarkas-
tellaan palvelun ostamisen taloudellisia seurauksia. Ulottuvuus on mielenkiin-
toinen Sosiaali- ja terveydenhuollon alalla, jossa kustannussdastot ja palvelutar-
peen madrat ovat ristiriidassa.

Kuviosta 8 voimme havaita, ettd koettu kokonaispalvelun laatu on hyvd,
kun palvelu vastaa asiakkaan odotuksia. Esityksessd kiinnitetddn huomiota sosi-
aali- ja terveydenhuollon asiakaskdasitteeseen, jossa voidaan havaita kolmenlaisia
asiakkaita: loppuasiakas eli esimerkiksi hoivakodissa asuva ikdihminen, palve-
lujen tilaaja, hyvinvointialue ja loppuasiakkaan sidosryhma eli esimerkiksi asuk-
kaan lapset. Kaikkien kokemukset palvelun laadusta ovat tdrkeitd palveluntarjo-
ajalle. Jos asiakkaiden odotukset ovat eparealistisia, niin muodostuu palvelujen
kokonaislaatu alhaiseksi. Kuviosta voimme havaita, kuinka laatu muodostuu
monesta tekijdstd. Laatujohtamisessa tulee huomioida se, ettd palvelujen koko-
naislaatu ei muodostu pelkdstddn teknisestd ja toiminnallisesta ulottuvuudesta,
vaan tarkemminkin odotetun ja koetun laadun vélisestd kuilusta. Johtamisessa

tulisi siten huomioida toteutuksen lisdksi markkinointi ja viestintd. (Gronroos
2020.)

Imago

A

Odotettu laatu Koettu laatu

Koettu
4 Kokonaislaatu
pdps w1
IS1dosry}.mlla/ Loppuasiakas maeo
Markkinaviestintd oppuas1a. as. &
I Tilaaja (hva) |
mago
Asiakkaiden tarpeet o
Toiminnal-
Tekninen linen laatu:

laatu: mita? miten?

KUVIO 8 Koettu palvelun kokonaislaatu, mukaillen (Gronroos 2020)

Asiakkaiden kokemuksia palvelun laadusta on tdrkedd arvioida, koska laatuun
vaikuttavat niin palvelun lopputulos kuin palveluprosessi. Nama eri tekijat pi-
tdisi pystyd mittaamaan. Palvelun laadun mittaamiseen sopivien vélineiden ke-
hittiminen voidaan jakaa palvelun ominaisuuksia kuvaaviin ja kriittisten
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tapahtumien arviointiin perustuviin malleihin. Monissa maissa on tutkittu pal-
velun laatua paljon ko. jaottelulla. Koetun palvelun laadun mallia kuvataan usein
staattiseksi. Toisaalta olisi mielekéastd nahda palvelun laatu dynaamiseksi eli pal-
velukokemuksen eri vaiheissa voi asiakkaan mielikuva vaihdella palvelun ede-
tessd tai vaikka vanhusasukkaan heikentynyt mielentila voi aiheuttaa palveluko-
kemuksessa muutoksia. Taméd korostaa my0s palveluprosessien tarkeyttd. Asia-
kas kokee dynaamisena varsinaisen palveluprosessin, joka tuottaa heille laatua
ja arvoa, eivdtkd valmista lopputulosta. Johtopddtoksend voidaan todeta, etta
sekd palveluprosessin ettd lopputuloksen pitdd molemmat suunnitella hyvin,
koska asiakkaan palvelukokemukseen voikin vaikuttaa eniten palveluprosessin
laadukkuus, lopputuloksen sijaan. (Grénroos 2020.) Suomessa ensimmadiset sosi-
aali- ja terveydenhuollon laatusuositukset annettiin 1990-luvulla, joissa korostet-
tiin asiakaan asemaa, tiedon kerddmistd ja laatutyon hallintaa Suomessa. (Lehto
ym. 1999). Laadun kehittdmisessd ndhtiin Lecklinin (2006) mukaan oman tyon
laadullinen tekeminen ja arvostaminen sekd sen tuominen sidosryhmien tietoon
(asiakkaat, yhteistyokumppanit, tydyhteiso) korostui.

Laatujérjestelméd antaa valmiudet yrityksen laadun systemaattiseen ja jat-
kuvaan parantamiseen. Se koostuu kriteeristostd, jossa on esitetty tavoitteet laa-
dulle ja niiden saavuttamiselle vaadittavat organisaation ominaisuudet. (Rousu
ja Holma 1999.) Laatujdrjestelmét on mahdollista sertifioida ja sen jdlkeen audi-
toida sadnnollisesti. Suomessa yksi eniten kdytetyimpid sosiaali- ja terveyden
huollon laatujdrjestelmédmalleja on SHQS, Social and Health Quality Service
(Pokka-Vuento 2015.). SHQS soveltuu eri kokoisille organisaatioille ja en arvioin-
tikriteeristot pohjautuvat ISO 9001- ja9008-standardeihin. PK-yrityksille on
myos Suomessa rakennettu kevyempidkin laatujdrjestelmid, kuten myos SQM-
Toimi-laatujdrjestelmd, jonka etuna PK-yritykselle ovat kevyempi hallinnointi ja
kustannus (SQC 2024).

3.5 Muutosjohtaminen

Yrityksessd muutokset kohdistuvat liiketoiminnan tai organisaation jonkun toi-
minnon muuttamiseen. Kohteena voivat olla mm. uusien asioiden opettelu ja tek-
nologian kdyttoon ottaminen, kuten esimerkiksi sote-alalla Kelan Kanta-tietojar-
jestelmén kayttoonottaminen. Yritys joutuu sopeutumaan toimintaympéristonsa
muutoksiin, rakentamaan uusia palveluja asiakkaiden tarpeiden muutosten mu-
kaan. Sote-toimialalla hyvinvointialueet ovat aloittaneet 2023 toimintansa, ja ne
tulevat rakentamaan ja sopeuttamaan toimintaansa seuraavat 2-3 vuotta. Niiden
muutokset vaikuttavat myos yksityisten palvelun tarjoajien toimintaan. (Viitala
ja Jylha 2012.)

Muutosjohtamisella tédssa tarkoitetaan liiketoiminnan tai jonkin organisaa-
tion osa-alueeseen muuttamista. Johtamisen kohteena voi esimerkiksi hoiva-
alalla olla yrityksen tietojdrjestelmén tai palvelukonseptin uusiminen. Muutos
voi olla rajallinen ajallisesti tai se voi olla jatkuvaa. Se voi kdynnistyd johtuen ul-
koisista tekijoistd, jolloin oma toiminta pyritddn sopeuttamaan ympariston
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vaatimuksiin. Sote-toimialalla vaikuttavat ulkoiset tekijdt voimakkaasti. Yksi-
tyisten palveluntarjoajien on sopeutettava toimintansa hyvinvointialueiden maa-
rittdmiin puitteisiin. Yleispiirteind voidaan muutoksessa pitdd, ettd sitd ei voi tar-
koin suunnitella ja lopputulosta ei tdysin voi ennakkoon tietdd. Muutokseen liit-
tyy aina organisaation oppiminen. Menestyvan yrityksen taustalla on jatkuvan
oppimisen kulttuuri. (Viitala ja Jylhd 2012.) Muutoksen johtaminen on taitolaji,
silld muutokseen sisdltyy aina ennakkoluuloja ja muutosvastarintaa. Organisaa-
tion oppimisen halua ei saa tukahduttaa, joten johtamisen tasapaino vaatii tun-
nedlyd johtaa “kultaista keskitietd”. Organisaation on saatava omaksumaan
muutoksen tarpeellisuus, jotta asenne ja motivaatio 16ytyvit. Johtamisen kan-
nalta vaikeimpia muutoksia ovat organisaation rakenteeseen liittyvat muutokset,
joissa henkilostod joudutaan vahentdmdan. Miten ndissa tilanteissa voi ilmapiirin
kaantad rakentavaksi?

Muutosjohtamista on mallinnettu, koska muutosprosessit siséltdva eri vai-
heita. Nditd Kotterin (1995) kahdeksan vaiheisesta prosessista mm. ovat 1) ongel-
mien ilmeneminen nykyisessd toimintatavassa, esimerkiksi tavoitteet ja toteutu-
nut eivét kohtaa, 2) yrityksen toimintatavat aiheuttavat eri ndkokantoja, 3) etsi-
tddn uusia ratkaisuja 4) uuden mallin valitseminen ja jalkauttaminen, 5) vakiin-
nutetaan uusi toimintamalli. Kotter vuonna 1995 kuvasi muutosjohtamisen mal-
lin prosessiksi, jossa on kahdeksan vaihetta eli askelta, joilla johtaja saa vietya
muutoksen organisaatiossaan lavitse (Appelbaum 2012.) Askelilla on aikajarjes-
tys, mutta reaalimaailmassa niitd vieddan lavitse myos rinnakkain. Vaiheet ovat
1) kasityksen luominen muutoksen tarpeellisuudesta, 2) muutostiimin muodos-
taminen, 3) muutosvision kirkastaminen, ja sen 4) kommunikointi sidosryhmille,
5) esteiden raivaaminen muutoksen tieltd, 6) onnistumisten (lyhyt aikavéli) mah-
dollistaminen, 7) muutoksen vakiinnuttaminen ja 8) juurruttaminen organisaa-
tiokulttuuriin. (Viitala 2012.)

3.6 Osaamisen johtaminen

Muuttuvassa liiketoimintaympaéristossd sopeutuvat yritykset usein kehittamalla
toimintaansa nopeasti ja vihdisen analysoinnin kautta. Yrityksen toiminnan ke-
hittiminen saattaa jaddd toimintamallien pienten viilausten ja tulostin arvioinnin
kehddn eli tapahtuu pintaoppimista (surface learning). Varsinkin liiketoimin-
taympaériston muuttuessa huomattavasti syntyy tarve muuttaa koko toiminta-
mallia. Ndin saadaan aikaan toimintamallin uudistavaa tai syvdoppimista (deep
learning). N&in tapahtuu, kun yrityksen johto ja henkil6sté havainnoivat toimin-
taympaériston muutoksia. Ja varsinkin tulevia muutoksia, ettd organisaation on
valmis muuttuneessa toimintaympéristossa. Tama on my0s kriittinen menestys-
tekija. (Viitala 2012.)

29



SINGLE-LOOP

Nykyisten toimintatapojen
uudistaminen

(pintatason oppiminen)

v |

': { Tausta olettamukset H Toimintamalli H Tulokset J

1 |

> DOUPLE-LOOP

Taustaolettamusten muutos
(syvétason oppiminen) DEUTERO-LOOP

KUVIO 9 Yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen mukaillen (Argyris ja Schon
1978)

Muutos on aina oppimisprosessi, jossa tarkeintd on oppimisen laatu ja se ratkai-
see muutosjohtamisen onnistumisen (Argyris ja Schon 1978). Argyris ja Schon
havaitsivat, ettd oppimisen syvyys ja laajuus vaihtelevat niin organisaation kuin
yksilon tasolla. Nykyisin puhutaan jatkuvasta oppimisesta ja tutkijoiden termein
yksi- (single-loop learning) tai kaksisilmukkaisiksi (douple-loop learning) oppi-
miseksi eli ajatus- ja toimintamalleja voidaan prosessin aikana kyseenalaistaa.
Namad kuvataan my6s pinta- ja syvdoppisena. Kolmantena tasona edellisten yla-
puolelle he nostavat oppimaan oppimisen (deutero-loop). Télld tasolla yksilo tie-
dostaa omat oppimisstrategiat ja niiden vahvuudet ja heikkoudet. Yksiloll4 tulee
talloin olla kyky arvioida jatkuvasti omaa toimintaa ja ndhdd toimintaympaéristo
ja sdddelld toimintaansa sen mukaan. Tdma on jatkuvan itseoppimisen ja tehos-
taminen tila. (Viitala ja Jylhd 2012.) Argyrisin ja Schonin esittdmaéstd kolme sil-
mukan mallista on jalostunut erilaisia versioita (Tosey ym. 2012).

Sosiaali- ja terveyshuollon toimialan muutokset ovat mahdollisuus tehostaa
yrityksen suorituskykydé ja tiedolla johtamista. Sosiaalihuollon Kanta-palveluihin
liittymiselld laajennetaan yrityksen tietopohjaa. Loppuasiakkaiden palvelutieto-
jen rakenteellinen kirjaaminen ja tallentaminen mahdollistaa sote-palvelunanta-
jien liittymisen Kantaan ja tietokannan tietojen hyddyntamisen. Tietoja voidaan
hyodyntdd sote-palvelujen kehittimisessd, niin hyvinvointialueiden kuin yritys-
tasolla ja niiden valisessd yhteistyossa. (THL 2024a.)

Toinen tiedon keruuseen ja sen hyddyntdmiseen liittyva uudistus on RAl-jarjes-
telmédn (Resident Assessment Instrument) kédyttoonottaminen hyvinvointialu-
eilla. Vanhuspalvelulaki velvoittaa hyvinvointialueilla kdyttdimaan ikdihmisen
palvelutarpeiden arvioinneissa RAl-arviointivélineistod. Ndin kerédtty tieto on
RAl-jarjestelmédn mukaista samanrakenteista, joten yritys voi tiedolla tehostaa
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omia palveluprosessejaan ja kouluttaa henkildstoddan toimimaan systemaattisem-

3.7 Suorituskyvyn ja muutoksen kausaalinen nikokulma

Yrityksen toiminnan kehittdmisen keskeisid kisitteitd ovat suorituskyky ja muu-
tos, ja ndiden viliset syy-seurausyhteydet. Burge ja Litwin (1992) esittelivit kau-
saalisen mallin, joka kuvaa organisaation suoriutumisen ja muutokseen vaikut-
tavia tekijoitd sekd ndiden vilisid syy-seuraussuhteita. Malli on jatkokehitetty
Litwinin aikaisemmista tutkimuksista. Mallissa kuvataan siis organisaatio- ja yk-
silotason tekijoiden vélisid suhteita, ja huomioidaan myos toimintaympariston
vaikutus. Muutos kuvataan mallissa sekd prosessin ettd sisédllon kannalta. Muu-
tos on seurausta toimintaympaéristdstd. Se vaikuttaa organisaation tarkoitukseen
olla markkinoilla ja sitd kautta strategiaan, johtamiseen ja koko kulttuuriin.
Namad syys-seuraussuhteen muutokset vaikuttavat tapahtumamuuttujiin, opera-
tiiviseen toimintaan: organisaatiorakenteeseen, johtamiskéaytantsihin ja -jarjestel-
miin. Namé vuorovaikutukset ja muutokset vaikuttavat organisaation motivaa-
tioon ja lopuksi suorituskykyyn. (Burke 1992)

Burgen ja Litwinin (1992) mallissa (Kuvio 10) kuvataan yrityksessad kolme
suoriutumiseen vaikuttavaa kerrosta, joita ovat transformaalinen, transaktionaa-
linen ja yksil6tason tekijat. Malli kuvastaa kuinka kaikilla osilla on kaksisuuntai-
nen vuorovaikutus toisiinsa. Vaikutusta kuvataan voimakkaammaksi ylhaalta
alaspdin. Transformaaliset tekijdt ovat kehys kaikille organisaation toiminnalle.
Nditd ovat strategia, ihmisten johtaminen ja organisaatiokulttuuri. N4itd tekijoita
joudutaan muuttamaan, jos organisaation ulkopuoliset tekijat muuttuvat voi-
makkaasti. Transformaaliset ja transaktionaaliset tekijadt vaikuttavat yksilotason
tekijoihin, kuten tyohon, arvoihin ja motivaatioon, suoraan tai valillisesti. (Viitala
ja Jylhd 2005.) Burge ja Litwin pyrkivit mallissaan erottamaan ne muuttujat toi-
sistaan, joihin ilmapiiri vaikuttaa ja joihin organisaation kulttuuri vaikuttaa.
Namad kaksi organisaatiodynamiikkaa: Thmisten péivittdisen vuorovaikutus ja
organisaation perustavaa laatua olevat muutosprosessit, kuten arvokysymykset
ja joilla rakennetaan todelliset organisaation muutokset.

Suuremmissa organisaatiomuutoksissa toimivat kuvaajan ylimmé&t muu-
toslaatikot ensisijaisina katalyytteind. Jos organisaation ongelmat ovat viahdisem-
pid, kuten parannusprosesseja, tapahtuu niiden kasittely mallin toisessa kerrok-
sessa. Esimerkkiné voisivat olla tyotyytyvdisyyteen liittyvét asiat. Malliin liittyy
myo6s hierarkian vaikutus, suorituskykyyn enemmén kuin muilla muuttujilla.
(Burke ja Litwin 1992.)
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KUVIO 10 Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen osatekijoiden dynamiikka.
(Burke ja Litwin 1992)

3.8 Kriittiset menestystekijit liiketoimintaprosessien hallinnassa

Kriittiset menestystekijit ovat Trkmanyn (2010) mukaan liiketoiminnan tarkeim-
pid osa-alueita, joiden toteutuessa toteutuvat myos yrityksen strategiassa liike-
toiminnan tavoiteltu tulos ja muut asetetut tavoitteet. Kriittisid menestystekijoitd
tarkastellaan usein ldhtokodista, joissa tunnistetaan kontingenssiteorian mukai-
nen liiketoimintaympadriston ja yrityksen liiketoimintaprosessien yhteensopi-
vuus ja toiminnan organisointia ja jatkuvaa parantamista. On huomionarvoista,
ettd kriittiset menestystekijdt ovat tapauskohtaisia. Kriittiset menestystekijét ovat
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laheisessd suhteessa liiketoimintaprosessien hallintaan, jotka kuvataan organi-
saation tdysipainoiseksi pyrkimykseksi analysoida ja parantaa jatkuvasti perus-
toimintoja, kuten palvelujen tuottamista ja markkinointia, viestintdd ja muita yri-
tyksen toimintoja. Liiketoimintaprosessit ovat dynaamisesti koordinoitu joukko
toimintoja tai loogisia tehtdvid, jotka ovat suoritettava lisdarvon tuottamiseksi
asiakkaille tai muiden strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Stranadl 2006).
Tutkijat ndkevét tdssd myos ongelmia kriittisten menestystekijoiden tunnistami-
sessa toisistaan.

Yritysten on tehokkaasti sovitettava strategiansa yhteen liiketoimintaym-
paristonsa kanssa, jos ne haluavat toimia tehokkaasti kilpailutilanteessa (Rogers
ym. 1999). Yrityksen on siis otettava huomioon niin sisdiset kuin ulkoiset reuna-
ehdot toiminnassaan, ja ympaériston lisaksi myo6s sovitettava toimintaansa mui-
den organisaatioiden kanssa. Prosessien nakokulmasta BPM:td pidetdan usein
parhaiden kdytdntojen johtamisperiaatteena, joka auttaisi sdilyttdaméaan kilpai-
luedun. Yrityksen tulisi usein omaksua muutos johdonmukaisuuden sijaan pa-
rantaakseen kilpailuetuaan. Tdméd tulee tarkoin sovittaa liiketoimintaproses-
seihinsa ja -ympaéristoonsa sekd varmistaa ydinprosessien toimivuus ja dynaami-
suus. Teoreettisen viitekehyksen tunnistaminen auttaa paremmin 16ytam&an ne
ehdolliset muuttujat, jotka vaikuttavat yrityksen strategiaan ja menestykseen
kriittisilld liiketoimintaalueilla. (Trkmany 2010.)

Kriittiset menestystekijdt voivat olla joko yrityksen ulkopuolista kilpailue-
tua tai sisdisten prosessien tehokkuutta ja niistd johtuvaa parempaa kilpailuky-
kyd kuin kilpailijoilla. Porter (1996) madritteli kilpailuedun syntyvian yrityksen
toimintojen yhteensopivuudesta ja taloudellisen lisdarvon tuotoksen maéarasta
asiakkaalle. Porterin (1996) kilpailuteorioiden ndkokulma on yrityksen ulkopuo-
listen tekijoiden tarkastelussa. Yrityksen kriittisid menestystekijoitd voidaan ovat
sellaiset voimavarat, jotka tuovat yritykselle kilpailuetua. Ne ovat ainutlaatuisia,
joita kilpailijoilla ei ole, eikd niitd voi yrityksen ulkopuolelta hankkia. Hamel ja
Prahaladin madrittelivat vuonna 1994 yrityksen kilpailuedun 16ytyvéan ydinosaa-
misalueista, strategisesta johtamisesta ja koko organisaation oppimisprosessista.
(Vihtonen 2007.)

Yrityksen vetovoimaisuutta voidaan pitdd kriittisend menestystekijana.
American Nurses Credentialing Center (ANCC 2024) kehittimén viisi portaisen
mallin mukaan, jossa vetovoimaisuus tekijoitd ovat muutosjohtajuus, rakenteel-
linen kehitys, ammatillinen kehittyminen ja uuden tiedon ja kehityksen omaksu-
minen organisaatiossa sekd organisaation laadullinen ja tuloksellinen kehitys.
Yrittdjat pitivdat myos veto- ja pitovoimatekijand tyopaikkakiusaamisen nollato-
leranssia. Tyopaikkakiusaaminen aiheuttaa McKenna ym. (2003) Hyvinvoivaa
tyoyhteisod pidettiin haastatteluissa yhtend tarkeimpand menestystekijand, jo-
hon kannattaa panostaa. Kaikissa haastatteluissa pidettiin tyohyvinvointia tar-
kednd motivaation ja tyon tehokkuuden ylldpitdjand. Tyohyvinvoinnin merkitys
korostuu, kun toimialalla on haasteita. Henkilostoda kuormittavat nykyisin siirty-
misvaiheeseen hyvinvointialueelle liittyvat ylimé&dardiset tyot ja epavarmuus sekd
takaumat tyopaineista sosiaali- ja terveyden huollon toimialan koronapande-
mian aikaisesta ylikuormituksesta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusasetelma ja -menetelma

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla on tapahtunut merkittdvia muutoksia,
kuten siirtyminen hyvinvointialueille ja Kansaneldkelaitoksen Kanta-uudistus.
Palveluiden tilaaja julkisella sektorilla on vaihtunut kunnista hyvin-vointialu-
eiksi. Yksityisten palveluntarjoajien julkisen sektorin, kuntien, kanssa tekemit
sopimukset siirtyivdt sellaisenaan hyvinvointialueille (Voimaanpanolaki
(616/2021) 258). Hyvinvointialueiden on sopeutettava toimintaansa tilanteessa,
jossa suomalaiset vanhenevat ja tyontekijoiden saatavuus heikkenee. Hoitohen-
kilokuntaa ei ole riittdvasti tarjolla ja mm. Pohjois-Savossa vuodepaikkoja on tyh-
jand, kun hoitajamitoitus ei tdyty. Hyvinvointialueilla on ollut prosessiongelmia,
koska palveluihin ei pdédstd aikataulussa, joten jonottavat ihmiset vievit jonkun
toisen paikan ja jdrjestelmd kuormittuu. Hyvinvointialueen johdolla on tavoit-
teena suunnitelmallisuus ja saada koordinointi toimimaan. Tavoitteena on raken-
taa integroituja osastoja (mm. digipalveluiden avulla), joissa hoidettava asiakas
pysyy paikallaan. Niiden tilinpddtoksen ensimmadiseltd toimintavuodelta ovat
tappiollisia (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2024.) Tama tutkimukseni konteksti
vaikuttaa sisdisten suoritusmittareiden kehittdmiseen.

Tama tutkimus edustaa case/field-tutkimusta (Ahrens ja Chapman, 2006),
jossa on myos konstruktiivisia piirteitd. Konstruktiivinen tutkimus (CRA) on ke-
hitetty varsinkin liiketaloustieteen alueella (Kasanen ym. 1991; 1993; Lukka ja
Tuomela 1998; Lukka 2000), ja saanut myonteistd huomiota. Konstruktiivinen
tutkimusote on uusia ajatuksia luova metodologia, jolla on tarkoitus ratkaista
kaytannonldheisid ongelmia ja antaa uusia ratkaisuehdotuksia tieteeseen. Ydin-
kasite kontribuutio on abstrakti, joten silld on &ddreton mddra lopputuloksia.
(Lukka 2014). Rautiainen ym. (2017) edistdvdt CRA:n olemassa olevaa tietoa laa-
jentamalla Suomalan ym. esittdmaa taistelukenttandkemystd, ja sité tulisi huomi-
oidea mahdollisesti monikerroksisen luonteen sekd arvon, ettd legitimiteetin
kautta. Monitasoisuutta voivat olla yksilo-, ryhma-, alayksikko-, yritys- kentta-
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ja yhteiskuntatasot (taistelukenttdtasot), joilla kdytannon, teoreettiset ja yhteis-
kunnalliset merkitykselliset ndkokohdat voivat vaihdella eri tavoin.

Labroe ja Tuomela (2010) nédkevdt positiivisena sen, ettd konstruktiivisessa,
rakentavassa tutkimuksessa on paljon mahdollisuuksia kaventaa teorioiden ja
kaytannon vilisid kuiluja, joita on ndhty sovellettaessa erilaisissa konteksteissa ja
ongelmissa. Esimerkiksi valmisteluvaiheessa ei ole merkitystd silld onko tutki-
muksen alkuperdinen idea perdisin kirjallisuudesta vai kdytannostd, vaan siitd,
ettd onko tutkimusongelma sekd kdytannossa relevantti ettd teoreettisesti haas-
tava? CRA:ssa korostetaan kdytannon merkitystd. Kirjallisuudesta ldhdettdessa
pyritddn kuitenkin varistaman, ettd tutkimusongelmat ovat todella relevantteja
tapausyritysten edustajilta. Ndin voidaan CRA:n kayttamiselld johdon laskenta-
toimen tutkimukseen kaventaa teorian ja kdytdnnon vilistd kuilua. (Labro ja
Tuomela 2010.)

Neilimon ja Nasin (1980) kehittdma liiketaloustieteen tutkimusotteen luo-
kittelu on laajasti omaksuttu suomalaisessa metodologisessa keskustelussa jatko-
analyysin lahtokohtana. Kasanen ym. (1993) nédkivit sen koostuvan neljésta 1dh-
tokohdasta, tutkimusotteesta: 1) nomoteettinen, joka pyrkii kausaalisten yhteyk-
sien loytdmiseen aineiston yhteyksistd, 2) paatoksentekometodologinen, jota voi-
daan maatemaattisldhtdisend kadyttdd apuna paddtoksenteossa, 3) toiminta-ana-
lyyttinen, jossa pyritddn ymmaértdiméaan kohteen ongelmaa. Aineisto on empiiri-
nen. Tapausten méédra on rajallinen, 4) késiteanalyyttinen tutkimusotteen tavoite
on rakentaa késitteisto, joilla voidaan kuvata uusien ilmididen kuvaamisessa ja
5) konstruktiivinen on myos madritelty tutkimusotteeksi edelld kuvattujen Nei-
limon ja N&sin méérittelemien tutkimusotteiden liséksi, jonka tavoitteena on on-
gelmanratkaisumenetelmien kehittdminen kdyttden luovuutta ja innovatiivi-
suutta. (Kasanen ym. 1993.)

Teoreettinen Empiirinen

4 N N

Deskriptiivinen | Kisiteanalyyttinen Nomoteettinen

> <\ alyvttinen

Normatiivinen Paatoksenteko- Konstruktiivinen

metodologinen

- AN /

KUVIO 11 Liiketaloustieteiden tutkimusotteiden ja rakentavan ldhestymistavan
asemointi (Kasanen ym. 1993, 259)
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Rakentavalla ldhestymistavalla voidaan luonnehtia olevan (Neilimo ja Néasi 1991)
laheisid piirteitd toimintaldhtoisestd ja konstruktiivisesta tutkimuksesta. Nadiden
tutkimustapojen yhteiset piirteet tulevat esille tutkimuksen empiirisessd osassa.
Molemmat tutkimustavat edellyttavit tutkittavan yrityksen organisaatioproses-
sien hyvdd tuntemusta. Ndissd tutkimustavoissa on tutkijan myos otet-
tava “muutosagentin” rooli tutkijana tukien yrityksen oppimisprosessia. Kasa-
nen ym. (1993) pitdvat yleisemmalld tasolla rakentavan ldhestymistavan hyvak-
syttdvand prosessiin, jossa johdon laskentatoimen ja johtamisen tutkimukset ovat
lahentyneet tutkimuksen aloin toisiaan.

Rakentavan ratkaisun mallissa on ndhtdvissd seuraavat vaiheet:
1. Etsitddn merkityksellinen ongelma - tutkimusmahdollisuuksia
Hankitaan perusteellinen késitys aiheesta
Innovoidaan
Osoitetaan ratkaisun toimivuus
Esitetddn ratkaisukonseptin teoreettiset yhteydet ja tutkimuspanos
Tarkistetaan ratkaisun soveltuvuus
Esitetddn ratkaisun teoreettiset yhteydet ja tutkimuspanos

NG

LUETTELO 3 Kasanen ym. 1993, 246

Tutkimuksen ldhtokohtana oli yrityksen nykyisen laatukasikirjan kehittamis-
suunnitelman suoritusmittaristo. Laatukésikirjassa kerrottiin yrityksen strategia,
jolla tavoitellaan asetettua visiota. Strategian toteuttamisen avuksi oli madritelty
suoritusmittaristo, jonka jaottelu mukaili Kaplanin ja Nortinin (1992) tasapaino-
tetun tuloskortin ndkokulmia. Taloudellisen ndkokulman mittareita olivat talou-
den hallinnan panostamiseen tehdyt ulkoistamistoimenpiteet ja lainojen maksu-
suunnitelmassa pysyminen. Asiakasndkokulman mittareina toimivat markki-
noinnin suunnittelun ja toteutuksen konkreettiset toimenpiteet ja asiakkuuksien
sdilyttimisen jatkuva yhteydenpito vanhoihin sijoittajakuntiin. Sisdisten proses-
sien nikokulman seurantaan mittareina olivat konkreettiset asiakaspalautteet,
niiden saaminen ja prosessien tehokkuuden konkreettiset parannukset erityisesti
tyonkuluissa. Osaamisen ndkokulmaa tarkasteltiin kehittdmiskeskusteluilla ja
sieltd loydetyilld kehittamistarpeilla sekd toimenpiteilld ja toteutuneilla koulu-
tuksilla. Verkostojen ndkokulmaa seurattiin kumppanuuksien lisddmisen ja pa-
rantamisen sekd syventimisen kautta ja mittareina olivat yhteistyokumppa-
nuuksien lisddntyminen ja yhteydenpidon sdannéllisyys. Tyoyhteison nakokul-
man suoritusmittareita olivat sisdisen viestinnan ohjeistaminen ja henkilokyselyt
sekd niiden tulokset ja palautteet.

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastatteluilla, joissa oli puolistrukturoituja
piirteitd. Tavoitteena oli kerdttavalle aineistolle se, ettd sen tulisi mahdollistaa
mahdollisimman monipuolisen tulkinta, jotta “ylldtyksille” jdisi sijaa. Tavoit-
teena on kvantitatiivisen tutkimuksen aineistolle olla ilmaisultaan rikasta, moni-
tasoista ja kompleksista. (Alasuutari 2007, 83.)
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Teoreettinen viitekehys on tutkimuksen erityinen eksplisiittisesti maari-
telty ndkokulma, josta tutkija tarkastelee tutkimuksen havaintoja johtolankoina.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehyksen mdérittelee sen, millainen tutkittava ai-
neisto kannattaa kerdtd ja millaista menetelméd sen analyysissd kdytetdan. (Ala-
suutari 2007, 79.) Tdssd tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend olivat suoritus-
kyvyn johtaminen ja suoritusmittaristo. Tutkimus rajattiin kéasittelemdan koh-
deyrityksen kriittisid menestystekijoitd, joista voisi olla hyotyd suoritusmittaris-
ton kehittamisessa. Viitekehyksena oli suorituksen mittaaminen ja mittaristo joh-
tamisen apuvélineend. Tutkimuksen kontekstina oli hyvinvointialue ja sille siir-
tyminen.

Tamd tapaustutkimus oli kehittdmisprosessi, jonka tavoitteena on antaa
case-yritykselle havaintoja, ndkokulmia ja tieteellisesti perusteltuja ohjeistuksia
sopivien suoritusmittareiden valintaan. N&diden tavoitteiden saavuttamiseksi on
kuultava suoraan yrityksen edustajia riittavan kattavasti, ettd voidaan muodos-
taa nykyiseen liiketoimintatilanteeseen ohjeistusta helpottamaan sopivien sisais-
ten suoritusmittaristojen valintaan. Tapaustutkimuksessa pyritddn tuottamaan
kohteesta yksityiskohtaista ja tarkkaa tutkimustietoa.

Tutkimusongelman asettamisen jdlkeen paddyttiin case-tutkimuksessa va-
litsemaan tutkimusmenetelméksi kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Hirs-
jarven ym. (2003, 168) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ym-
martdd tutkimuskohdetta ja laadullisen tutkimuksen aineiston koko maaraytyy
tutkittavan kohteen mukaan. Tédssd tutkimuksessa on Eskolan ja Suorannan (2008,
61) luonnehtimia laadullisen tutkimuksen piirteitd: aineiston harkinnanvaraista,
teoreettista tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta sekd harkinnanvaraisesta
ndytteestd, silld haastattelin tutkimuksessani case-yrityksen neljda eri henkil6d ja
laatuasiantuntijaa, joka toimii oman yrityksensa kautta. Heidédn lisdkseen tutki-
mustani ovat auttaneet kaksi hoivakotien johtajaa, jotka ovat laatutydn asiantun-
tijoita. He ovat rakentaneet aiemmin toimiessaan yrityksiinsda SHQSL-laatujérjes-
telmét ja johtaneet niiden kehittamisty6td, joten heilld on myos teoriatietimyksen
lisdksi kdytannonkokemusta suoritusmittareiden maarittelysta.

Tutkimuksessa havaintojen ja tutkimuksen tuloksien erottamiseen toistaan
tarvitaan tutkimusmetodi. Tutkimusty6n onnistuminen vaati tutkijalta case-yri-
tyksen liiketoiminnan sisdisten prosessien tuntemusta. Taman liséksi oli osattava
hahmottaa yrityksen asemoituminen muuttuneessa liiketoimintaymparistossd,
kun oli siirrytty toimimaan hyvinvointialueilla. Tutkijalla on ollut osallistuvaa
havainnointia sekd hyvinvointialueelle siirtymiseen valmistautumisesta etta
case-yrityksessd vuosina 2016-2022, jolloin yritys on ollut asiakkaana ESR-rahoit-
teisissa kehittamishankkeissa., jonka aikana rakennettiin sertifioitu laatujarjes-
telmd. Se auditoitiin vuonna 2021 ko. syksylld yritys sai laaduntunnustuksen.
Laatukasikirja siséltdd kehittamissuunnitelman, jonka suoritusmittaristoa ollaan
pdivittamassda. Metodi rakentuu tutkijan kdyttamistd kdytannoistd ja tekemisesta
sekd sddannoistd, joiden avulla tutkija muokkaa ja tulkitsee havainnoista mahdol-
lisia johtolankoja. Metodin tulee olla sopusoinnussa tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen kanssa. Tassa tutkimuksessa puolistrukturoidun
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haastatteluaineiston kohdistuessa pieneen joukkoon yksilohaastatteluja tulee
metodin keskittyd haastattelujen sisdltoon eikd muotoon. (Alasuutari 2007, 82-
83).

Tutkimusstrategiana tapaustutkimus voidaan maéritelld eri tavoin, ja siten
antaa mahdollisuuden eri analyysimentelmille. Tapaustutkimuksessa pyritaan
tuottamaan kohteesta yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa. Tutkimuksen analyysin
tavoitteena ei yleensd ole tutkimustiedon yleispdtevyys. Tamdn tutkimuksen
analyysilla voisi kuitenkin olla piirteitd yleispadtevyyteen, koska yksityiset sosi-
aali- ja terveydenhuollon yksityiset palvelujen tuottajat toimivat hyvinvointi-
alue-kontekstissa. Yksittdisend tapaustutkimuksena analysointi omassa konteks-
tissaan pyritddn taimankin tutkimus linkittdim&an tuloksien kautta olemaan osa
laajempaa tutkimusta. Ndin tapaustutkimuskin voi olla yleistettdvissa. (Jyvasky-
lan yliopisto)

Sovellettaessa tutkimuksessa konstruktiivista lahestymistapaa, esittdd Ka-
sanen (1986) johtamisen rakenteiden testaukseen markkinaehtoista validointia.
Tassd tutkimuksessa ei tehdd markkinatestausta, mutta usein nihdain markki-
natestauksessa johtamisen innovaatiovaihtoehdot toistensa kilpailijoina eli pe-
rustuvat innovaatioiden levidmisen kisitteeseen. Seuraavassa esitetddn Kasasen
markkinatestausmalli soveltaen kaksivaiheisena:

Heikko markkinatesti: Onko case-yrityksen yksittdisen tulosyksikon vastuu-
henkil6 halukas kadyttamé&an konstruktiota padtoksenteossaan?

Vahva markkinatesti: Ovatko konstruktiota soveltavat tulosyksikot paranta-
neet taloudellista kyvykkyyttaan? Ovatko tulokset parempi kuin niissd yri-
tyksissd, jotka eivit kdytd konstruktioita?

Heikon markkinatestin ldpdiseminen antaa viitteitd konstruktion toimivuudesta
ja kiinnostavuudesta. Vahvan markkinatestin toimivuuden testaaminen vaatii
huomattavasti tilastotietoa ja ajallisesti pidemmaén seurantajakson. Markkinates-
taus on tdssd tutkimuksessa haasteellinen johtuen tutkimuksen resursseista. Tut-
kimusaika on rajallinen, joten riittdvan kattavan markkinatestauksen, jonka tu-
loksien kautta voisi tehdd paatelmid, tekeminen olisi vaikeaa.

4.2 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin haastatteluna ja ryhméhaastatteluna.
Eskolan ja Suorannan (2008, 84-85) mukaan, kun haluamme kysy& ihmisen mie-
lipidettd, niin miksi ei - kysytddn sitd suoraan? Haastattelu on tietynlaista kes-
kustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja ohjauksessa. Tutkimukseni haastat-
telu mukaili Hirsjarven ja Hurmeen (1980, 41) haastattelulle tyypillistd raken-
netta: 1) ennalta suunnitellut kysymykset, 2) haastattelijan alullepanema ja oh-
jaama, 3) haastattelijan keskustelun motivoiva ja ylldpitama keskustelu, 4) haas-
tattelija tiedosti hyvin roolinsa ja haastateltava hyvéksyi ja sitoutui tdhdn seka 5)
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luottamuksellisuuden ilmapiiri vallitsi. Haastattelu on ainutlaatuinen ja joustava
tiedonkeruumenetelmd, koska siind vuorovaikutus on suora haastateltavan
kanssa (Hirsjarvi ym. 2003, 191). Tutkimus on case-tyyppinen, joten haastattelu
sopi hyvin tiedonkeruumenetelmdksi. Haastattelussa nahtiin tutkimuksen kan-
nalta Hirsjarven ym. (2003, 192-193) ndkemid etuja, joita ovat mm. haluttujen
haastateltavien saamista mukaan ja vastaukset voivat olla monitahoisia, mutta
kuitenkin vastauksia oli mahdollista selventdd. Haastattelutilannetta ei kasittaak-
seni koettu uhkaavaksi, joka olisi voinut vddristda tuloksia, koska haastattelija oli
haastateltaville tuttu jo vuosikymmenen ajalta. Haastattelijalle ja haastateltaville
olivat tutkimuksen konteksti ja haastattelutilanne tuttuja, joten Hirsjdrven et al.
(2003, 194) kuvaamasta mahdollisesta ongelmatilanteesta ei ollut pelkoa.

Tutkimushaastatteluissa oli piireteitd puolistrukturoiduista yksilo ja pari-
haastatteluista, joita voitaneen laajuuden perusteella kutsua myos teemahaastat-
teluksi (Alasuutari 2008, 235), jossa oli valmiita kysymyksid ja haastateltavat saat-
toivat kertoa niitd tarkemmin tarkeind pitimidan teemoja. Haastatteluiden luon-
netta voisi ajoittain kuvata Tuomi & Sarajarven (2013, 74-76) vertaus syvahaas-
tatteluun. Tdhdn vaikuttivat haastateltavien asema yrityksessd ja aiheiden tar-
keys yritykselle sekd se, ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus valmistautua
tutkimushaastatteluihin, silld kysymykset ldhettiin heille vdhintdaan viikko ennen
haastattelua sdhkopostilla. Haastatteluissa haastattelija teki jonkin verran ha-
vainnointia, mutta silld ei tutkimuksen kannalta ollut merkittidvad vaikutusta,
vaikka niistd tehtiin erikseen muutamia Alasuutarin (2008, 236) méaédritelmad mu-
kailevia muistiinpanoja. Haastatteluissa oli ndhtdvissa myos piirteitd teemahaas-
tattelusta, silld haastattelun teemat olivat nykyisen kehittamissuunnitelman na-
kokulmat. Teemahaastattelu ottaa huomioon haastateltavien tulkintoja ja néke-
myksid teemoihin sekd merkityksid, jotka ovat tutkimuksen kannalta merkityk-
sellisid. (Hirsjdrvi ja Hurme 2000, 47-48.)

Tutkimuksen toteutui suunnitellusti. Tutkimuksen haastatteluja oli nelja ja
ne kestivit yhteensd neljd tuntia ja kolmetoista minuuttia. kolme haastattelua oli-
vat kahdenkeskisid ja yksi monihaastattelu. Haastattelut tapahtuivat monipuoli-
sesti: yksi toteutettiin paikan padlld yrityksen toimitilojen neuvotteluhuoneessa,
kaksi Teams- ja yksi puhelinhaastatteluna. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne
litteroitiin jalkikdteen. Case-yrityksen haastattelujen lisdksi tutkimuksessa haas-
tateltiin kahta sosiaali- ja terveydenhuollon asiantuntijaa, joilla oli vahva osaami-
nen yrityksen laatujédrjestelmén rakentamisesta ja auditoinneista sekd myos suo-
ritusmittariston kehittamisestd. Heiddn haastattelujaan ei nauhoitettu. Haastat-
telujen jalkeen pidettiin yrityksessd keskustelutilaisuus, jossa tutkija esitteli haas-
tatteluista koostetun Powerpoint-yhteenvedon. Tilaisuuden tarkoituksena on
tarkentaa ja jatkojalostaa molemmin puolin haastatteluissa esille nousseita tee-
moja ja aihekokonaisuuksia. Ndiden lisdksi tutkimuksen aiheista kadytiin vielad
yksi yhden tunnin puhelinkeskustelu laatup&allikon kanssa. Litteroiduista tie-
doista rakennettiin Excel-taulukko, johon koottiin tutkimuksen kannalta olennai-
simmat vastaukset. Ne ryhmiteltiin yrityksen laatukésikirjan kehittamissuunni-
telman nakokulmajaottelun mukaisesti. Tutkimuksen rakentamisen edetessa va-
littiin vastauksista sopivimmat tutkimusraporttiin, joiden havaintojen pohjalta
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teoriaa myotdillen rakentuivat tulokset ja niistd johtopddtokset tutkimusraport-
tiin.

4.3 Tutkimuksen sisdllonanalyysi

Tutkimuksen aineisto kasiteltiin sisdllonanalyysind. Metodin lisdksi sitd voitiin
pitdd padpiirteittdin teoreettisena kehyksend. Tutkimuksen analyysin toteuttami-
nen mukaili padpiirteittdin Tuomi ja Sarajarven (2018) esittamad laadullisen tut-
kimuksen runkoa

=

Tee iso pdétos ja valitse kiinnostavin

2. a) Kéy aineisto ldpi ja valitse aineistosta kiinnostavat
b) Jatd muu pois ko. tutkimuksesta!

Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

@

LUETTELO 5 Tuomi ja Sarajarvi 2018

Tama yleinen malli kertoo laadullisen tutkimuksen ”kulminaatiopisteen”
eli tutkijan on valittava aineistosta tarkkaan rajattu ”ilmio”, vaikka loytyisi paljon
mielenkiintoista tutkittavaa. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.)

Eskola ja Suoranta (2001) esittdd laadullisen tutkimuksen jaottelun aineisto-
lahtoiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtoiseen analyysiin. Aineistoldhtdisen
analyysin ldhtokohta on aineistossa. Tutkimuksen analyysit eivét ole ennalta
madréttyjd ja teoria rakentuu aineiston kautta. Hirsjarven ym. (2004, 155) mukaan
aineistoldhtdisessd analyysissd ei testata teoriaa, vaan tutkijan asettaa sen, mika
on tarkedd. Teorialdhtoisessd analyysissd tutkimusta ohjaa valmis teoria tai malli,
jonka pohjalta “testataan” tutkimuksen kohteena olevaa ilmittd. Tuomi ja Sara-
jarvi (2018) madrittelevit Teoriasidonnaisen analyysin voidaan madritelld olevan
aineistoldhtodisen ja teoriasidonnaisen tutkimuksen vélistd. Aineistosidonnaisuu-
dessa on viittauksia teoriaan. Tdssd tutkimuksessa aineistosta 16ydetyille ilmi-

Tamén tutkimuksen sisdllon analyysimenetelmd oli aineistoldhtdinen,
jossa on piirteitd teoriasidonnaisesta (teoriaohjaavasta) menetelmasta. Lahtokoh-
taisesti tutkimusanalyysi eteni aineistoldhttisesti haastattelun tuottaman tutki-
musaineiston pohjalta. Analyysiyksilot valittiin aineistosta ja aikaisempi tieto oh-
jasi tai auttoi analyysin rakentamisessa. Aikaisemman tiedon tarkoitus oli raken-
taa tutkijalle uusia “ajatuksen kulkuja”, ei teoriaa testaava. Teoriaohjaavassa
analyysissd kasitteet tuodaan siis valmiina késitteitd, ilmiostd “jo tiedettyind” ja
liitetddn empiiriseen aineistoon. Teoriaohjaavassa analyysissd voidaan aineiston
hankinta tehdd vapaasti suhteessa jo tiedettyyn teoriaan tutkimuksen ilmiosta.
Tutkimuksen teoriaohjaava analyysi perustuu induktiiviseen ja deduktiivisen
pddttelyn tasapainotteluun. Mitd aikaisemmassa vaiheessa tutkimusanalyysid
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teoria tulee mukaan, sitd deduktiivisella pdittelyllda menndan. (Tuomi ja Sarajar-
ven 2018) Tdama4 aineistoldhtoisyyden ja teoriasidonnaisuuden yhdistdaminen sopi
parhaiten yhteen tutkijan aikaisemman oman tietdimyksen kanssa ja tuntui luon-
tevalta analyysimenetelmayhdistelmalta.

Tutkimuksen haastatteluista kerattiin tutkimuksen kannalta tarkeimmista
havainnoista koosteet Excel-taulukkoon. Vastaukset ryhmiteltiin yrityksen kehit-
tamissuunnitelman ndkokulmien mukaiseen jdrjestykseen. Taulukosta koottiin
yhteenveto suoritusmittareiden ajureista ja nekin ryhmiteltynd nakokulmien
mukaisesti. Seuraavaksi esiteltiin suoritusmittareiden ajureita ja kdytiin niista
keskustelua.

Edelld mainitun pohjalta valittiin tutkimuksen analysointia varten suoritus-
mittareiden tarkeimpid ajureita. Ajureita tarkasteltiin johtamisen ja muutoksen
ndkokannalta. Jatkoon valikoitui muutamia ajureita. Naméa analysoitiin aikai-
sempien tutkimusten ja kirjallisuuden viitekehyksessa.
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5 TULOKSET JA ANALYSOINTI

Tutkimuksen kohteena oli sosiaali- ja terveydenhuollon alalla toimiva PK-yritys.
Yritykselld on hoivakoteja, joissa tarjotaan tavallista palveluasumista. Asiakas-
paikkoja on yli 50. Néiden liséksi yritykselld on myds muutamia intervallipaik-
koja lyhytaikaiseen asumiseen. Yrityksen toimintaan kuuluvat myos ruokapal-
velut, joiden asiakkaita ovat omien hoivakotien lisdksi kunnat ja hyvinvointialue.
Laagkédripalvelut yritys ostaa yhteistyokumppanilta. Case-yritys tyollisti haastat-
teluhetkelld noin 40 tyontekijaa.

Tutkimuksen kontekstina on hyvinvointialue ja yksityisten sote-palvelu-
tuottajien siirtyminen toimimaan hyvinvointialueella. Hyvinvointialueet ovat it-
sehallinnollisia alueita, jotka vastaavat vuoden 2023 alusta alkaen sekd sosiaali-
ja terveyspalveluiden ettd pelastustoimen tehtdvien jdrjestamisestd. Jarjestamis-
vastuu ja tehtdvit perustuvat erityislainsdddantoon. Siirryttdessd hyvinvointi-
alueille siirtyivat kuntien yksityisten palvelujen tuottajien kanssa tekemét sopi-
mukset sellaisenaan hyvinvointialueille. Hyvinvointialueet jdrjestdva palvelut,
kuten ikdihmisten asumisen itse, mutta ne voivat ostaa ja ostavat sote-palveluja
yksityisiltd palvelujen tuottajilta kilpailutuksilla tai suoraostoilla. (Valtioneu-
vosto 2024.)

Case-yrityksen strategiaa ollaan pdivittimdssd vastaamaan liiketoimin-
taympdriston muutoksiin. Haastattelujen pohjatietona oli yrityksen vi-
sio: "Vuonna 2026 yritys on omalla toimialueellaan ja -alallaan laadukas mark-
kinajohtaja ja vastaa alueelliseen palvelutarpeeseen nykyaikaisia digitaalisia
vilineitd hyodyntien”. Visio sdilynee pdivitetyssd strategiassa padpiirteittdin sa-
mana. Sen sijaan toimialueen muutos, hyvinvointialueelle siirtyminen, vaatii
strategian pdivittdmistd. Strategisesti tdrkeimpid pdivittdmisen kohteita mm.
ovat padyhteistydkumppanin, hyvinvointialueen, yhteistyon kehittdminen siten,
ettd case-yritys toimii omalla toimialueellaan padyhteistyokumppanina. Tavoit-
teena haastattelujen mukaan oli myos yhteistyon rakentaminen win-win-peri-
aatteella, jossa kumpikin organisaatio hyotyvit yhteistyosta.
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Haastatteluissa yrittdjdt kiteyttivét strategisen ldhtokohdan hyvin:

”Ja tietenkin on tamd tulevaisuuden suunnittelua. Mikd oikeastaan on tir-
keinti?”

Tdamdn case-tutkimuksen tarkoitus oli kartoittaa kriittisid menestystekijoitd, jotka
voisivat olla avuksi suoritusmittariston pdivittdmisessd vastaamaan muutosstra-
tegiaa. Yritys laaduntunnustuksen vuonna 2022. Laatujdrjestelmén kehittamis-
suunnitelmassa suoritusmittarit ovat ryhmitelty kuuden ndkskulman mukaan,
jotka ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit, osaaminen, verkostot ja tyoyhteiso.
Nykyinen suoritusmittaristo pdivitetdan vuoden 2024 aikana.

Tieteellisessd tiedonhankinnassa tutkimus pyrkii saamaan vastauksen tut-
kimuskysymykseen tutkimusaineiston perusteella. (Golden-Biddle ja Locke 1993;
Humphrey ja Lukka 2011.) Tama tutkimus kartoitti kriittisid menestystekijoitd,
joita tulisi kdyttdd suoritusmittareiden valintaan ja niiden hyédyntdmiseen joh-
tamisen vélineind. Tieteelliset tutkimukset ja kirjallisuus antoivat tassa tutkimuk-
sessa puitteet tutkittaville ilmidille. Tutkimuksen ajankohta oli otollinen, silld
case-yrityksen strategiaa ja suoritusmittareita pdivitetddn tilanteessa, jossa liike-
toimintaymparisto ja case-yrityksen tarjoamat palvelut muuttuvat. Tamén tutki-
muksen onnistumista voitaneen arvioida vasta myohemmin, kun strategiaa to-
teutetaan ja pdivitettyd suoritusmittaristoa on kaytetty.

Seuraavassa alaluvussa esitelldan yrityksen menestystekijoitd ja viimeisessa
alaluvussa osa on koottu kriittisiksi menestystekijoiksi. Tutkimuksen konteks-
tina on hyvinvointialue ja case-yrityksen siirtyminen toimimaan sielld.

5.1 Suoritusmittareiden kehittimiseen vaikuttavat tekijat

Suoritusmittareiden kehittdmiseen vaikuttavat keskeisimmadt 16ydokset ryhmi-
teltiin yrityksen nykyisen kehittimissuunnitelman ndkdkulmajaottelulla. Se nou-
dattelee padpiirteittdin Kaplan ja Nortonin (1992, 72) esittaméa tasapainotettua
tuloskorttia, jossa visioon tdhtddvan strategian toteutumisen seuranta on jaettu
neljaan ndkokulmaan: talous, asiakas, prosessit, oppiminen ja kehittymisen seu-
raaminen. Laitinen (2003, 376) ndkee tasapainotetun tuloskortin sisdltdvan stra-
tegian toteutumisen kannalta tdrkeimmait mittarit, joihin kannattaa keskittyd,
joka auttaa johtoa ndkemddn mittariston yhtend kokonaisuutena, vaikka kehitta-
misen painoarvot vaihtelisivat esimerkiksi ulkoisten tekijoiden mukaan. Case-
yritykselld on ndkokulmia kuusi, eli tasapainoinen tuloskorttiin lisdttyind ovat
tyoyhteiso ja verkostot. Tutkimustulosten késittelyssa oli piirteitda Malmin (2006,
70-72) hahmottelemasta tasapainotetun tuloskortin ndkokulmien loogisista syy-
seuraussuhteista. Seuraavaksi tdssa luvussa kasitellddan tutkimustuloksia yrityk-
sen kehityssuunnitelman ndkokulmajaottelun mukaan ja lopuksi esitetddan tutki-
muksen kannalta kriittisid menestystekijoita.
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5.1.1 Toimintaympadriston ja verkostojen niakokulmat

Case-yrityksen liiketoiminta on muuttunut paljon. Palvelujen tilaaja on vaihtu-
nut. Yritys toimii nyt uudessa kontekstissa, hyvinvointialueella. Haastatteluissa
pidettiin tarkednd 16ytaa oikeat yhteyshenkil6t toiminnan eri tasoilla. Suorat hen-
kilokohtaiset suhteet tulee luoda niin strategisella kuin operatiivisella, pdivitti-
sen yhteistyon, tasolla. Haastatteluissa nostettiin esille mahdollinen vaikuttami-
nen esimerkiksi tarjouskilpailujen kriteereihin jo suunnitteluvaiheessa. Tama
malli on kdytossd esimerkiksi Eteld-Savon hyvinvointialueella. Pdivittdisessa toi-
minnassa pyritddn tilanteeseen, jossa tilaaja saa myos ylimddrdistd lisdarvoa.
Tastd esimerkkind mainittiin tyontekijakapasiteetin vuokraaminen hyvinvointi-
alueelle. Sitd pidettiin merkittdvana vastavuoroisena apuna, koska hoiva-ala kér-
sii yleisesti tyovoimapulasta.

Mutta kylld ajattelen itse, ettd taméa hyvinvointialue on tehnyt tima jotenkin paljon
enemman suunnitelmallisemmaksi ja tasavertaiseksi, ettd timan toiminnan mita aikai-
semmin, ettd kunnat viahan jokainen omalla laillaan hoitivat tidtd palvelun tilausta. Asi-
akkaita kohtaan varmasti enemmaén, mutta se ettd nyt on varmasti vield kaikki yhteis-
tyokuviot, jotka ovat vield muotoutumassa tdssa vaiheessa.

No tuota meilld on perinteisesti ollut niin, ettd timmoiset henkilokohtaiset suhteet ih-
misiin, jotka paattavit asioista. Se on mitd on haettu, niin on toiminut erittdin hyvin.
Mutta tietenkin, kun nyt hyvinvointialueella siirtyy niin, ettd 16ytda oikeat ihmiset,
koska ne ei tiedd siis hyvinvointialueen sisalldakaan.

Tuota sinne tilaajan suuntaan yhteydenpitoa ja hyvinvointi alueelle siirryttdessa. Niin
yrittdjd on paljon siihen panostanut. On tehnyt omaa yritystddan tunnetuksi sielld ja
hyvinvointialueella ja ottaneet ihan konkreettisesti tuota yhteyttd sinne. Eli henkil6i-
hin elikkd semmoista tunnetuksi tuomista esitetty tuomista yrityksen, niin varmasti
se on sitd ollut nyt sitten ja sielld on aikaisemminkin jatkuva yhteydenpito kuntien
suuntaan ollut sitten no sitten mikéd se mittari voisi yhteysmaaréat

Yrittdjat pitivdt tarkednd osata ennakoida ja mahdollisesti vaikuttaa toimintaym-
péristdssd tapahtuviin muutoksiin. Toimintaympéristd on muuttunut paljon vii-
meisen kahden vuoden aikana. Hyvinvointialueen jdrjestdytymiseen on arvioitu
menevan aikaa ainakin kaksi vuotta. Toimintaa on tehostettava ja sddstettdva pal-
voitteena on hakea myos uusia palvelumalleja ja tarjota niitd hyvinvointialueelle
sekd olla hyvinvointialueelle tiarkein yhteistyokumppani ja ”veturiyritys” maa-
rittelemadllddn toiminta-alueella. Tamé vaatii toimintaympériston tietamysta ja
aktiivista yhteydenpitoa, ettd yrityksen asema yhteistyokumppanina vakiintuu.
Hankaluutena on alkuvaiheessa ollut oikeiden yhteyshenkiléiden 16ytaminen.

No silld tavalla, ettd siirrytddn semmoisen hyvin sekavaan organisaatioon, ettd jos ei
kukaan tiedd mistddn mitdaan. Mutta sehdn on ndin, ettd ollaan siirrytty semmoisena,
kun on oltu. Mutta ettd ne jatkossa tulee muuttumaan. Kylla téssd puhutaan kilpailu-
tuksesta, ettd myohemmin. Nythédn on siirretty ilman kilpailutusta.
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Joo ja kylldhdn tima on semmoista kehittamistd. Kun meilldkin on my6s kotisairaan-
hoidon luvat. Meilld on periaatteessa tdssd kolmen kunnan alueella ja samaten terveys-
palvelun luvat.

Haastateltavilta kysyttiin tulevaisuuteen ja muutokseen suuntaavista mittareista.
Keskusteluissa pidettiin tulevaisuuden visiointia ja niihin johtavan strategian
kirkastamista muutoksessa olevassa markkinatilanteessa tarkednd. Yritykselld
on tavoitteena vaikuttaa hyvinvointialueyhteistychon, olla yksi tirked ”palanen
palapelissa”.

No ei varmaan silleen ole nyt mitattu tuota muutosta milldédn tavalla, mutta varmasti
sekin olisi yksi semmoinen. Hyva pohtimisen paikka nyt sitten, ettd mehan tosiaan
kevédlla sitten pidetddn timmoinen kehittdmispdivd, missd nimenomaan nyt on kat-
selmointi sinne tulevaisuuteen. Asioita ja mitd mitataan? Pitdd miettid, ettd mitenké se
nédissd mittareissa sitten nakyy?

Yrittdjan nakivat mahdollisuuksia. Nykyisessd mittaristossa ei ole mittaria tule-
vaisuuden seurantaan. Haastatteluissa pohdittiin, ettd mittariston tulisi huomi-
oida tulevaisuutta.

5.1.2 Asiakasnikokulma

Asiakkaisiin keskittyva johtamisajattelu on usein laajentunut keskeiseksi yrityk-
sen strategisen johtamisen perustaksi, Asiakkuusjohtamiseksi (Viitala ja Jylha
2013). Asiakkuuksiin liittyvd suorituksen mittaaminen on yleensd laadullisia.
Laatupaallikko kuvaili, ettd kaiken toiminnan tulisi viime kéddessd palvella lop-
puasiakasta. Kaikki muu on hukkaa. Hoiva-ala eroaa muista palvelualoista siing,
ettd palvelun tarjoajalle on tavallaan kolme asiakasta: vanhus, tilaaja (HVA) ja
vanhuksen omaiset. Kaikki pitdd huomioida ja rakentaa laatukasikirjassa kon-
septi, jotka tulisi myds olla mittavissa, ja ohjeistus tuloksien tulkinnasta.

Kylld joo, vaikka ne meiddn asiakas- ja omaispalautteemme kerrotaan yhteistyokump-
paneille. Sitten henkilostokyselyt, niin kaikki kdyd&dan henkiloston kanssa ldpi ja yh-
dessdhdn me teemme ndissd palavereissa sitten joka yksikossd se kehittdmissuunni-
telma. Ja musta on ollut hirvedn hyva. Tama asiakaspalaute. Tai ndma kaikki palaute-
kyselyt ja ndihin liittyen se, ettd tdhan on heti aluksi otettu se toimintatapa, ettd kay-
damme sitten henkiloston kanssa lapi henkiloston osallistuu, ettd tdssd mielestdni me-
nee ihan oikeaan suuntaan, ettd henkilosto osallistetaan.

Vanhusasukkaat vaativat yhd enemmaén huolenpitoa ja siten niiden merkitys joh-
tamisessakin kasvaa. Vanhukset asuvat entistd pidempéén ja ikdantyminen tuo
enemmin sairauksia ja heikkokuntoisuutta, joten he vaativat enemman hoitoa ja
huolenpitoa eli hoitajamitoitus on isompi. Haastatteluissa kavikin ilmi, ettd yri-
tykselld hoitajamitoitus onn. 0.8, vaikka AVI:n vaade on 0.6. Haastatteluissa poh-
dittiin, miten rakentaa sopiva mittaustapa? Voisiko asiakkaiden kunnon enna-
kointi toimia yhtend menestystekijand suoritusmittarin rakentamiseen? Asuk-
kaan kunnon muuttuminen, yleensd heikommaksi, pitempiaikaisen asumisen ai-
kana vaatii enemman resursseja. Asumispalvelujen tilaajana hyvinvointialue voi
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my0s valita, ketkd sijoitetaan asumaan. Haastatteluissa pohdittiin, ettd valtta-
maéttd parempikuintoisia ei ensimmadisend sijoiteta yksityisille palveluntuottajille.
Edelld mainitut ndkokulmat tulisi strategiassa ottaa huomioon resursseja budje-
toitaessa. Onko tdma kustannuksiin vaikuttava tekijd, joka on mahdollista myos
hinnoitella hintoihin?

Mutta mun mielestd aika jannd n&dhdd, ettd toimiiko se semmoinen ohjaaminen ja sitten
sithen liittyy vield se kysymys, ettd kun tulee hyvakuntoinen ihminen. Sitten asuu 2-3
vuotta, niin siitd tuleekin huonokuntoinen

Keskusteluissa nousi asiakasprosessien toimivuudesta mielenkiintoinen ndko-
kulma: miten mitataan tilaaja-palveluntoimittaja ketjun toimivuutta? Aiemmin
kuntien kanssa toimiessa palaute saattoi olla pdivittdistd, koska yhteistyo eri ta-
soilla perustui henkilokohtaisiin kontakteihin. Nyt hyvinvointialueella henkil6-
kohtaiset suhteet ovat muotoutumassa. Tilaajaorganisaation koko on myos
haaste. Tulisiko siis kehittdd seurantaa?

No varmaan on semmoinen, ettd ollaan ketterd toimija, ettd se yhteistyo on ollut no-
peata ja helppoa ettd jos vaikka ihan konkreettisesti asiakkaan tarvitaan semmoinen
hoitopaikka sille nopeasti, niin se on kylla ldhes aina jarjestanyt, ettd tuota joskus on
tietysti ollut tilanne. Tilaajan tarpeisiin on pystytty vastaamaan.

Yhteistyo tilaajan kanssa on niin uutta vield, ettd ei ole mitattu mitenk&an. M4 ajattelen,
vaikka timmoistad asiakasprosesseja, ettd kyllahan ne tulee muuttumaan. Mutta tam-
moinenkin, vaikka ihan konkreettinen, ettd miten asiakas ohjautuu meille asiakkaaksi?
Hyvinvointialueella tulee kédytdnté varmasti muuttumaan. Nyt jo on ndhtévissa se,
ettd aikaisemmin vanhusten sijoittaminen on ollut hajanaista ja kunnista riippuvaista,
on tullut, vaikka minkalaisia asiakkaita meille. Nyt tulee yhdenvertaisuutta varmasti.
Sielld on tietyt kriteerit: minkéalaisia asiakkaita laitetaan yhteisollisen asumisen asiak-
kaaksi ja minkalaisia tehostettuun.

5.1.3 Sisdisten prosessien tehokkuuden ja laadun nikokulmat

Sisdisten prosessien kehittdmisen pédadtavoitteena olivat haastateltavien nike-
myksien mukaan asiakastyytyvdisyys, laadukas palvelu ja tuottavuuden paran-
taminen. Prosesseissa pyritddn siihen, ettd kaiken toiminnan lopullinen kohde
loppuasiakkaan palveleminen. Suoritusten mittaamisen tulisi palvella tédtd tavoi-
tetta. Samoin tiedon liikkuminen niin yksikdiden sisdisesti kuin yksikdiden va-
lilla. Case-yrityksessd seurataan tyovaiheita prosessien tasolla, miten sujuvasti ja
laadukkaasti ne toteutuvat. Varsinaista, esimerkiksi tunteihin perustuvaa tyo-
luottauksena tydntekijoitd kohtaan. Miten mitataan tehokas tydaika ja hukka il-
man kellokorttia? Yrittdjat olivat tyytyvdisid sisdisten prosessien johtamiseen.

Ja hirmu hyvinhdn on toiminut, jos mietitddn néitd kolmea yksikkdd, niin se on toimi-
nut sen takia, ettd meidédn sairaanhoitajamme ja vastuuhoitajat aina tavoittavissa. He
pitavat koko ajan palaveria, ettd jokainen tietdd, ettd missd mennaéan.
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Ja yksikoiden vélisestd yhteistyostd esihenkilo kertoi:

Yhteistyotd yksikoiden valilld tulisi kehittdd enemman, ettd meilld olisi esimerkiksi
kaytossd yhteiset ohjeistukset. Yksikoiden sairaanhoitajat ja mind veddmme yhteisty -
palavereja, Yhteistyon mittaaminen on monesti vahdn hankalaa. Laadulliset eivit ole
niin helppoja kuin maaralliset. N&itd on varmaan huonosti mitattu tdhan asti, mutta
meilld on ne 1) ohjeistukset kdytossa yksikoissd ja onko ne 2) tydntekijoiden tiedossa?
Ja sitten, ettd onko meilld 3) yhteistyopalaverit toteutunut? Miten?

Sisdisten prosessien tarkein kohde hoivakodeissa ovat asiakkaat, ympérivuoro-
kautisesti asuvat vanhukset. Heiddn tyytyvdisyytensd pidetddn tdrkeimpana
mittarina ja heiltd saatavaa tietoa parannettavista asioista. Ruokapalvelussa seu-
rataan tarjottavan ruuan vaikutusta asukkaiden terveyteen. Kouluruokailussa
tarkeitd seurattavia asioita ovat oppilaiden tyytyvdisyys ja hukka.

Kylla elikké erityisruokavaliot ovat esimerkiksi semmoinen, ettd niistd keskustellaan
ja neuvotellaan ja toimitaan asiakkaan parhaaksi. Joo, ja minusta tosi hyvin on pystytty
keskustelemaan sieltd sairaanhoitajat, elikka heidéan yksikoiden vetdjidt. On todella niin,
kun nopeasti meihin yhteydessa erilaisista asioista ja kyseenalaistavat ja niissé se teh-
dddn ne kompromissit sitten. Mutta minun mielestdni meilld on todella hyvin kyll4
saatu ne toimimaan.

Kaikissa haastatteluissa nousi esille muutos. Yrityksen ydinpalveluprosessit
muuttuvat, koska hyvinvointialueen tarve on ympéarivuorokautinen palveluasu-
minen vanhuksille. Nyt p&ddpalveluna on ollut palveluasuminen vanhuksille.
Palveluprosessit pitdd rakentaa huomattavilta osin uusiksi. Tama koskee kaikkia
asumisyksikoitd ja koko henkilostod. Haastatteluissa keskusteltiin muutosten
monitasoisuudesta. Palveluprosessien muutokset tulee pédivittdd laatukésikirjaan.
Voidaan niistd saatavien seurantatietojen avulla tarvittaessa nopeasti parantaa
prosesseja. Haastatteluissa keskusteltiin suoritusmittaamisen vaikutuksesta
tyontekijoiden kayttdytymiseen. Vanha sanonta ”sen saat mitd mittaat”, tuntui
pitavan paikkansa, silld oli havaittu, ettd tyontekijat kiinnittdvat enemman huo-
mioita niihin tehtédviin tai asioihin, joita mitataan. He pitivit niitd tdarkeind. Kdan-
tden tamad tieto puoltaa sitd seikkaa, ettd mitattavia kohteita ei saisi olla liikaa,
ainakaan hoivayrityksessd, jossa mittareina on myos laadullisia, ei-taloudellisia
mittareita.

Olisiko seuranta tunnin tarkkuudella, mutta jos mennddn semmoiseen mittariin, ma
mietin tdssd, ettd meilld on kuitenkin arkisin vastaava sairaanhoitaja paikalla. Tana
pdivdnd he tekee tosi hienoa tytd, kun katsovat tyonkulkua ja sitten ne pystyy sano-
maan ettd hei ettd olisiko tuossa vaikka liikaa tai johon tarvittaisiin ja sanoisin ettd he
pystyvit ohjaamaan tydntekijoita.

Yrittdja: Just ja sitten siirtdd niitd hyvid kdytdnteitd sitten toisille ja tuota sieltd tulee -
silld on iso vaikutus kannattavuuteen.

Kun mittareita pédivitetddn, niin mietittdisiin myoskin sitd, ettd mitd me talld tiedolla
saavutettaisiin ja miten se hyodyntdisi meidén kehitystyotamme yrityksessa.
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Yrityksen toiminta on kasvanut ja tarve systemaattiseen laatuun, ettd prosessit
tehdddn tasalaatuisesti, samojen ohjeistusten mukaisesti. Namé ohjeet 16ytyvat
laatukasikirjasta. Kokonaisvaltainen ohjeistus antaa suojaa myds riskien toteutu-
miselle. Laatukésikirjaan kuuluu omavalvontasuunnitelma, jonka osana ovat ris-
kianalyysi ja sen ohjeistus. Haastatteluissa kiinnitettiin huomiota my®s proses-
sien hallintaan riskitilanteissa.

No kylldhan laatujédrjestelman rakentaminen oli tarve, ettd asioita kuvataan ja myos
tehdddn vastuiden ja velvollisuuksien madrittamistd. Niiden on pakko olla kuvattuja
asioita koska, ylldtyksid tapahtuu. Sanotaanko néin, ettd ei voida olla yhden ihmisen
tiedon varassa. Toiminta on ollut hyvin yrittdjapariskuntavetoista, niin siind mielessa
vastuun jalkauttamista myos muille organisaation tasoille oli tarpeen tehdd ja sitd on
tehtykin.

Prosessien suunnittelun tavoitteena on myos poikkeamien eli hukan minimointi.
Hoivakoitien esihenkil6t seuraavat prosesseja ja myods hukkaa. Laatupaallikon
mukaan laatukésikirjassa ohjeet poikkeamien kasittelyyn. Miten hukkaa tulisi
kappalemadérien lisdksi mitata?

Madratyt kuukaudet otetaan ja katsotaan poikkeamat lapi. Kyll4 ja sitten justiin mieti-
taan sitd, ettd milld saadaan hukka pois. Mutta joo, kylld otetaan ihan kaikki poik-
keamat, jotka joudutaan kirjaamaan. Tyontekijoilta tulevista tehddan dokumentit ja ne
késitelldan vield sitten erikseen ryhmassa.

Haastatteluissa kaikki pitivat tiedonkulkua tirkednd ja ettd sitd pitdisi kehittad,
koska tieto ei vélity riittdvan hyvin. Tiedon merkityksid tarkennettiin, ettd tarkoi-
tetaan prosessien ja toiminnalle olennaisesta tietoa. Miten sitd kerdtddn ja miten
tietoon liittyvid asioita tulisi mitata?

Miten viestintdd mitattaisiin? Henkilston kanssa viestintdsuunnitelman lapikaynti on
vield vaiheessa. Parannusta paljon, ettd meilld tapahtuu viestintdd, Hilkka-viestipalve-
lun kautta ja sitten ihan se ohjeistus mika on ihan hirvedn tiarked. Tyontekijoille so-
tealalla, kun ollaan, ettd mitd, miten ja milloin voimme esimerkiksi omaisille viestid?
Voidaanko mm. lghetelld kuvia tai muuta, niin timmdoinen ohjeistus on tarkeda. Pa-
rannusta on kylld tapahtunut paljon. Ja nykyinen Whats App-viestittely voisi ajansaa-
tossa loppua kokonaan.

5.1.4 Tyoyhteison ja osaamisen nikoékulma

Tyoyhteison hyva ilmapiiri ndhtiin haastatteluissa tarkeénas ja kriittisend menes-
tystekijand. Sen ylldpitdimiseen panostetaan. Lahtokohtana ovat olleet mm. luot-
tamuksen luominen ja vaivaton tavoitettavuus. Yrittdjapariskunta tyoskentelee
yrityksessd operatiivisissa tehtdvissd “ldhelld” tyontekijoitd. Samoin jokaisessa
hoivakodissa ovat esihenkiltind vastuusairaanhoitajat. Tyontekijoilld on turval-
lista tyoskennelld, kun ohjeistusta ja neuvontaa on tarvittaessa saatavilla heti ja
samassa yksikossda. Ukko ym. (2007) havainnoivat tutkimuksissaan, ettd mittaa-
misen vaikutukset tiedostettiin enemmin johdon kuin tyontekijoiden
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nakokulmasta. Yrittdjat pitivat hyvad ilmapiirid hyvin tarkednd, jota tulee vaalia
kaikin keinoin.

Yrittdja 1:

Jos ihminen on tyytyvdinen tyopaikalla, niin se tekee tyonsa ja antaa oman panoksensa
mielellddn. Hoitaa hommansa niin hyvin kuin pystyy, mutta jos on tyytyméaton, niin
sitd ei tapahdukaan. Sieltd se just kaikkiaan ldhtee ruohonjuuritasolta rakentumaan
tama kokonaisuus: tyonkulku ja motivaatio. Jos niistd ei pidetd huolta, niin se on turha
kuvitella, ettd organisaatio toimisi.

Yrittja 2:

Ja kylldhdn meilld varmaan just on, ettd aina yritetddn satsata siihen, ettd olisi pitkat
tydsuhteet ja sitten tuetaan jatkuvaa oppimista. Selkeét tavoitteet ja luottamuksen ra-
kentaminen. Sehdn on tietysti aina, jos ajatellaan tyontekijoita.

Tyontekijat kokivat johtajuuden muutoksien johtuvan enemmédn organisaa-
tiokulttuurin ja esimiesten henkilokohtaisista ominaisuuksista kuin itse mittaa-
misesta. Mittauksen muutosvaikutukset ndhd&dan kuitenkin niin johdolla kuin
tyontekijoilld positiivisena, koska ne johtavat vakaampaan ja osallistavampaan
johtamistyyliin. Namaé ovat hyvid johtamisen elementtejd tyoyhteison yhteishen-
gen kannalta. Tieteelliset tutkimukset korostavat myos sitd ndkokantaa, ettd
tyontekijoiden osallistuminen suoritusmittareiden kehittdimiseen on tadrkedd,
jotta heiddt saadaan osallistumaan ja sitoutumaan mittaamiseen. (Jadskeldinen
2013.) Haastatteluissa tuli esille johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen tar-
keys. Ndin varmistetaan my0s johtamisjdrjestelmdn muutoksien hyviaksyminen.
Tyodhyvinvoinnin ja -ilmapiirin parantamisen ja mittaamisesta esihenkil6 naki
sen seuraavalla tavalla:

No mittarina toimii varmasti palautekysely, mika meillad on siis henkildstokysely vuo-
sittain. Niin, siitihdn me saadaan hirveésti tietoa, etti minkilainen se tilanne koetaan
olevan sielld yksikoissd? Jes, nyt on tehty nyt 2 kertaa vuosittain. Tieto ja sitten mitd
tulisi kehittamiskohteita niin nim&han on kayty lapi yksikoiden palavereissa ja sitten
mietittiin yhdessd nditd asioita. M4 itse ajattelen semmoista matalan kynnyksen esi-
miestoimintaa elikké sielld yksikon arjessa ndakyminen ja kysyminen, ettd no mitd kuu-
luu ja mitenké voit, niin on erittdin tarke&td. Hirvedn hyvéaa on se, ettd meilld yksikossa
ovat ne omat sairaanhoitajat siind ldhelld ja mind sitten pyorin sitten myoskin yksi-
koissd. Mutta sitten md mietin, ettd semmoiset pikakyselyt. Vaikka palaverissa kysyy,
ettd no mitenkd koet stressin médaran? Onko vaikka turvallista tyoskennelld tai onko
tyosi mielenkiintoista? Koonti voisi olla joskus, ett4 laitetaan lapulle nama ylos tai lait-
taa flappitaululle palaverissa? Sitten mietitddn yhdessd, miten tilanne korjaantuisi?

Haastateltavat nakivit, ettd jatkuvan parantamisen suoritusmittaaminen voi edes
auttaa parantamaan koko organisaation suorituskykyd. Yrityksen hoivakodeissa ja
ruokahuollossa tyotd tehdddn ja seurataan tiimeissd. Suorituksen johtamisessa on
huomioiva tiimien dynamiikkaa, jotta toiminta on tehokasta. Haastateltava totesi:

No kylld ryhman toimivuus on tosi iso asia. Jos henkilokunta voi hyvin ja sielld ryh-
mén sisdlld ovat suhteet kunnossa. Mind oon yrittinyt semmoista viestid asennetta,
ettd tyopdivat ovat erilaisissa tyotehtdvissa erilaisia. Toisilla voi olla todella paljon toitd
ja toisella ei oikeastaan ollenkaan, niin ettd menndan aina sitd auttamassa sitd toista.
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Yrityksen henkiloston veto- ja pitovoima ovat strategisia kilpailutekijoita.
Haastatteluissa pidettiin tdrkednd yrityksen vanhustyon vetovoimaisuutta, mi-
ten hoitohenkilokuntaa saadaan rekrytoitua. Yritys kilpailee samoista tyonteki-
joistd esimerkiksi hyvinvointialueen ja isompien hoivayritysten kanssa. Vetovoi-
maisena ja hyvamaineisena organisaationa rekrytointi on helpompaa. Vetovoi-
maisuuden ominaispiirteitd ovat tyotyytyvdisyys, vaihtuvuuden vidhdisyys ja
hoidon hyva laatu (Sosiaali- ja terveysministerio).

Palaverissa tiarkedd on se, ettd saada ihmiset osallistumaan. Ja keskustelemaan ja tuo-
maan niitd ajatuksia esille, mutta hirvedn mun mielestd koko ajan parempaan suun-
taan menndén, ettd tulee semmoinen kulttuuri, ettd meilld pystytdaan keskustelemaan
ndistd asioista. Sellainen kun ajatellaan ettd, timéa henkilosto ja sen osaaminen ja min-
kalaista henkilostod meilld on, niin onhan se meidan vetovoimatekijd, ja on yrityksen
etu, satsataan osaavaan henkilostoon, koska haluaa olla vetovoimainen tytnantaja
tadlla alueella, niin tyohyvinvoinnilla on ihan hirvittdvan iso merkitys. Sitd havaitsee,
ettd tyhy koostuu niin monesta asiasta. Se on henkilon subjektiivinen kokemus, ettd
sithen vaikuttavat niin monet muutkin asiat my6s ihmisen muusta eldmaésta. Ja ne vai-
kuttavat sitten myos tyshon.

Ammatillisen osaamisen hyddyntdminen ja sen johtaminen koettiin haastatte-
luissa yhtend tarkeimmistd kriittisistd menestystekijoistd. Yrittdjien myonteinen
suhtautumisen koulutukseen on vaikuttanut henkiloston innostukseen koulut-
tautua, joka on merkittdvana kehittamisen voimavara.

Kylld se nousee siitd, ettd yrittdjien oma asenne koulutusta kohtaan on ollut hirvean
myodnteinen, niin tosi myds paljon on tyontekijoissa ollut hyvaa halukkuutta kouluttaa
itseddn ja sitten kun tyonantaja oikeasti mahdollistaa. Kun vertaan aikaisempiin tyo-
paikkoihin, niin tamé& koulutusaktiivisuus on hyvin merkittava

Ympériston seuraaminen on yksi aika iso, ettd eihdn yksityiselle puolelle kukaan tule
sanomaan, ettd nyt timmoistd ja tdimmoistd koulutusta, vaan se vaatii aktiivisuutta
yrityksen johdolta. Ympaéristod seurataan, ettd mitd sieltd nousisi? Sitten yksilotasolla,
niin kylldhdn on varmaan sieltd omasta tyostd. Havainnointi on my®os yksi ja sitten
sairaanhoitajien kanssa yksikoiden sairaanhoitajien kanssa keskustelut, ettd mita sieltd
on noussut ja hoksattukin, johon pitdisi saada ihan koulutusta.

Yrittdjat ja laatupdillikké pohtivat haastatteluissa, miten henkilostd saadaan
kayttimaan henkilokohtaista osaamistaan mahdollisimman hyvin tiimin ja tyo-
yhteison eduksi. Haastattelussa korostettiin edellytyksien varmistamista oppi-
misprosesseille. Tdssd on olennaista 16ytda vayldt henkilokohtaisen sanattoman
tiedon jakamiseksi oppimisprosessien kautta kollektiiviseksi tiedoksi. Tama op-
pimisen vayld on my6s tiedolla johtamien ydintad (Pellinen 2017, 170). Case-yri-
tyksessd rakentui hoiva-alan pk-yrityksille tarkoitettu TOIMI-laatujdrjestelma
2021, joka on kaytdnnonldheinen, eri tyoprosessien apuvéline. Haastateltavat
pohtivat niin TOIMI-laatujadrjestelmdn kuin Kanta-tietopalvelun hyodyntamis-
mahdollisuuksia myo6s sanattoman tiedon dokumentoinnissa. Osaamisen
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hyddyntdmisen parantaminen koettiin jopa vetovoimatekijdksi ja on myos yksi
menestystekija.

Oikea asenne tyontekemiseen on henkilokohtainen ominaisuus. Haastatte-
luissa nousi esille yrityksen tyontekijoiden hyvd suhtautuminen ja osaaminen
tyon tekemiseen. Samalla todettiin, ettd kehittamistd henkilokohtaisella suoritta-
misen tasolla riittdd. Toisilla riittdd aina tekemistd ja vaaditut tyosuoritukset ovat
jo hyvissd ajoin tehty ennen tyopdivan pddttymistd. Toisilla taas vastaavat asiat
vievdt enemman aikaa ja tyopdivdan aikaan saadaan juuri tehdyksi. Haastatte-
luissa puhuttiin osaamisen ja tyoyhteison ominaisuuksista, ettd ne ovat subjek-
tiivisia ja siten vaikeammin mitattavissa.

Hoitotytssd kdytetddn nykyisin digitaalisia apuvilineitd, kuten potilastie-
tojdrjestelmid, jotka ovat kytketty Kelan Kanta-tietojdrjestelméan. Yrityksen hen-
kilosto oli kdynyt Kanta-koulutukset. Tietojdrjestelmien osaamista pidettiin tdr-
kednd. Ylimddrdistd kuormitusta aiheuttaa hyvinvointialueen kayttaman tieto-
jdrjestelman kayttamisen siirtyminen. Case-yritys on kouluttanut koko henkils-
kuntansa Kanta-tietojadrjestelméan kirjaamiseen ja kdyttamiseen. Myos heidan ny-
kyiseen Hilkka-potilastietojdrjestelméddn tuli Kanta-yhteensopivuus vuonna
2023. Laatupadallikko naki digitaalisuudenkehittdmisen menestystekijana.

Varmasti Kanta-palveluun kirjaamisen kayttoaste voisi olla yksi mittari, miten se jar-
jestelmad sitten saadaan kayttoon ja kuinka ahkerasti sitd kdytetdan? Tahan liittyy tie-
tenkin vahadn semmoisia psykologisia ndkokulmia, ettd kun onko se semmoinen valt-
tamaton paha, ettd nyt on pakko tehda se kirjaus sdhkoisen jarjestelmén, niin se teh-
d&dédn, mutta siindpd se, vai onko se aktiivisesti kdytossa. Mahdollisesti muiden teke-
mid Kanta-kirjauksia seurataan vanhuksista tehtyja aiempia kirjauksia ylipdatansa
sieltd meiddn omasta toiminnastamme, ettd kuinka ne kirjataan suhteessa hanen pal-
velusuunnitelmaansa. Se on hoivatyon digitaalinen tyovéline. Hoivaa, mitd asiak-
kaalle annetaan, voisi kdyttoaste olla yksi suoritusmittari ja sitdhdn pystyisi helposti
lokitiedoistakin seuraamaan, ettd sieltdhdn sitd mitattavaa tietoa kylla saisi.

Haastatteluissa tuli esille, ettd yrityksen Kanta-palvelun kadytt6onottaminen siir-
tyy, silld palveluiden tilaaja, hyvinvointialue ei ole Kanta-jarjestelman kayttdja.
Nykyisin vanhukset ovat tulleet ostopalvelun kautta, joten Kanta-palvelua ei ole
ollut mahdollista kadyttdd. Jatkossa puitekilpailutuksen kautta hankittuihin pal-
veluihin joutuu case-yritys kdyttdméaan niihin hyvinvointialueen potilasjarjestel-
maéd, joka ei ole Kanta-yhteensopiva. Tamad aiheuttaa viivettd yrityksen strategi-
sille tavoitteille hyodyntda Kanta-tietojarjestelmad hoitotydssa.

Meilla tulevat ostopalveluna kaikki asiakkaat, niin meilla ei ole mahdollista kirjata so-
siaalihuollon Kanta-rekisteriin. Ei ole kdyttooikeuksia, koska tilaaja ei ole meille tdm-
moisid myontanyt, niin eli ndma ei ole meilld kaytossa. Sosiaalihuollon kantaan liitty-
minen tapahtuisi meilld nopeastikin. Nyt tdstd me on tehty alustavia toimia jo pitkalle
ja valmiudet ovat kunnossa. Se tieto, ettd miten sitten kdytdnnossd vaikuttaa ja mita
kirjauksia sinne kantaan siirtyy ja muuta, niin tdstd tulee vahan ristiriitaista tietoa, ettd
ei tdhdn oikein osata vield vastata.

Laatupaillikko nosti haastattelussa hyviksi suorituksen mittauksen ohjaimiksi
uuden omavalvontaohjelman. Aluehallintovirasto, AVI vaatii omavalvonta
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jatkossa omavalvontaohjelman rakentamista, jossa tulee omavalvontasuunnitel-
man lisdksi olla tietoturva-, lddkehoito- ja riskienhallintasuunnitelmat (AVI
2024b).

Kaikkien palveluntarjoajien pitdd kirjata omavalvontaohjelmaan liittyvit havainnot.
Ensinndkin kirjata tulee kirjata havainto ja myos korjaava toimenpide julkiseen tieto-
verkkoon. T&td vaatimusta ei aikaisemmin ole ollut ja kokisin ja nékisin, ettd yritys
kenelld on laatujédrjestelméd olemassa, niin on helppo mukauttaa, toisin kuin niiden,
jotka ldhtevit nollasta.

Case-yrityksessd vahdn aikaa sitten tehty laatujdrjestelmén kayttoonottaminen
auttaa AVI: n uusien ohjeistuksien soveltamisen. Kysymys on lievien muutok-
sien tekemisestd, koska edelld mainitut suunnitelmat ovat jo ldhes sellaisenaan
osa laatujdrjestelmaa.

5.1.5 Talouden nikoékulma

Liikevaihdon kehitys ja hoivakotiyksikdiden kdyttoasteet kertovat yrittdjien mie-
lestd paljon yrityksen liiketoiminnan koko tilasta. My6s vdhdn aikaa sitten han-
kitun ruokapalveluyksikon seurannan rakentaminen oli haastatteluhetkelld
suunnitelmissa. Toiminnan laajuudesta tai kehityksestd verrattuna edelliseen
vuoteen pidettiin liikevaihtoa sopivana mittarina, kuinka palveluja on saatu
myytyd. Kdyttoasteet olivat yrittdjan mielestd hyvid lukuja, koska ne antoivat tie-
toa toiminnan tehokkuudesta, kuinka ldhelld AVI: n hyvdksymé&dd maksi-
miasukasmadrdd toimitaan? Henkilostokuluthan mitoitetaan asukasmééran mu-
kaan. Yrityksessd ei tehda erillistd budjettia, mutta kassavirtalaskelmat tehddan.
Toinen yrittdjistd oli taloushallinnon ammattilainen. Héanen vastuullaan oli talou-
den lukujen seuraaminen.

Kevadn 2024 yritys osallistuu hyvinvointialueen ensimmadiseen puitekilpai-
lutukseen. Kilpailutus on kddnteinen eli tilaaja maarittad korkeimman vuorokau-
sihinnan, milld he tulevat palvelun ostamaan. Yritys on aiemmin kuntien ollessa
palvelujen tilaajana kdynyt kauppaa ostopalveluina. Yrittdjdt ndkevéat palvelujen
hintakaton oman toiminnan tehostamisena ja toisaalta vahenevitko vuorokausi-
hintaan sisdltyvét palvelut.

Mitd toiminnan tdytyy sisédltdd? Ja yhtdan sen yli kun ei kannata; ei voi tuottaa, koska
palveluiden hinta on aika paljon alempi kuin tdméan hetkinen vuorokausihinta.

Laatupaillikko ndki kddnteisen kilpailutuksen vaikuttavan yrityksen prosessei-
hin ja sieltd kautta talouteen

Niin no, ndkisin puitekilpailutuksen palvelujen tehostamisen ndkokulmasta. Kylldhan
sieltd taloudellista tehostamista on. Ja uutta erityyppistd yritystoimintaa on aloitettu,
kuten ruokapalvelu. Niin tietysti myds mittareiden méaarittamistd noin ylipddtansa ja
siindkin nékisin justiin hukan niin palveluissa kuin tuotteissa, esimerkiksi raaka-aine.
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Hallituksen esitys vanhuspalvelulain muutoksesta etenee eduskunnassa. Van-
hustenhoidon 0,7 henkildstomitoitus ympéarivuorokautisen palveluasumisen toi-
mintayksikoissd on siirtymaéssa neljdllda vuodella. Henkilsto on tdrkein seurat-
tava kustannuserd, koska se muodostaa 70-80 % tyovoimavaltaisen hoivayrityk-
sen kustannuksista. Henkiloston vahimmaismaéra on lailla sddannelty ja Aluehal-
lintoviraston (Aluehallintovirasto) valvoma. Hoitajamitoitus eli hoitajaa asu-
kasta kohden oli tutkimushetkelld 0,65 / asukas. Johtuen nykyisestd Suomen ta-
loudellisesta tilanteesta ja hoitajapulasta mitoitusta laskettaneen Orpon hallituk-
sen kaudella 0,6:een. (YLE 2024).Tosin hoidon laadun varmistamiseen tavoitel-
tarkoituksella ollut yli 0,7 vastaava maéérd, koska yrittdjat ndkevit sen tyohyvin-
vointina ja sieltd kautta tuovan kustannussddstod, mm. vahdisind sairauspoissa-
oloina ja tyotekijoiden pitovoimana. Ylim&ddrdinen henkilostokapasiteettia on
voitu myds vuokrata hyvinvointialueelle, jolloin tdrkein asiakas on hyotynyt
case-yrityksen joustavuudesta. Yrittdjd piti suoritusmittarina henkilostokulujen
suhdetta liikevaihtoon hyvana mittarina. Riittavilld resursseilla pyritddan vastaa-
maan myo6s vanhuksien kunnon mukaan, koska odotettavissa on heikompikun-
toisten sijoituksia yksityisiin hoivakoteihin.

Piddmme hoitajia nyt jo sielld, vaikka ei meille kuulu mitkdan 07 mitoitukset. Mutta
me olemme halunneet pitdad palvelu hyvana. Ja vaikka se yrittdjdlle maksaa toi, ettd
pidetddn noita sairaanhoitajia joka yksikossd, niin kylld se varmaan on yksi syy, mika
pitaa tyontekijoitd, koska ne saa koko ajan sitd semmoista tukea ldhihoitajat, ettd kaikki
saa tukevat sielld. Yrittdjd itse ei pysty aina olemaan.

Tietysti liittyy my0s siihen, ettd minkélaista niin kun mink& kuntoisia asiakasta ohjau-
tuu. Tdhan mennesséa on ollut silld tavalla, ettd sieltd tulee kylld kaiken kuntoisia, etta.

Paljonko on mennyt ylitoihin? Nyt se on tdhén asti ollut yrittdjan eniten, mutta jatkossa
esihenkilonkin tehtdva. No eihdn tyotunteja nyt minuutilleen seurata, ettd paljonko
menee hoitoon, paljonko kirjaukseen ja muuhun, mutta kylldhéan tydaikaa menee tosi
paljon muuhunkin kuin siihen kirjaamiseen? Mietin sitd, ettd on tulossa se Kanta. On
tulossa myos RAIL Toimintakykyarviot, niin kylldhan tyontekijoiden tydaikaa jatkossa
tulee vield enemmé&n menemaddn tietokoneen kanssa. Meidédnkin laatu vaatii tyoltani
semmoista henkiloston ohjausta mm. kirjausiin.

Talouden pidossa toinen suuri kustannusera ovat olleet kiinteistot. Sielld seurat-
tava mittari on ollut lainojen lyhentdmisen maksusuunnitelmassa pysyminen.
Yritys on laajentanut toimintaansa voimakkaasti ja tehnyt vuosikymmenen ai-
kana mittavia investointeja mm. ostamalla hoivakotikiinteiston.

Niin siis toinen iso kysymys on niin kun ndiden tilojen suhteen. Tdhan asti ne on ollut
kuin pddomaa. Jos AVI: n vaatimat rakennusten mitoitukset tulisi nyt itse rakentaa,
niin sithen me ei pienend yrityksend pystytd. Tekemddn siis uutta palvelutaloa ja otta-
maan 20 vuotta lainaa. Isoilla sithen on mahdollisuus.

Haastattelussa johto piti onnistumista padpalvelun muuttamista ymparivuoro-
kautiseksi tuetuksi palveluasumiseksi kriittisend menestystekijand, johon
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sisdltyy riskejd. Muutosta tulee seurata tarkasti taloudellisilla muuttujilla. Siina
on erilainen kustannusrakenne kuin nykyisessd palveluasumisessamme. Yritta-
jien ja laatupddllikon mielestd riskien vaaranpaikat pitdd tunnistaa ja toiminta
suunnitella ne huomioiden, myos taloudellisesta ndkokulmasta.

5.2 Kriittiset menestystekijdt

Edellisessd alaluvussa koostettiin haastatteluista suoritusmittareihin vaikuttavia
tekijoitd, jotka ryhmiteltiin ndkokulmittain. Tédhdn alalukuun on koottu haastat-
teluista tarkeimpid 16ydoksid, joita tutkija pitdd yrityksen kriittisind menestyste-
kijoind ja joilla voi olla merkitystd suoritusmittariston paivittdmisessa.

Toimintaympdriston ja verkostojen ndkokulmasta haastatteluissa pidettiin
kriittisend menestystekijand olla osana ja tekemdssa toimialan muutosta. Yrityk-
sen elinehtona nahtiin osata ennakoida ja mahdollisesti osaltaan vaikuttaa toi-
mintaympadristossd tapahtuviin muutoksiin. Yrityksen henkilokuntaa on koulu-
tettu siirtymddn Kelan Kanta-uudistuksen tietojdrjestelmien kayttdmiseen jo
kaksi vuotta. Yhtendinen tietojdrjestelma tehostaa yrityksen ja hyvinvointialueen
sekd muiden sidosryhmien ja palveluntarjoajien kuten lddkareiden ja fysiotera-
peuttien vilistd yhteistyotd Yrityksessda on my0s aloitettu sopeutuminen hyvin-
vointialueen palvelutarpeisiin. Ympérivuorokautiseen tuettuun palveluun on
haettu aluehallintovirastolta (AVI) luvat ja toimitiloja on rakennettu lupien vaa-
timusten mukaan, mm. sosiaalisten tilojen osalta (AVI 2024). Toimiala on suu-
ressa murroksessa, joka on haaste, mutta myds mahdollisuus saavuttaa lisda
markkinaosuuksia.

Haastateltavat nédkivit nykyisessd muutostilanteessa kriittisend menestys-
tekijand innovatiivisen liiketoimintaympaériston luomisen, jossa case-yritys olisi
osana sitd. Luomalla mahdollisuuksia uuteen liiketoimintaan samalla kannuste-
taan uusien ideoiden syntymiseen ja niiden toteuttamiseen. Hyvinvointialueen
suuntaan tima voisi ndkyd esimerkiksi uusien palvelumuotojen kokeiluna ja sa-
malla rakentamalla kokeilukulttuuria. Paikallisten korkeakoulujen kanssa voisi
tehdd yhteistyotd digitaalisten apuvilineiden ja sovellusten kokeiluissa. Hybri-
diyrityksend yhteistyo voisi kiinnostaa sidosryhmié ja verkostoja. Sote-toimialan
murroksessa olisi “momentum” uusien innovaatioiden kokeiluille. Palvelujen te-
hostamiselle voisi olla tarjolla myds hankerahoitusta?

Tutkimuksessa toinen tdiméan ndkokulman kriittinen menestystekija on yh-
teiskuntavastuullinen liiketoiminta. Se voi parantaa yrityksen mainetta ja hou-
kutella asiakkaita ja yhteistyokumppaneita. Tutkimuksen kohdeyrityksessa
tama nakyy mm. tavoitteena win-win-tilanteen luomisena yrityksen ja palvelu-
jen tilaajan vilille. Sama tilanne toimii my6s muiden sidosryhmien kuten kun-
tien kanssa. Esimerkiksi yrityksen hoitajamitoitus on tarkoituksella yli 0.7, eli yli-
kapasiteettia (AVI 2024). Hyvinvointialue kérsii hoitajapulasta, joten yrityksen
henkilostod on voitu vuokrata hyvinvointialueen palvelukseen. Vastuullinen toi-
minta on ndkynyt my6s jatkuvana yhteistytnd toimialueen kuntien kanssa.
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Kolmas ndkokulman kriittinen menestystekija on henkilokohtaisten suhtei-
den luominen, jossa on tarkedd luoda vuorovaikutus avainhenkildiden vililla eri
organisaatioiden tasoilla. Tassd ndhtiin myos lisamyynnin mahdollisuus ja uu-
sien palveluiden suunnittelun ja kokeilun mahdollisuus, silld win-win-periaat-
teen mukaisesti on tarkoitus tehostaa toimintoja, joilla sddstetdadn kustannuksissa
ostamalla lisdpalvelun ostamisella. Vanhuksien terveydentilan huononemisen
ennaltaehkdisylld sddstetdan esimerkiksi vuodepaikkoja.

Asiakasndkokulmasta katsoen asiakkaisiin keskittyva johtamisajattelu on laa-
jentunut keskeiseksi yrityksen strategisen johtamisen perustaksi. Asiakasndko-
kulmassa kriittisend menestystekijand ovat prosessien ja asiakaspalvelun laatu.
Asiakaspalvelussa haetaan tehokasta joustavuutta tiimien avulla. Muutoksen
johtamisen onnistuminen on kriittinen menestystekijd, jossa sisdiset prosessit on
rakennettava palvelemaan ymparivuorokautista tuettua palveluasumista. Kysy-
mys on myos laadusta. Prosessien toimivuus varmistetaan oikein mitoitetulla
henkilostolld, jossa tyonjakomallien kehittaminen ja tiimien selkeit valta- ja vas-
tuusuhteet ovat tarkeitd rakennetekijoitd toiminnan sujuvuuden ja henkiltston
tyotyytyvdisyyden kannalta. Tama koskee kaikkia asumisyksikéitd ja koko nii-
den henkilostod. Keskusteluissa kuvattiin muutosprosessien monitasoisuutta ja
niiden pdivittdmistd laatukasikirjaan. Ndiden pohjalta méaéritellddn myds suori-
tusmittarit, joilla seurataan muutoksen toteutumista ja tarvittaessa seurantatieto-
jen avulla voidaan nopeasti kehittda prosesseja.

Sisdisten prosessien tehokkuuden ja laadun nikékulmasta ovat laadunhallinta
jajatkuva parantaminen ovat merkittavia kriittisia tekijoitd, koska ne vaikuttavat
suoraan asiakastyytyvédisyyteen ja organisaation maineeseen. Laatupaillikon
mukaan yritykselle rakennettiin koko henkiloston kanssa yhdessa sosiaali- ja ter-
veydenhuollon PK- yrityksille tarkoitettu Toimi-laatujdrjestelmd. Sen avulla saa-
vutetaan tasalaatuinen palvelu. Laadun tulee olla véhintdan yhta hyvé&a kuin pal-
velun tilaajalla, hyvinvointialueella. Laatupdillikon mukaan yrityksessd on py-
ritty luomaan toiminnan ja tyontekemisen jatkuva ja systemaattinen parantami-
nen kulttuuria Kaizen-oppien mukaan (Korte ym. 2020) Se on asenne ja toimin-
tatapa, joten se juurtuminen kulttuuriin vie aikaa, mutta se néhtiin kriittisena
menestystekijand. Tapaustutkimuksessa néhtiin teknologiset innovaatiot kriitti-
sind menestystekijoind. Nykyisen strategian mukaisesti koko henkildstdd on val-
mennettu siirtymé&éan Kanta-palvelujen kdayttdmiseen. Nykyiset yrityksen potilas-
tietojdrjestelmat tukevat kayttoonottamista, mutta ajankohta on siirtynyt hyvin-
vointialueyhteistyon takia. Viestintdd ja tiedonvilitystd pidettiin tarkednd me-
nestystekijdnd, jossa on aina kehittdmista.

Tyoyhteison ja osaamisen nikokulmasta hyva ilmapiiri ja hyvinvoiva henki-
16sto koettiin haastatteluissa kriittisend menestystekijand, jolla on iso vaikutus
organisaation tehokkuuteen suoriutua innovoivasti tehtavistdan. Henkiloston
osaaminen ja sen hyodyntdminen ndhtiin kriittisend menestystekijand ja tuotta-
vuuden kannalta keskeisend. Johtamisen osaamiseen ja kehittdmiseen tulisi

55



my9s kiinnittdd huomiota. Henkilosto koki johtajuuden muutoksien johtuvan
enemmdn organisaatiokulttuurin ja esimiesten henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista kuin itse mittaamisesta. Mittauksen muutosvaikutukset ndhdaan kuitenkin
niin johdolla kuin tyontekijoilld positiivisena, koska ne johtavat vakaampaan ja
osallistavampaan johtamistyyliin. Haastatteluissa nostettiin hyvinvoivan tyoyh-
teison avaintekijoiksi mm. rakentava ongelmien ratkaisujen hakeminen ja vas-
tuunjakaminen, kokemus tydsuhteen jatkuvuudesta ja luottamuksen ilmapiiri.
Tavoitteena on jatkuvan oppimisen ja parantamisen organisaatio. Yrityksen hen-
kiloston veto- ja pitovoima ovat strategisia kilpailutekijoitd. Haastatteluissa pi-
dettiin tdrkednd yrityksen vanhustytn vetovoimaisuutta, miten hoitohenkilo-
kuntaa onnistutaan rekrytoimaan.

Talouden ndkokulmasta toiminnan tehokkuus ja kannattavuus ovat kriittisia
menestystekijoitd, koska yrityksen paaliiketoiminta on siirtymassa puitekilpailu-
tuksen kautta kddnteiseen hinnoitteluun, jossa tilaaja méaérittelee hinnan. Yritys
on myds viime vuosina investoinut voimakkaasti, joten taloudellinen kestidvyys
ja maksuohjelmissa pysyminen ovat tarkeita tekijoitd. Henkilosto on suurin kus-
tannus erd, joten muutokset vaikuttavat myos merkittavasti talouteen. Vakituiset
tyosuhteet tulevat padsadantoisesti halvemmaksi: rekrytointi maksaa ja myos riski,
ettd onnistutaanko saamaan sopivia tyontekijoitd. Tietotaitoa ldhtee poisldhtevan
tyontekijan mukana. Case-yrityksen on tuotettava palvelut kannattavasti, joten
toiminta tulee vaatimaan sopeutumista ja kohdennetumpaa seurantaa. Haastat-
teluissa keskusteltiin toimintolaskennan kayttoonottamisesta.

Tietojirjestelmd-nikokulmasta muotoutui tutkimuksessa uusi konstruktio,
joka hyvin rakennettuna on tiedonvilityksen perusta ja “ketteryyden” mahdol-
listaja. Kasanen ym. (1993) esitti tietojdrjestelmien kdytdntoon viemisen onnistu-
miselle ehdot, ettd se on kohdeyritykselle merkityksellinen, helppokéyttdinen ja
riittdvan yksinkertainen. Case-yrityksen tietojdrjestelmien perustana ovat Kanta-
palvelu eli oman organisaation ja sidosryhmien rakenteellisella kirjauksilla ra-
kentama loppuasiakkaiden potilastietokanta. Tietojdrjestelmien kehittyneisyytta
ja korkeaa hyodyntamistd voidaan pitdd kriittisend menestystekijand, koska toi-
mialan on haettava toimintaansa tehokkuutta. Tietojdrjestelmien yhteensopivuus
hyvinvointialueen kanssa tekee kohdeyrityksestd halutun yhteistyokumppanin
ja samalla varmistaa ”vetoketjuteorialla” yhteisty6td, jolloin kilpailijan on vaike-
ampi tarjota vastaavia palveluita case-yrityksen toimialueella.

Tietojédrjestelmén tulisi mukautua palvelemaan myos itseoppivan organi-
saation kehittymisen tarpeita. Ndin varmistetaan osaltaan organisaation kehitty-
misen seuranta. Case-yrityksen muutosstrategian toteuttamisessa on kehittynyt
tietojdrjestelmé oiva apuviline, jonka tulisi taipua esimerkiksi erilaisten innovaa-
tioiden tai kokeilujen mitattaviksi alustoiksi.

Tietojadrjestelmiin kuulu my®os sosiaalihuollon omavalvontasuunnitelma,
joka on palvelujen tuottajan itsensd toteuttamaa suunnitelmallista laadunhallin-

telmiin voisi sisdllyttdd mahdollisia mittareita kdytostd ja kuormittavuuksista.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Tutkimuksen tulokset

Téssd luvussa tehdddn yhteenvetoa tavoitteiden toteutumisesta. Varsinaiseksi
tutkimuskysymykseksi muotoutui “Miten sosiaali- ja terveydenhuollon yrityk-
sen suorituksen mittaamista voidaan kehittdd johtamisen vilineend?”. Vastauk-
sen kohdentamiseksi aihealuetta tiydennettiin kahdella lisdkysymykselld muu-
tosjohtamisen ja hyvinvointialuekontekstin ndkokulmien suuntaan. Tutkimus-
kysymyksiin vastattiin kriittisten menestystekijoiden 16ydoksilld ja niiden yh-
teyksilld aiempiin tutkimuksiin sekd pohdinnalla suoritusmittareiden tavoit-
teista.

K1: Millainen suoritusmittaristo palvelee case-yrityksen sote-palvelujen arvi-
oinnissa hyvinvointialueen kontekstissa?

Case-yrityksen johto néki liiketoimintaympéristossd tapahtuvat muutokset mah-
dollisuutena ja riskind. Haastatteluissa pidettiin kriittisend menestystekijoina
olla osana ja tekemdssd toimialan muutosta, jossa suoritusmittariston tulisi mi-
tata muutokseen vaikuttavia kriittisid menestystekijoitd. Ndin yritys voisi olla
varmistamassa strategiansa toteutumista, jossa se visionsa mukaisesti haluaa olla
markkinajohtaja toimialueellaan ja -alallaan eli yksi toimialueensa hyvinvointi-
alueen padyhteistyokumppaneista. Rogersin ym. mukaan (1999) yritysten on te-
hokkaasti sovitettava strategiansa yhteen liiketoimintaymparistonsa kanssa, jos
ne haluavat toimia tehokkaasti kilpailutilanteessa. Yrityksen on siis otettava huo-
mioon niin sisédiset kuin ulkoiset reunaehdot toiminnassaan, ja ympariston liséksi
myos sovitettava toimintaansa muiden organisaatioiden kanssa Tamén saavut-
tamiseksi haastatteluissa nahtiin kriittisend menestystekijand aktiivinen ja vuo-
rovaikutteinen yhteisty6 hyvinvointialueen kanssa organisaatioiden eri tasoilla.
Kriittisid menestystekijoitd tarkastellaan usein ldhtokodista, joissa tunnistetaan
kontingenssiteorian eli optimaalisen organisoinnin mukainen
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liikketoimintaympaériston ja yrityksen -prosessien yhteensopivuus, organisointi ja
jatkuva parantaminen (Trkmanyn 2010). Yhteistyo6td tulisi pystyd mittaamaan
niin laadullisesti kuin mééréllisesti.

Haastatteluissa néhtiin kriittisend menestystekijand henkilokohtaisten asia-
kassuhteiden luominen hyvinvointialueen avainhenkil6ihin. Yrityksen johto ker-
toi, ettd palvelutuotannon prosessien kehittdmisen tdytyisi olla monitasoista eli
tilaajan henkiloston lisdksi loppuasiakas. Jdadskeldinen (2013) kuvaa mallissaan,
ettd asiakkaan tulisi olla palveluprosessien mittaamisessa mukana. Suorituksen
mittaamisen tulisi olla myds monitasoista. Johtamisen tasolla sovitaan ikdihmis-
ten sijoittamisesta hoivakoteihin ja muista tilattavista palveluista. Suorittavalla
tasossa, missd esihenkilo ja vastuusairaanhoitajat toimivat, sovitaan kdytannon
toimenpiteistd eli palvelutoimista loppuasiakkaan, ikdihmisasukkaan, hyvéksi.
Lynchin ja Crossin (1991;1995) rakentamassa tuloksellisuuspyramidissa vuoro-
vaikutteinen asiakasyhteistyd ndhddan kriittisend liiketoimintaprosessina. Mal-
min (2006, 70) mukaan yhteistyon edellytys on tasalaatuinen palvelu ja tavoit-
teena asiakkaan uskollisuus. Suoritusmittaamisessa tulisi kriittisend menestyste-
kijana kiinnittdd huomioita asiakkaiden vaihtuvuuteen ja niiden syihin. Asiakas-
suhde ndhtiin haastatteluissa sote-alan erikoispiirteend loppuasiakas-hyvinvoin-
tialue/tilaaja -ndkokulmasta. Kaplanin ja Nortonin (1992) BSC:td mukaillen yri-
tyksen tulee strategisesti toimia siten, ettd yrityksen visio toteutuu, kun yritys
ndyttaytyy ja toimii yhteistyossd asiakkaan kanssa eli huomioida asiakassuhteen
erityispiirteet.

Tutkimuksessa esitettiin, ettd sote-muutoksessa mukana olevan yrityksen
liikketoiminta on osana yhteiskunnallista muutosta ja yhteiskuntavastuullista
kontekstia. Laadukkaana muutoksentekijand oleminen voi parantaa yrityksen
mainetta ja houkutella asiakkaita ja yhteistyokumppaneita. Neely ja Adams (2001)
maédrittelivat suorituskykyprisman elintdrkeille prosesseille mittauskehyksen,
jossa tdrkedssd osassa oli sidosryhmien tyytyvdisyyden. Yrityksen tulee maari-
telld strategiassaan mitka ovat tarkeimmait sidosryhmit ja niiden keskeiset odo-
tukset. Case-yrityksen johdon mukaan nditd ovat hyvinvointialueet, kunnat ja
valtio.

K2: Mitd kriittisid menestystekijoitd tulee ottaa huomioon kehitettiessd muu-
tosjohtamisen suoritusmittaristoa?

Téassa tutkimuksessa pidettiin strategisesti kriittisend menestystekijana olla “ket-
terd yhteistyokumppani” muuttuneessa sote-markkinatilanteessa, joka tarkoittaa
sidosryhmaé- ja asiakkuuksien seki sisdisten prosessien nopeaa muuntautumis-
kykyd (Appelbaum 2012). Yrittdja mainitsi esimerkkind intervallipaikkojen tar-
joamisen, kun hyvinvointialueelle tulee nopea tarve sijoittaa ikdihminen asu-
maan. Yrityksen tdytyy asemoitua markkinoilla siten, ettd kilpailu- ja muu-
tosstrategiat menestyvit, joissa pahimpina kilpailijoina ovat suuremmat kansain-
viliset senioriasumispalvelujen tarjoajat. Haastatteluissa yrityksen elinehtona
nahtiin markkinaliikkeiden ennakointi ja kehitystrendien tunnistaminen ja mah-
dollinen vaikuttamisen toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
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Sote-toimialalla hyvinvointialueet tulevat rakentamaan ja sopeuttamaan toimin-
taansa seuraavat 2-3 vuotta (YLE 2024). Muutokset vaikuttavat myos yksityisten
palvelun tarjoajien toimintaan. (Viitala ja Jylha 2012.) Yritys on nyt Kotterin (1995)
kuvaaman muutosjohtamisen mallin 8-vaiheisen prosessin keskivaiheilla eli pal-
velumuutosten kirkastamisessa ja kommunikoinnissa sidosryhmille. On tarkedd,
ettd muutosprosesseille madritellddn niin laadullisia kuin maéréllisid suoritus-
mittareita, joilla saadaan olennaista tietoa muutoksen onnistumisesta ja toteutu-
misesta. Kohdeyritys Kotterin (1995) mallia mukaillen parhaillaan toteuttaa
muutosesteiden raivaamista ja mahdollistaa muutosstrategiansa onnistumista.
Aikajdnne prosesseissa on lyhyt ja vaiheet paallekkaisia.

Hyvinvointialue tulee tilaamaan jatkossa tuettua ympaérivuotista asumis-
palvelua, jota yritykselld ei ole tarjota eli liiketoiminnan riski on realisoitunut.
Yrityksen palveluliiketoiminnan muutoksesta johtava sisdisten prosessien onnis-
tunut ldpivieminen on kriittinen menestystekija. Argyrisin ja Schonin (1978) teo-
rian mukaan muutos on aina oppimisprosessi, jossa tarkeintd on oppimisen laatu,
joka ratkaisee muutoksen ja sen johtamisen onnistumisen. Kohdeyrityksessa on
hyvin myo6nteinen jatkuvan oppimisen kulttuuri, jonka Viitala ja Jylhad (2012)
ovat havainneet olevan yhteinen tekija menestyvilld yrityksilla. Kohdeyrityksellad
on sertifioitu laatujdrjestelmd, jossa sisdiset prosessit on kuvattu, joten uudistuk-
set ovat helpompia toteuttaa suunnitellusti. Argyrisin ja Schonin (1978) teoriaa
mukaillen oppiminen voidaan ndhdd monikerroksellisena: yksi- ja kaksisilmuk-
kaisina oppimisprosesseina. Yrityksen pintatason oppiminen eli nykyisen palve-
luasuminen prosessit muutetaan syvatason oppimiseksi eli juurrutetaan uusi
palveluasumisen muoto taustaoletuksiksi sekd rakennetaan prosesseista metaop-
piminen, jossa yritys on mukana hyvinvointialueen 2-3 vuoden muutosproses-
sissa ja oppii oppimaan (metataso). Tamd on muutosjohtamisen ydintd, jossa
case-yritys mukautuu osaksi palvelujen tilaajan muutosprosesseihin. Positiivisen
muutosympadriston luomisella voidaan myds mahdollistaa innovaatioiden 16yty-
minen. Muutosprosessien johtaminen tapahtuu organisaatioiden eri tasoilla, jo-
ten valittavat suoritusmittarit tulee valita johtamisen mukaisesti.

Tutkijan ndkemyksen mukaan olennaisen tiedon vélittdmisen onnistumi-
nen muutosprosesseissa, niin hyvinvointialueen kontekstissa kuin yrityksen si-
sdisissd prosesseissa, on kriittinen menestystekijd. Rakennettaessa uusia palve-
luja, joiden prosessit ovat yhteistyossd yli organisaatiorajojen, on sujuvan tiedon-
valityksen merkitys tdrked. Burge ja Litwin (1992) tutkimuksissaan korostavat
organisaatioiden vélisten syy-seurausyhteyksien huomioimisen tarkeytts. Tama
edes auttaa tiedonvilityksen suunnittelua. Kelan Kanta-tietojarjestelméan kéayt-
toonottaminen my®os hyvinvointialueella (Kansanelédkelaitos 2023) tehostaa huo-
mattavasti tiedonvilityksen kehittdmistd myos kohdeyrityksessa.

TK: "Miten sosiaali- ja terveydenhuollon yrityksen suorituksen mittaamista
voidaan johtamisen vilineend kehittdaa?”

Suoritusmittaristosta tulee rakentaa hybridimittaristo, jossa on laadullisia ja mé&a-
réllisid mittareita, joita kdytettdessd johtamisen vilineend tulee huomioida
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suoritusmittareiden tasapainoisuuden merkityksen muuttuminen ajassa. Case-
tutkimuksen tulokset vahvistivat Viitalan ja Jylhdn (2012) teoriat, jossa tasapai-
noisuus tarkoittaa toisaalta sitd, ettd suhteessa kaikki tekijdt eivdt ole samanar-
voisia. Esimerkiksi sote-toimialan muutos, hyvinvointialueelle siirtyminen, vai-
kuttaa yrityksen asiakasrajapintaan, joten asiakkuustekijdt pitdd strategiassa ko-
rostetusti huomioida. (Viitala ja Jylhd 2012.) Tamén tutkimuksen tuloksissa tasa-
painolla tarkoitetaan myos suhteellista tasapainoa kriittisten menestystekijoiden
valilld, jotka toimivat tutkimuksen ehdotuksina yritysjohdon strategisten suori-
tusmittareiden valinnoille. Case-yrityksen pdivitetty strategia palvelee muutok-
sen johtamista, jossa suoritusmittareiden suurimmat painoarvot ovat yhteis-
tyossd tilaajan kanssa ja uuden palvelun rakentamisessa. Case-yrityksen strate-
gisena tavoitteena on saavuttaa ” vetoketjuteorian” mukainen vuorovaikutus pal-
velujen tilaajan kanssa organisaatioiden eri tasoilla. Toinen suuri suoritusmitta-
rin painoarvo on sisdisten prosessien onnistumisella, kun kohdeyritys rakentaa
ikdihmisten tuettua palveluasumista, joka vastaa laadultaan vihintddn tilaajan
vastaavia palveluja. Nykyisessd toimialan suuressa murroksessa voisi johtami-
sen avuksi rakentaa strategisia skenaarioita, kun tulevaisuuden ennustettavuus
on heikkoa. Skenaarioilla voidaan tunnistaa useita tulevaisuuden tiloja ja polkuja
niihin. Tiedolla johtamisella voidaan auttaa strategian rakentamisesta lisddmalla
ymmarrystd, mikd skenaario olisi toteutumassa reaalimaailmassa (Vesiluoma
2012).

Suoritusmittareiden valinnoissa kriittisend menestystekijand kannattaisi
tutkimuksen mukaan huomioida sisdisten prosessien laadunhallinta ja jatkuva
parantaminen, koska ndilld yritys erottuu kilpailijoistaan ja ne vaikuttavat suo-
raan tehokkuuteen, asiakastyytyvdisyyteen ja yrityksen maineeseen. Laatupaal-
likon mukaan laadun tulee olla vahintddn yhtd hyvaa kuin hyvinvointialueella ja
tayttdd Aluehallintoviraston vaatimukset, joita yritys seuraa sosiaalihuollon
omavalvontasuunnitelmansa mukaisesti, joka muodostavat laadulle suoritus-
sen (2004) esittiman tehokkuuden késitemallin, jossa hyvinvointialueen hyoty ja
tarpeiden tdyttaminen ovat tidrked kokonaisprosessi alkaen tuotannontekijoistd,
joista tdssd tutkimuksessa tarkeimmaét ovat henkilokunta ja asumispalvelukiin-
teistot. Erilaiset palveluprosessit tuottavat tuloksen ja vaikuttavuuden asuk-
kaalle ja tilaajalle (Rautiainen 2004, 34).

Kaikki toiminta, joka ei perustu viime kddessd loppuasiakkaan, asukkaan,
palvelemiseen, on hukkaa. Laatupdillikon mukaan yrityksessd on pyritty luo-
maan toiminnan ja tyontekemisen jatkuva ja systemaattinen parantamisen kult-
tuuri Kaizen-oppien mukaan. Yrityksessd on tavoitteena luoda kilpailuetua
Leanin opein jatkuvan parantamisen ihmiskeskeinen oppimisjarjestelmé, jonka
tavoite on kasvattaa yrityksen tyontekijoistd ongelmanratkaisijoita. Sen tavoit-
teena on mielekds tapa tehdd tyotd ja ratkaista asiakkaiden ongelmatilanteita sa-
malla sddstdd aikaa, resursseja ja pddomaa. (Korte ym. 2020.) Tama tulee tarkoin
sovittaa yrityksen liiketoimintaprosesseihin ja toimintaymparistoon sekd varmis-
taa ydinprosessien toimivuus ja dynaamisuus. Wholey (1996) pitda suoritusky-
vyn mittaamista prosessijohtamisessa usein parhaiden kaytdntojen
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johtamisperiaatteena, joka auttaisi sdilyttdimdan kilpailuedun. Kriittiset menes-
tystekijdt ovat laheisessd suhteessa liiketoimintaprosessien hallintaan, joka kuva-
taan kaikeksi organisaation pyrkimykseksi analysoida ja parantaa jatkuvasti pe-
rustoimintoja (Stranadl 2006). Tutkimuksen teoriassa Gronroosin (2020) mukaan
koetun laadukkaan palvelun edellytyksend on hyviaksyttdva lopputulos, mutta
muista erottuvan ja pysyvan kilpailuedun vakuutena on erinomainen palvelu-
prosessi. Kilpailukyvyn varmistamiseksi tulisi suorituksen mittauksen valin-
noissa huomioida kannustaminen erilaisten innovaatioiden ja uusien toimintata-
pojen etsimisen kannustamiseen. Uusien ratkaisujen hakeminen niin kdytannon
kuin strategisella tasolla olisi kriittinen menestystekijd, jolla mahdollisesti erot-
taudutaan kilpailijoista ja tehddédn case-yritys haluttavammaksi yhteistyokump-
paniksi hyvinvointialueelle.

Haastatteluissa pidettiin asiakastyytyvdisyyttd tarkednd kriittisend menes-
tystekijdand, jossa asiakkuusjohtamisella keskeinen rooli. Asiakastyytyvdisyyttd ja
-uskollisuutta tavoitellaan kohdeyrityksessd palvelun laadulla. Malmin ym.
(2006) esittamit tasapainoisen tuloskortin syy-seuraus-suhteet toimivat sote-toi-
mialan asiakaskasitteessd siten, ettd tilaajan (hyvinvointialueen) uskollisuus joh-
tuu kokemuksesta yrityksen prosessien laadusta ja asiakkaan (asukas) kokema
tasalaatuisuus prosessien lapimenon sujuvuudesta. Ndiden syy-yhteyksien suo-
ritusmittaus tulisi rakentaa tarkasti, ettd saadaan oikeanlaista tietoa asiakkuuden
johtamiseen. Tassd tutkimuksessa on yhtymékohtia aikaisempaan kirjallisuuteen,
jossa Lynch ja Cross (1991;1995) kuvaavat Tuloksellisuuspyramidissaan asiakas-
tyytyvdisyyden ja joustavuuden kriittisiksi liiketoimintaprosesseiksi. Myds
Neely ja Adams (2001) kuvaavat Tuloksellisuusprismassaan sidosryhmien tyy-
tyvdisyyden johtuvan yrityksen rakentamien palveluprosessien laadukkaista
ratkaisuista ja kyvykkddstd vuorovaikutteisesta toiminnasta. Suoritusmittarei-
den rakentamisen ja johtamisen ndkokulmasta ndiden kriittisten menestystekija-
polkujen tulee palvella valittua muutosstrategiaa.

Yrityksen veto- ja pitovoimana tyohyvinvointi ovat tdrkeitd kriittisid me-
nestystekijoitd, koska toimialalla on tyoévoimapula. Jos hoitajamitoitus ei tdyty,
joka Kkirjoitettaessa on 0,6, joutuu yritys supistamaan toimintaansa eli vihenta-
madn asukkaita ja seurauksena voi olla kannattamaton liiketoiminta hoitajapu-
lan takia. Haastatteluissa pidettiin tdrkednd yrityksen vanhustyon vetovoimai-
suutta, jotta hoitohenkilokuntaa saadaan rekrytoitua markkinoilta, joissa yritys
kilpailee samoista tyontekijoistd mm. hyvinvointialueen ja isompien hoivayritys-
ten kanssa. Vetovoimaisena ja hyvamaineisena organisaationa rekrytointi on hel-
pompaa. Vetovoimaisuuden ominaispiirteitd ovat tyotyytyvaisyys, vaihtuvuu-
den vahdisyys ja hoidon hyva laatu (Sosiaali- ja terveysministeric 2024). Haas-
teellisena pidettiin tyohyvinvoinnin mittausta, koska se on subjektiivinen koke-
mus. Henkildston tyohyvinvoinnin johtamisen ja suoritusmittauksen nakokul-
masta tulisi huomioida tytilmapiirin perimmadiset ldhteet, joihin Burgen ja Lit-
win (1992) mukaan vaikuttavat eri tavoin kaksi organisaatiodynamiikkaa: tyoil-
mapiiri ja organisaation toimintakulttuuri. Haastatteluissa korostettiin henkil6s-
ton turvallista tyoilmapiirid, jota pyritddn vaalimaan mm. vastuusairaanhoitajien
riittdvalld maaralla ja tyopaikkakiusaamisen nollatoleranssin vaalimisella.
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Suoritusmittareiden tulisi mitata tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen tiimien ja
yksildiden suorituksiin, arvoihin ja motivaatioon (Viitala ja Jylha 2005.)
jatettiin tdssd tutkimuksessa vdhemmalle huomiolle. Toinen yrittédjistd on ollut
tilitoimistoammattilainen ja seuraa kuukausittain ja myos yrityksen tilinpaatok-
sen. Yhtend tdrkednd tunnuslukuna pidetddan henkilostokulujen suhdetta liike-
vaihtoon. Henkilostokulut ovat tydvoimavaltaisen toimialan suurin menoer, jo-
ten esimerkiksi seurattavalla sairauspoissaolojen madralld on merkitystd talou-
teen. Toinen suuri menoerd, hoivakiinteistot, ovat my0s erityisessd seurannassa.
Haastattelussa tutkija nosti yrittdjien kanssa keskusteluun toimintoanalyysin,
jossa mddritellidn mm. toiminnot ja niiden osuudet palvelujen kustannuksista
sekd toimintojen tuottamat lisdarvot asiakkaalle (Pellinen 2006). Toimintolasken-
nan soveltuvuutta case-yritykseen jdi pohdintaan, koska ennen kayttoonottoa tu-
lisi tarkastella toimintolaskennan relevanssia eli sitd, onko toimintolaskennasta
hyotyd, jos tuloksena euromaéérdinen tiedon tarkkuus on vahdinen.
Tutkimuksen tuloksena rakentui suoritusmittariston nakdkulmien liséksi
uusi Tietojdrjestelmd-ndkokulmaan perustuva konstruktio, jonka tavoitteet ovat
perusta hyviille tiedonvélitykselle ja mahdollista myds kohdeyrityksen strategi-
sen tavoitteen olla “ketterd yhteistyokumppani” hyvinvointialueelle ja muille si-
dosryhmille. Tietojdrjestelmé&an siséltyville suorituskokonaisuuksille voidaan ra-
kentaa myos sopivat mittarit. Riskienhallinnan mittaus voidaan johtaa omaval-
vontasuunnitelman pohjalta ja Kanta-sovelluksen kadyttdaste antaa sen hetken
tietoa ja my0s ennustettavuutta tulevaan sekd seurata henkiloston kuormitusta,
mm. hoivakotiyksikoittdin tai hoitotiimeittdin. Kanta-tietojdrjestelméaan tallentu-
vat myds yhteistyokumppaneiden rakenteelliset kirjaukset, joten maééarallisesti
tiedon mddra voi riittdd erilaisten tulevaisuuden ennusteiden tekemiseen.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tassd tutkimuksessa vastattiin tutkimuskysymysiin ratkaisemalla tutkimuksen
ongelma yrityksen kriittisten menestystekijoiden tarkastelun kautta ja saatiin
vastauksia suoritusmittareiden kehittdmiseen johtamisen vilineend. Tutkija
16ysi toimintatutkimukselle ongelman ratkaisuun vastaavia viittauksia tieteelli-
sestd kirjallisuudesta (Jarvinen ja Jarvinen 2000). Tutkimuksessa oli piirteita
konstruktiivisesta tutkimusotteesta, joten lopputulos oli hyviksyttavad, koska
tutkimuksen ongelma ratkaistiin ja ohessa l16ydettiin myds uusi konstruktio. T4-
mén tutkimuksen voidaan my6s ndhda kaventavan kidytannon ja teorian viélistd
kuilua.

Tutkimuksessa esitettiin monipuolisesti ja eri ndkokulmista tarkeitd kriitti-
sid menestystekijoitd, joita yrityksen johto voi mahdollisesti kdyttda pdivittaes-
sddn suoritusmittaristoa, joka auttaa valitun strategian johtamisessa ja toteutu-
misen seuraamisessa. Tutkimuksen ylldtyksind voidaan pitdd tasapainoisen
suoritusmittariston ja myos kriittistenmenestystekijoiden tasapainoisuuden
merkityksen muuttumista ajassa. Tama kay ilmi case-yrityksen
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liikketoimintaympariston muuttumisen ja myos palvelukysynnan muutoksen
kautta. Ndiden muutosten suoritusmittareiden painoarvo on suurin. Toiseksi
kohdeyrityksen tavoite olla hyvinvointialueen innovoiva ja kokeileva yhteistyo-
kumppani vaikuttaa suoritusmittareiden valintaa, ettd oppimaan oppiva orga-
nisaatio toteutuisi. Tutkimuksen tuloksena syntyi myos uusi konstruktio, joka
oli Tietojarjestelma-ndkokulma ja se tdydensi osaltaan suoritusmittariston nako-
kulmia.

Tatd tutkimusta voidaan pitdd osaltaan merkittavand, koska 1.1.2023 aloit-
taneiden hyvinvointialueiden kontekstissa tapahtuvaa liiketoiminnan strate-
gista suoritusmittausta on tutkittu vield vahan. Muutosjohtamisen strateginen
ympadristo muuttuu, koska hyvinvointialueiden toiminta vasta muotoutumassa
esimerkiksi kustannussddtojen takia. Tdlle tutkimukselle ajoitus on strategisesti
mainio, silld oikein johdetut ja sopivilla palvelukonseptilla ovat mahdollisuudet
menestya.

6.2.1 Relevanssi ja yleistettavyys

Tutkimuksen relevanssi tulee varmistettua yleensa jo konstruktiivisen tutkimuk-
sen alussa, koska silloin pohditaan aiheen merkityksellisyyttd ja ajankohtaisuutta.
Relevanssi kuuluu olennaisesti tutkimuksen arviointiin (Van der Stede 2012).
Pohdinnassa tarkasteltiin tutkimuksen aihealuetta sekd kaytannon ettd kirjalli-
suuden ja aiempien tutkimustulosten kautta. Yrityksen kriittiset menestystekijat
ovat jokaisessa organisaatiossa aina merkityksellisid, vaikka suoritusmittaus oli-
sikin vahdisempadd, joten tutkimuksen relevanssi myos tédstd syystd kasvaa. Tut-
kimuksen aihe on ajankohtainen, silld kontekstissa oleva siirtyminen hyvinvoin-
tialueille, tapahtui 1.1.2023 alkaen, joten yksityiset palvelujen tuottajat ovat saa-
neet jonkin verran kokemusta toiminnasta ja hyvinvointialueiden toiminta jarjes-
taytymadssd. Tosin muutos jatkuu johtuen valtiovallan sddstotavoitteista. Tutki-
muksen relevanssindkokulmien ymmartdaminen ja huomioiminen auttoi tutkijaa
ohjaamaan tutkimusta siten, ettd tutkimuksen tavoitteet olivat relevantteja ja tut-
kimukseen osallistunut case-yrityksen johto hyviksyi ne mikd paransi tutkimuk-
sen onnistumisen mahdollisuuksia (Suomala ym. 2014).

Taman tutkimuksen tavoitteena oli antaa my0s vastauksia eli konstrukti-
oita, joita Kasasen (1986) mukaan tulisi testata liiketaloudelliseen kdytantoon
erillisillda markkinatestauksilla. Tutkimuksen tuloksien ulkoista validiteettia eli
tutkimuksen monistettavuutta toisiin yrityksiin on tdmén tutkimusajan puit-
teissa haasteellista tehdd, eikd myoskddn Kasasen (1993) esittelemdd heikkoa
markkinatestausta. Soveltuvuudesta kuitenkin kertoo tutkimuksen ennakkoon
herdttama kiinnostus kohdeyrityksen johdossa (Labro ja Tuomela 2003) ja sidos-
ryhmien kiinnostuksen heikot signaalit hyvinvointialueen muissa hoivayrityk-
sissd ja hyvinvointialueen hallinnon johdossa. (Rautiainen ym. 2017.) Kiinnos-
tusta heréttdnee myos se, ettd tutkimuksen kontekstista ei ole kovin paljon kirjal-
lisuutta saatavilla (Lukka 2000). Soveltuvuudesta voi kertoa myos se, ettd kon-
teksti, hyvinvointialue, on sama ja tapahtuneet muutokset saman kaltaisia, silld
palvelujen tilaaja riippuen hoivakotien asukkaista (vanhukset, kehitysvammai-
set ym.) on sama hyvinvointialue. Toinen vyksityisille palveluntuottajille
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vaikuttava yhteinen muutos on viimeistdaan kuluvanan vuonna 2024 siirtyminen
Kelan ylldapitdméan Kanta-palvelun kayttdjdaksi, joten yksityisilld hoivakodeilla
yhteisend tekijand on muutosjohtaminen.

6.2.2 Luotettavuus ja validiteetti

Validiteetti jaetaan usein ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Tutkimuksen sis&i-
nen validiteetti tarkoittaa luotettavuutta ja Yinin (1983) mukaan sitd, onko tutki-
mus pdtevd ja perusteellisesti valmisteltu ja tehty, ovatko késitteet oikeita ja teo-
ria oikein valittu, ettd tutkimuksen komponentit ovat yhtendisid ja johdonmukai-
sia keskenddn sekd saadut tulokset ja padtelmat oikeita. (Yazan 2015, 9.) CRA:n
onnistumiseen tai validiteettiin vaikuttaa merkittavésti konstruktion kaytantoon
soveltuminen ja hyoty case-yrityksessd tai sidosryhmissé (Piirainen ja Gonzales
2013). Tdssd tapaustutkimuksessa aineiston keruu tehtiin samojen kysymysten
pohjalta ja ldhetettiin haastateltaville etukateen. Kaikkien vastaukset litteroitiin
sisdlloltaan tarkasti samalla tavalla. Saaduista vastauksista valittiin menestyste-
kijat, joista tutkija valitsi kriittiset menestystekijdt. Tutkimustyon onnistumista
on auttanut tutkijan aikaisempi havainnointi case-yrityksen kontekstista ja yri-
tyksen sisdisten prosessien tuntemus. Tamaén liséksi on osattava hahmottaa yri-
tyksen asemoituminen muuttuneessa liiketoimintaympéristdssd, kun on siirrytty
toimimaan hyvinvointialueilla. Labro ja Tuomela (2003) esittdvat tutkimukselle
uhkana tutkijan kautta tulevat seuraukset ja tiedon saamisen rajoitukset. Tutkijan
subjektiiviset ndkemykset voivat olla tutkimukselle uhka, koska tutkijalla on ol-
lut osallistuvaa havainnointia sekd hyvinvointialueelle siirtymiseen valmistautu-
misesta ettd case-yrityksessd vuosina 2016-2022, jolloin yritys on ollut asiak-
kaana ESR-rahoitteisissa kehittamishankkeissa. Tutkija on tiedostanut timdn ja
pyrkii mm. kattavalla haastattelujen valinnalla varmistamaan tutkimuksen ob-
jektiivisuuden. Toisaalta Labron ja Tuomelan (2003) esittamé huoli tiedon saami-
sen rajoittumisesta on myds tutkija tiedostanut, koska tutkija on tehnyt havain-
nointia yli 5 vuotta, jolloin hankeyhteistyén aikana rakentui mm. sertifioitu laa-
tujdrjestelmd, joka auditoitiin vuonna 2021. Laatukasikirja sisdltdd kehittdamis-
suunnitelman, jonka suoritusmittaristoa ollaan pdivittdméassd. Tutkijan aiempi
havainnointi varmistaa osaltaan tutkimuksen luotettavuutta.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Téaméd tutkimus tarjoaa monia mielenkiintoisia jatkotutkimusmahdollisuuksia,
silld empiirisestd aineistosta tuli monipuolinen ja tutkimuksen konteksti oli ai-
nutkertainen. Case-tutkimukseen valikoitui kriittisten menestystekijoiden tar-
kastelu, koska ne ovat yritysten strategian toteutumisen ja liiketoiminnassa me-
nestymisen kannalta ydintd, joka on hyva malli valita sopivat suoritusmittarit.
Sosiaali- ja terveyshuollon yritysten tdrkein yhteistyokumppani ja palvelu-
jen tilaaja on jatkossakin hyvinvointialue. Yhteistyon syventdminen olisi mainio
jatkotutkimuskohde, koska yhteisty6 yksityisten palvelujen tuottajien kanssa on
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vasta “muotoutumassa”. Palvelusopimukset siirtyivat 1.1.2023 kunnilta sellaise-
naan hyvinvointialueille. Case-yritys osallistui tdnd vuonna ensimmadiseen hy-
vinvointialueen puitekilpailutukseen. Tutkimustieto palvelisi osaltaan seké pal-
velun tuottajaa ettd tilaajaa hyvan yhteistyon kehittdmisessd. Kysymys on myos
muutoksen johtamisesta ja se taas on oppimista niin organisaatioiden keskin&i-
sessd yhteisty9ssd kuin sisdisten prosessien kehittdmisessd. Tédssd yhteistyon lah-
tokohtana olisi loppuasiakas.

Case-tutkimuksen yksi teema oli muutoksen johtaminen, jossa tutkimus
kohdistui hyvinvointialuekontekstiin. Jatkotutkimus voisi kohdentua tutkimuk-
sessa rakentuneen konstruktion jatkotutkimukseen, joka oli Tietojdrjestel-
méandkokulma. Kanta-palvelun kdyttoon ottamiseen ja hyodyntdmiseen niin hoi-
vayrityksen sisdisissd palveluprosesseissa kuin organisaatioiden vilissd yhteis-
tyossd. Kelan Kanta-palveluiden, joka perustuu lakiin, kdyttoonottamisen mer-
kitys sote-yrityksille voi muutoksena olla yhtd suuri kuin hyvinvointialueelle
siirtyminen. Organisaatioiden on koulutettava koko henkil6std kirjaamaan ja
kayttamadn jarjestelmad. Kanta-jarjestelmddn tallennettua tietoa on osattava hyo-
dyntdé tiedolla johtamisella. Tieto auttaa my0s organisaatioiden ja sidosryhmien
vdlistd yhteistyotd. Hyva jatkotutkimusajankohta olisi toimialueella mydhem-
min, koska hyvinvointialue tullee aluksi kdyttamé&an Kanta-yhteensopimatonta
tietojarjestelmédd tuetussa ymparivuorokautisessa palveluasumisessa.
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LIITE

HAASTATTELU- MITEN SISAISIA SUORITUSMITTAREITA VOIDAAN
KEHITTAA?

Pyydédn lupaanne nauhoittaa tama haastattelu. Sitad kadytetaan Gradu -tutkiel-
mani aineistona. Lisdksi tutkielma tulee kdyttoonne.

Kysymykset:

1) Haastateltava ja organisaatio, vastuut
e Millainen on toimenkuvasi?
e Vastuullanne olevan yksikkonne kuvaus ja mitd se tekee?
e Miten vastuista on sovittu (johtaminen, talous/tulos, kehittami-
nen)
2) Taloudellinen ndkokulma, ja paatoksenteko
e Miten tavoitteet, my0s taloudelliset on madritelty (yksikkota-
solla)? Miten sitd mitataan?
e Miké on yksikkonne kannalta talouden ja toiminnan seurannan
kannalta olennaisinta tieto? Miten sitd tulisi mitata?
e Mitid taloudellinen toiminta tarkoittaa yksikossdsi? Miten sitd mi-
tataan?
e Milloin yksikkénne on onnistunut tydssdan (vaikuttavuus)? Miten
sitd voisi mitata?
3) Asiakasndkokulma (tilaajat)
e Miten markkinointia ja suunnittelua on toteutettu? Miten sitd mi-
tataan?
e Miten asiakkuuksien sdilyminen (siirtyminen hyvinvointialueille)
on onnistunut? Miten sitd mitataan?
e Miten kilpailutukset ovat muuttuneet hyvinvointialueiden aloitta-
misen jdlkeen (1.1.2023)?
e Miten kerditte asiakaspalautteita (tilaajan)?
e Mitkd ovat kriittiset menestystekijdt tydssd, jarjestelmien kayt-
toonotossa ja suoritusmittauksessa?
e Mitd lisdarvoa tuotatte asiakkaillenne (tilaaja)?

4) Sisdisten prosessien ndkokulma

e Miten asukkaiden palautteita kerdtdan ja hyodynnetdaan? Miten
sitd mitataan?

¢ Organisaatiollanne on erilaisia yksikoitd. Miten ndiden yksikdiden
prosessit ovat toimineet keskenddn yhteen?

e Miten eri yksikoiden vilisid yhteistyoprosesseja tulisi yksikkénne
kannalta mitata?

e Seurataanko tydaikaa eli ajankadyttod (tai aikaa eri toimintoihin
esim. min / toimenpide)? Meneeko tydajasta paljon muuhun kuin
potilastyohon ja miksi?
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e Miten prosessit ovat muuttuneet hyvinvointialueelle siirryttdessa?
Miten muutosta mitataan?

e Ovatko Kelan kantapalvelut kidytossa? Miten prosessit ovat muut-
tuneet kdyttoonottamisen jdlkeen? Miten néitd prosesseja voidaan
mitata?

e Miten Kelan Kanta-palveluun tallennettavaa informaatiota voi-
daan hyodyntdd, esim. tiedolla johtamisessa?

e Voidaanko IT:n tai robottien avulla korvata hoitotoita tulevaisuu-
dessa?

e Miten poikkeamia késitelldan? Miten kasittelyd mitataan?

e Millaisia muita ongelmia tydssdnne esiintyy, ja miten naitd voi-
daan korjata?

5) Osaamisen ndkokulma

e Miten osaamistarpeita tunnistetaan?

e Mitd kehittdimishankkeita yksikossanne on suunnitteilla?

e Tulisiko Kanta-palvelujen hyodyntdmisen vield osaamista kehit-
taa?

e Mitd muita uusia palveluita tai vilineitd olette harkinneet ottaa
kayttoon?

6) Verkostojen nakokulma

e Miten/mihin kdytitte ulkoisia yhteistyokumppaneita?

e Oletteko harkinneet joidenkin tuottamienne palvelujen ulkoista-
mista? Voisiko ulkoistamalla olla kustannustehokkaampaa?

e Miten yhteistyokumppaneita on haettu/ tarve ja miten yhteistyo
mitataan?

e Miten yhteisty6 alihankintaverkostonne kanssa on toiminut (esim.
ladkepalvelut)

7) Tyoyhteison ndkokulma

e Miten sisdistd viestintdd tulisi kehittdd ja miten sitd voidaan mi-
tata?

e Miten tyohyvinvointia ja -ilmapiirid voidaan entisestddn paran-
taa? Mika olisi sopiva mittari?
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