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1 JOHDANTO

Tama dokumentti on Savonia-ammattikorkeakoulu oy:n liiketalouden (YAMK) tutkinto-ohjelman
opinnaytetyd ja Mediconsult Oy:n kehittamistyon lopputuotos. Tassa luvussa esitelladn opinndyte-

tyon tausta ja lahtokohdat, tavoitteet ja rajaukset sekd tdman dokumentin rakenne.

1.1 Tausta ja lahtdkohdat

Sosiaali- ja terveysalan muutosvauhti nopeutuu koko ajan. Tahan vaikuttavat niin teknologian kehit-
tyminen kuin lain tuomat muutokset sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamiseen ja tuottamiseen.
Talla hetkella on linjattu muutoksia sote-jarjestamisuudistukseen seka valinnanvapaus- ja monikana-
varahoituksen. Tavoitteena on julkisen talouden kestavyysvajeen vahentaminen 3 miljardilla eurolla
vuoteen 2030 mennessa. Kaytanndn toimenpiteet on jaettu moneen eri osa-alueeseen ja hankkee-
seen. Sahkdisen potilastiedon arkiston kayttéonotto on meneilldan vaiheistetusti niin terveydenhuol-
lon kuin sosiaalihuollon puolella. Kansallisesti edistetdén asiakas- ja potilastietojarjestelmien uudista-
misyhteistybhanketta, jossa on tuotettu vaatimusmaarittelyaineisto. Edelld mainitut asiat vaikuttavat

opinnayteyon toimeksiantajan toiminnan suuntaviivoihin.

Opinnaytety® on osa Mediconsult Oy:n yritysjohdon kdynnistamda kehittdmisohjelmaa, jossa kehite-
tdan strategista ohjausta, johtamisjdrjestelmaa seka myynnin ja asiakkuuksien suorituskyvyn mitta-
reita. Mediconsult Oy:n strateginen ohjaus on pitkdjanteista ja tavoitteellista. Strategiatydhon kehi-
tetdan tyokaluja niin, ettd paatdksenteon tukena kdytetaan mittareita. Suorituskykymittarit ovat
strategiatydn aputyodkalu, mutta niiden avulla johdetaan. Nain ollen vaatimukset kehittdmistyélle

ovat hyvin laajat.

Myynnin ja asiakkuuksien suorituskykymittarit otetaan Mediconsult Oy:ssa ensimmaista kertaa kayt-
tdon niin, etta tietoa voidaan hyddyntaa toiminnan ohjauksessa ja johtamisessa. Aiemmin tarkastelu
on tapahtunut vuosittain pidettavan asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten, laskutus- ja tilinpaatostieto-
jen ja havaintojen perusteella. On hyvin haastavaa tehda johtopaatdksia yrityksen tulevaisuudesta
tai muutostarpeista pelkastadn tilinpaatdksen ja havaintojen perusteella. Suorituskyvyn mittaaminen

on oleellinen osa yrityksen liiketoimintaa.

Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa niin toteutuneen seurannan kuin joustavan johtamismallin.
Suorituskyvyn mittarien avulla tunnistetaan toiminnan nykytila ja niiden avulla ohjataan toimintaa
tavoitteelliseen suuntaan. Kun mittarit on suunniteltu ja valittu oikein, saadaan niista tietoa, jota
hyddynnetdan yrityksen strategiatydssa. Hyvin suunnitellut suorituskyvyn mittarit mahdollistavat ly-

hyen sekd pidemman aikavalin toiminnan kehittamisen ja johtamisen.

Toiminnan kehittdmisen taustalla on Mediconsult Oy:n kasvu. Yrityksen liikevaihto ja henkildstoluku-
maara ovat kasvaneet seka tuotetarjooma laajentunut. Asiakastyytyvaisyydessa on havaittu laskua.
Myynnin ja asiakkuuksien johtamisesta on tullut yha haastavampaa. Kehittdmistyon tarve on lahtoi-

sin saaduista asiakaspalautteista, asiakastyytyvaisyystuloksista ja toiminnan laajentumisen myd&ta
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havaituista tarpeista. Kehittamistydssa luodaan menetelmia lilkketoiminnan pitkajanteiseen kehittami-

seen ja kasvuun.

Ty6n aikana havaitut muut kehittdmiskohteet ja -tarpeet kirjataan arvioinnin jalkeen jatkokehitys-
kohteiksi. Jatkokehityskohteet eivat kuulu tamdn opinndytetyon sisaltéon. Tuloksena luodaan toimin-
tamalli, joka jalkautetaan kaytantédn. Toimintamalliin sisallytetdan saanndllinen arviointi ja tarkas-

telu, jossa reflektoidaan Mediconsult Oy:n toimintaa. Toimintamallia paivitetadn tarpeen vaatiessa.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman kehittdmistydn paakysymykset liittyvat liiketoiminnan pitkajanteiseen kehittdmiseen ja seu-
rantaan uuden strategisen toimintamallin avulla. Toimintamallissa keskitytéan myynti- ja asiakkuus-

prosesseihin, myynnin ja asiakkuuksien johtamisjarjestelmaan seka suorituskykymittareihin.

Taman kehittamistydn tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:
e Millainen toimintamalli tukee myynnin ja asiakkuuksien strategian toteutumista?
e Mitkd ovat Mediconsult Oy:n tavoitteiden mukaiset menestystekijat?
e Mitkd mittarit tukevat strategian toimeenpanoa ja ohjausta?

e Millainen johtamismalli implementoidaan kaytantoén?

Kehittamistyon tavoitteena on luoda toimintamalli ja johtamisjarjestelmad myynnin ja asiakkuuksien
strategiatydhon, seka maarittda myynnin ja asiakkuusprosessin suorituskykymittarit. Suorituskyky-
mittarit ovat tyokalu paivittdisjohtamisessa seka strategiatydssa. Toimintamallia testataan kaytan-
ndsséd ja samalla otetaan vaiheittain kdyttodn. Tavoitteet voidaan todeta saavutetuiksi, kun Medicon-
sult Oy on maarittanyt strategian jalkauttamisen toimintamallin, seurattavat mittarit myynnin ja asi-
akkuuksien prosesseihin, toiminta- ja kirjausmallit mahdollistavat raportoinnin ja seurannan, seka
suorituskykymittareiden tuloksia voidaan hyddyntaa johtamisessa ja strategiatydssa. Kirjausmallien
kehittéminen sisaltyy Mediconsult Oy:n laajempaan kehittdmisohjelmaan. Kirjausmalleja kehitetdén
tiiviisti taman tyon rinnalla, mutta téssa tydssa ei keskityta itse kirjaussisaltéon. Uuden prosessin ja
toimintamallin tuloksia voidaan arvioida maarallisesti pidemmalla aikavalilla ja mydhemmassa vai-
heessa. Prosessin ja toimintamallin tavoitteena on tehostaa Mediconsult Oy:n toimintaa ja kasvattaa

asiakaslukumaaraa seka liikevaihtoa.

Toimintamalli jalkautetaan, testataan ja kehitetdan eteenpadin. Testauksen jalkeen arvioidaan kriitti-
sesti omaa toimintaa, ja kehitetdan toimintamalli reflektoinnin tulosten perusteella. Taman jalkeen

julkaistaan ensimmainen versio toimintamallista, joka jalkautetaan kayttéon.

Tassa tydssa ei kehitetd tai maaritelld Mediconsult Oy:n muiden liiketoimintojen strategiaprosessia,
johtamisjdrjestelmaa, suorituskykymittareita tai toimintamallia. Kehittamisty® antaa tyokaluja Medi-
consult Oy:n tuote- ja linjavastuullisille, jotka kykenevat tarkemmin viestimaan tuotekehitysta saatu-

jen tietojen valossa.
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Kehittamistyon ldhtokohtana ovat myyntiprosessin kaytannét, jotka ovat vakiintuneet toiminnan

myo6ta. Myynti- ja asiakkuusprosessiin on madaritelty toimintamalli, jota tullaan uudelleen arvioimaan
ja paivittdmaan tdman kehittamistyon aikana. Toimintaa tarkastellaan niin, ettd prosessit pdivitetaan
vastaamaan taman tydn tavoitteita ja niin, ettd Mediconsult Oy:ssa maaritelldan suorituskykymittarit

tyon tavoitteiden mukaisesti.

1.3  Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 on kirjoitettu johdonmukaisena kokonaisuutena. Luvussa yksi on johdanto, jossa ker-
rotaan kehittamistyon taustaa, kuinka ja miksi kehittamisty® on valittu. Ensimmaisessa luvussa ker-

rotaan myos tyon viitekehys, rajaukset, tavoitteet ja opinndytetydn dokumentin rakenne.

Luvussa kaksi on toiminnan ldhtékohdat ja Mediconsult Oy:n yritysesittely. Luvussa kolme on strate-
giatytn ja -ohjauksen, strategiatytkalujen ja mittaamisen tietoperusta. Luvussa nelja on johtamisen
tietoperusta, joka on rajattu viitekehyksen mukaisesti myynti- ja asiakkuusprosesseihin. Nama pro-
sessit ovat taman opinndytetydn kannalta juuri olennaiset asiakokonaisuudet. Teorioita hyddynne-

tdan ja sovelletaan kehittamistydn lopputulokseen, uuteen toimintamalliin.

Luvussa viisi on opinnaytetyon lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmat. Taman lisdksi perus-
tellaan valitut menetelmat. Luvussa kuusi on Mediconsult Oy:n kehittdmistoiminnan eteneminen kay-

tannossa, tiedonhankinta ja kehittdminen.

Luvussa seitseman on kehittédmisty®n lopputulos, eli myynnin ja asiakkuuksien suorituskykymittarit
strategisessa ohjauksessa. Toimintamalli jalkautetaan kaytantéon, joten toimintamallissa on huomi-

oitu kdytannon jarjestelyt, kuten kokouskdytannét, seuranta ja raportointi.

Luvussa kahdeksan on yhteenveto siitd, kuinka opinndytetyon tavoitteet on saavutettu. Taman li-
saksi pohditaan kehittamistydn lopputulokseen vaikuttavia tekijoitd. Luvussa kuvataan lyhyesti ne
jatkokehityskohteet, jotka huomioidaan mydhemmin Mediconsult Oy:n toiminnassa. Opinndytetyd

sisaltaa yhden liitteen.
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2 TOIMINNAN LAHTOKOHDAT JA MEDICONSULT OY:N ESITTELY

Tassa luvussa kaydaan lapi lyhyesti kansallinen tilanne eri hankkeiden ja lakimuutosten nakdkul-
masta. Mediconsult Oy:n toiminnassa huomioidaan kansalliset vaatimukset ja lakimuutokset. Kansal-
lisesti ei ole vahvistettu kaikkia toimintaan vaikuttavia lakimuutoksia ja on mahdollista, ettad aikatau-

luvaatimukset muuttuvat. N&illd on vaikutusta Mediconsult Oy:n sisdiseen priorisointiin.

2.1 Toiminnan lahtokohdat

Sosiaali- ja terveysministerié on linjannut sote-uudistuksen paamaaraksi edistaa vaestdn hyvinvoin-
tia ja terveyttd. Tavoitteena on turvata yhdenvertaiset, asiakaslahtdiset ja laadukkaat sosiaali- ja
terveyspalvelut, vahvistaa sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalveluja seka toteuttaa kustannuste-
hokas ja vaikuttava palvelurakenne. (Sosiaali- ja terveysministerié 2017.) Suomen hallitus on linjan-
nut 5.4.2016, etta kunnilla ei jatkossa ole vastuuta sosiaali- ja terveydenhuollon rahoituksessa. Vas-
tuualueet jaetaan 18 itsehallintoalueeseen ja rahoituksesta vastaa valtio. Kaytdanndssa itsehallinto-
alueet ovat taman hetkisen tiedon mukaan maakuntia. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2017a.)
Asiakkaiden valinnanvapautta koskeva lakiluonnos on ldahtenyt lausuntokierrokselle 31.1.2017 ja pa-
lautuspdivamaara on 28.3.2017. Valinnanvapaudella lisataan asiakkaiden valinnanvapautta sosiaali-
ja terveydenhuollon palveluissa. Valinnanvapausmallissa palveluketjujen asiakaslahtéinen integraatio
on mahdollista ja ei synny turhaa palveluiden pirstoutumista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
2017b.) Lainsaddannon arviointineuvosto antaa lausuntoja hallituksen esityksista ja niiden vaikutus-
arvioinneista. Neuvosto on antanut 13.2.2017 lausunnon hallituksen esitykseksi eduskunnalle maa-
kuntauudistukseksi ja sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestémisuudistukseksi seka niihin liittyviksi la-
eiksi. Lausunnossa mainitaan esimerkiksi se, etté vaikutuksia yhdenvertaisuuteen, palvelujen laatuun
ja saatavuuteen sekd kansalaisten hyvinvointiin tulisi arvioida tarkemmin. Esitysluonnoksen tulisi si-
saltad enemman arvioita vaihtoehtoisista tavoista saavuttaa uudistukselle asetetut keskeiset tavoit-
teet. (Lainsdddanndn arviointineuvosto 2017.) Taman vuoksi Mediconsult Oy:n on tiedostettava ris-

kit mahdollisten sisalto- ja aikataulumuutoksien osalta sote-jarjestémiseen ja -rahoitukseen.

Suomessa on meneillaan talla hetkelld nelja merkittavaa hanketta. Naita ovat Apotti-hanke, UNA,
ODA ja Virtuaalisairaala 2.0. Apotti-hankkeen yhtena paatavoitteena on Helsingin, Vantaan, Kirkko-
nummen, Kauniaisen seka Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin yhteinen asiakas- ja potilastie-
tojarjestelma. Apotin tarkoituksena on mahdollistaa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden jatkuva
mittaaminen ja kehittéminen, seka hankkia ja toimittaa omistajiensa kayttdon kansainvalisesti kor-
keatasoinen asiakas- ja potilastietojarjestelma. Tietojarjestelmatoimittajaksi valittiin 17.8.2015 Epic

Systems Corporation. (Apotti 2016.)

AKUSTI on alueiden ja kuntien tietohallintoyhteisty6 sosiaali- ja terveydenhuollossa. AKUSTI:ssa ta-
voitellaan sosiaali- ja terveydenhuollon yhteisty6ta. Tavoitteena on systematisoida ja vakinaistaa
yhteistydmalli kuntien, sairaanhoitopiirien sekd muiden sosiaali- ja terveydenhuollon toimijoiden va-

lilla. AKUSTI-projekteja on tdlla hetkelld kdynnissa kolme, eli UNA, Asiakas- ja potilastietojarjestel-
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mien uudistamistyd, ODA, omat digiajan hyvinvointipalvelut sekd virtuaalisairaala 2.0. UNA-projek-
tissa on tavoitteena uudistaa kansallisessa yhteistydssa asiakaslahtdisten ja vaikuttavien hyvinvointi-
palveluiden tuottamisessa edellytettdvia yhteentoimivia sote-tietojarjestelmaratkaisuja. (Kunnat.net
2016a.) Kuviossa 1 on esitetty visio tulevaisuuden yhteentoimivasta hyvinvointipalveluiden tietojar-

jestelmakokonaisuudesta.

Kansalliset I

perustietovarannotia |

palveli i I

G

]

]

|

3 1
"""""" g vokuutusyntiot |

KUVIO 1. Tulevaisuuden hyvinvointipalveluiden tietojarjestelmdkokonaisuus (Kunnat.net 2016a).

UNA-hankkeen aikataulusuunnitelma on esitetty kuviossa 2. Talld hetkelld UNA on vaiheistettu aina
vuoteen 2022 saakka. Taman suunnitelman mukaisesti yhteisen tietojarjestelmaytimen hankinta ta-
pahtuu vuoden 2019 alkupuoliskoon mennessa. (Kunnat.net 2016a.) Téma vaihe on kriittinen palve-

luiden jarjestamisvastuussa olevien maakuntien asiakas- ja potilastietojarjestelman hankinnan kan-

nalta.
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I B . .
18.12.2016

KUVIO 2. UNA-hankkeen aikataulusuunnitelma (Kunnat.net 2016a).
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ODA on Omat digiajan hyvinvointipalvelut -hanke. ODA-hankkeessa uudistetaan sosiaali- ja terveys-
palvelujen toimintamalleja. Tydn alla on sdahkdinen palvelukokonaisuus, joka hyddyntaa seka am-
mattilaisten jarjestelmissa olevaa tietoa, ettd asiakkaiden itsensa tallentamaa hyvinvointitietoa.
ODA:n my6ta uudistuvat niin asiointi, tiedonsaanti kuin sote-ammattilaisten toimintamallit. ODA on
hallitusohjelman karkihanke, jota toteuttavat kaupunkeina Espoo, Helsinki, Porvoo, Lahti, Turku, Ha-
meenlinna, Tampere, Joensuu, Kuopio, Oulu, Sodankyld, Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri seka
Varsinais-Suomen sekd Keski-Suomen sairaanhoitopiirit. (Kunnat.net 2016b.) Joulukuussa 2016
hankkeen tekniseksi toteuttajaksi valittiin Mediconsult Oy ryhmittyméana Solita Oy:n kanssa (Medi-
consult Oy 2016a). Naiden hankkeiden lisaksi on meneilladn Virtuaalisairaala 2.0 -hanke, jossa kehi-
tetddn asiakaslahtoisia palveluita yliopistollisten sairaanhoitopiirien yhteistydna. Siina tuotetaan kan-
salaisille, potilaille ja ammattilaisille erikoistason hoitoon kytkeytyvia digitaalisia terveyspalveluita.
Hankeaika on 2016-2018. (Kunnat.net 2016c.)

2.2 Mediconsult Oy:n esittely

Mediconsult Oy on kotimainen vuonna 1975 perustettu terveyden- ja sosiaalihuollon tietojenkasit-
tely- ja konsultointitehtaviin keskittynyt ICT-palveluyritys. Mediconsult Oy toimittaa ja tarjoaa ratkai-
suja ja palveluja toimintakriittisiin ymparistéihin. Yhtid toimii terveydenhuollon ja sosiaalihuollon sek-
torilla ja sen paatoimiala on terveys- ja sosiaalihuolto, terveys- ja sosiaalihuollon tietojarjestelmat ja
konsultointi. Pdasaantoisesti yrityksen tekema konsultointi liittyy sen tarjoamien ratkaisujen kayt-
tdéonottoihin ja niissa liittyviin kayttddnottavien organisaatioiden toiminnan kehittdmiseen ja proses-
sien uudelleen jarjestelyyn. Mediconsult Oy konsultoi asiakkaitaan kansallisten séanndsten huomioi-
misessa omassa toimintaymparistdssaan. Yhtion kotipaikka on Helsinki ja se on kokonaan suomalai-
sessa omistuksessa. Yhtion toimipisteet sijaitsevat Helsingissa, Kuopiossa, Joensuussa ja Salossa.
Suomalaisen omistuksen lisaksi on yhtion tuotekehitys seka ohjelmistotuotanto ja palvelut taysin
Suomessa tapahtuvaa. Yhtion likkevaihto vuonna 2015 oli vajaa 8 miljoonaa. Mediconsult on kasvava
yritys ja tyollistaa talla hetkella n. 100 tyontekijad. Toiminta on kasvanut n. 20% vuosittain, samoin
henkildstdlukumaara. Kasvu on tapahtunut orgaanisesti. Yli puolet yrityksen henkilékunnasta ty6s-

kentelee tuotekehityksessa ja uusien ratkaisujen kehittamisen parissa. (Mediconsult Oy 2016b.)

Mediconsult Oy on mukana madrittelemdssa standardien ja rajapintojen teknisia sisaltdja ja valmiuk-
sia muun muassa Kanta-hankkeissa. Taman liséksi Mediconsult Oy osallistuu aktiivisesti kansainvali-
siin ja kansallisiin tietotekniikka- ja terveyshankkeisiin. Parhaillaan palvelutarjonta ja toiminta laaje-
nevat. Pddpainoalueet kehittdmisessa ovat uudet toiminnanohjaus- ja mobiiliratkaisut sosiaali- ja
terveydenhuollon toimialalla. Lisaksi kehitetdaan sahkoisten asiointipalvelujen ratkaisuja seka toimin-
nanohjausratkaisuja suomalaisen terveydenhuollon muuttuvaan toimintaymparistéon. Vuonna 2017
valmistuu uutta lainsaddantda tukevan Sosiatri-tietojarjestelma yksityisen ja julkisen sektorin sosiaa-
litydhon. Jarjestelman kayttajia ovat eri ammattiryhmat eri sektoreilta, mm. laakareitd, hoitajia, kun-
toutushoitajia, palvelupaallikdita, esimiehia, laskuttajia, sosiaalitydntekijéitda. Ammattilaiskadyttajien
lisaksi jarjestelman kayttdjia ovat myos kansalaiset sahkoisilla asiointipalveluilla ja omahoitoratkai-
suilla. (Mediconsult Oy 2016b.)
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Mediconsult Oy tarjoaa ratkaisuja ja palveluja sosiaali- ja terveydenhuollon eri segmenteille. Kolme
tulevaa paaasiakasryhmaa ovat sote-alueen palvelujen jarjestajat, sote-alueen palvelujen tuottajat
seka kuntoutusorganisaatiot. Sote-alueen palvelujen tuottajat ovat niin julkisia kuin yksityisia organi-
saatioita. Talla hetkella yksityiset palvelutarjoajat ovat segmentoitu omaksi asiakasryhmaksi, mutta
uudessa sote-mallissa ndma tulevat korostumaan sote-alueen palvelutuottajana. Kuviossa 3 on esi-
tetty Mediconsult Oy:n asiakassegmentit, toiminto-osa-alueet ja tuotekokonaisuudet. (Mediconsult
Oy 2016c.)

Sosiaalihuolto

Yksityinen Kotiin vietdvdt
terveydenhuolto palvelut
Julkinen Suun
terveydenhuolto terveydenhuolto

Kuntoutus Ty6terveyshuolto

KUVIO 3. Mediconsult Oy:n asiakassegmentit, toiminto-osa-alueet ja tuotekokonaisuudet (Medicon-
sult Oy 2016c).

Mediconsult Oy on kasvanut orgaanisesti ja asiakkaita on itsendisestd ammatinharjoittajasta aina
uuden sote-mallin mukaiseen sote-alueeseen. Asiakkuuksia on julkiselta ja yksityiseltd puolelta. Hen-
kilokunta koostuu eri ammattialoista, kuten hoitajista, insindoreista, ladkareista. Heilld on pitkaaikai-
nen kokemus terveydenhuollosta sen eri segmenteilta. Palveluorganisaatio sisdltaa kayttédnotto-,
tuki- yllapito- sekd koulutus- ja konsultointipalvelut. Palvelut noudattavat edellytettya lainsdadantoa
ja korkean tietoturvallisuuden vaatimuksia. Jatkuvissa palveluissa on huomioitu kansallinen lainsaa-
danto ja ladkintalaitedirektiivi sekd edellytetyt harmonisoidut standardit. (Mediconsult Oy 2016b.)

Mediconsult Oy:n toiminta on kuvattu kuviossa 4.
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KUVIO 4. Mediconsult Oy:n prosessit ja tiimirakenne (Mediconsult Oy 2016c).

Mediconsult Oy:ssa on tunnistettu nelja paaprosessia, ndita ovat asiakas- ja myyntiprosessi, tuote-
kehitys, toimitusprojektit seka tuki- ja yllapitoprosessi. Tuotelinjat, tuotekehityslinjat seké tuotekoko-
naisuudet menevat ndiden prosessien lapi, huomioiden ohjelmistotekniikkaan ja -kehitykseen liitty-
vat toimintamallit. Tuotepaallikét ovat padosin nimetty myynti- ja asiakkuustiimiin, jota johtaa myyn-
tijohtaja. Tassa tydssa kehitetdan asiakas- ja myyntiprosessin strategista ohjausta, toimintamallia,
johtamisjarjestelmaa ja mittareita. Asiakas- ja myyntiprosessista vastaa myyntijohtaja. Mediconsult
Oy:n jokaisella asiakkaalla on nimetty asiakasvastaava. Asiakasvastaavat osallistuvat asiakkuuksien
hoitoon seka myynnillisiin aktiviteetteihin, mutta kuuluvat ohjelmistotuen tiimiin tai myynti- ja asiak-
kuustiimiin. Ohjelmistotuen tydntekijat osallistuvat erikseen sovittaessa myynnillisiin aktiviteetteihin.
Asiakasvastaava toimii linkkina ja yhteyshenkiléna asiakkaaseen seka muihin asiakkaan sidosryhmiin,
jotka ovat asiakkuuden hallinnassa tai toiminnassa merkittavdssa asemassa. Vastaava tuntee asiak-
kaan yleistilanteen ja heidan liiketoimintonsa, sekda miten Mediconsult Oy:n ratkaisuja hyédynnetdan
asiakkaan toiminnoissa. Asiakasvastaava tuo asiakaspalautteen ja maarittelee kehitystoiveet ja -
ideat tuotekehitykseen. Vastaava tuntee asiakkaan myynnilliset aktiviteetit, kuten avoimet tarjouk-
set, kdynnissa olevat asiakasprojektit sekd yhteisesti asiakkaan kanssa sovitut merkittavat toimenpi-
teet. Han vastaa asiakkaan hoitosuunnitelman toteuttamisesta, yllapidosta seka hoitosuunnitelmassa
madritetyistd tehtavistd. Asiakasvastuun tehtavat ohjataan myynti- ja asiakkuustiimissa ja kuuluvat

asiakas- ja myyntiprosessiin. (Mediconsult Oy 2016c.)

Mediconsult Oy:n myyntiprosessissa kerataan tietoa liidivaiheesta aina myynnin paatékseen. Liideja
syntyy uusasiakkailta ja olemassa olevilta asiakkailta. Liideja syntyy markkinointi- ja viestintatoimen-
piteistd. Liidi on signaali mahdollisesta kiinnostuksesta hankintaan. Myyntiprosessissa on vaihtoehtoi-
sia etenemismalleja riippuen siitd, mista liidi syntyy. Osa naista voi olla spontaaneja, joita ei ole en-

nakoitu. Tuolloin kontaktointi hoidetaan ilman valmistautumista. Muutoin liidi hoidetaan kontaktoi-
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malla asiakas Mediconsult Oy:n toimesta, jolloin etukdteen valmistaudutaan keskusteluun ja hyédyn-
tamalla aikaisempaa kokemusta myyntitydsta seka toimialasta. Téaman jalkeen siirrytdan tapaamis-
ja ratkaisuehdotusvaiheeseen, jossa toimitetaan asiakkaalle tarjous. Myyntiprosessi paattyy paatos-
vaiheeseen, negatiiviseen tai positiiviseen. Edella kuvattu myyntiprosessi on karkea otos Mediconsult
Oy:n myyntiprosessista, joka on esitetty kuviossa 5. Myyntiprosessin vaiheet on kuvattu tarkemmin
ja jokaiselle vaiheelle on eroteltu tasot tekeminen, tietémys ja sitoumus. Jokaiselle vaiheelle ja ta-
solle on madaritetty asiakohdat, esimerkiksi mita tehtavia vaiheeseen ja tasolle kuuluu tai mita tietoa
vaiheessa halutaan. Myyntiprosessi on ohjeellinen ja asiakaskohtaisesti arvioidaan tilanteeseen so-

piva eteneminen. (Mediconsult Oy 2016c.)

Mediconsult Oy:n myyntiprosessi

REHTE o Paiitds Laskutus HE i
viestinta amise . udet

Kartoitus

KUVIO 5. Mediconsult Oy:n myyntiprosessi (Mediconsult Oy 2016c).

Mediconsult Oy:n toiminnan tarkoituksena on tarjota suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon par-
haita tietojarjestelmaratkaisuja. Tama vaatii sen, ettd Mediconsult Oy kehittdd tuotteita jatkuvasti
tarjotakseen asiakkaille ratkaisuja, jotka ovat kustannustehokkaita ja helppokayttdisia, parantavat
kilpailukykya ja asiakassitoutuneisuutta seka tarjoavat todellisia terveyshyétyja potilaille. Mediconsult
Oy:n tavoitteena on, etta asiakkaat saavat halutessaan kaikki tarvitsemansa palvelut. Mediconsult
Oy kehittaa ja tuottaa ratkaisua niin ammattilais- kuin potilaskayttéon. Tama tarkoittaa sitd, etta asi-
akkaita ovat seka ammattilaiset etta potilaat. Sote-jarjestamisvastuun muuttuessa Mediconsult Oy
tuottaa seka julkisen etta yksityisen sektorin tietojarjestelmapalvelut, parhaat yleisratkaisut ja eri-
tyisratkaisut valituille toimialueille ja markkinasegmenteille. Mediconsult Oy:n tavoitteena on tarjota
valittuja erityisratkaisuja kansainvalisille markkinasegmenteille. Palvelut ja ratkaisut ovat aina kaytet-
tavissa paikasta, ajasta tai laitteesta riippumatta. Mediconsult Oy on asettanut tavoitteet ja maaritta-
nyt neljalle eri osa-alueelle lIahtékohdat tavoitteiden saavuttamiselle. Nama ovat teknologinen, asiak-
kuudet, organisaatio seka henkildstd. Tassa kehittamistydssa asiakkuuksien tavoitteet ovat valitto-
mia tavoitteita ja muut vaikuttavat toimintamallien kautta valillisesti myynti- ja asiakkuusprosessiin.
Tarkemmat tavoitteet asiakkuuksista ovat Mediconsult Oy:n liikeluottamuksellista tietoa. (Medicon-
sult Oy 2016d.)
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3 MYYNNIN JA ASIAKKUUKSIEN SUORITUSKYKYMITTARIT STRATEGISESSA OHJAUKSESSA

Luvussa kolme kaydaan lapi strategisen ohjauksen, strategiaprosessin, strategiatytkalujen ja suori-
tuskykymittareiden tietoperusta, joka on rajattu viitekehyksen mukaisesti myynti- ja asiakkuuspro-
sesseihin. Nama tietoperustat ovat tdman opinnaytetyén kannalta olennaiset asiakokonaisuudet.

Naita teorioita hyddynnetadn ja sovelletaan kehittamistyon lopputulokseen, uuteen toimintamalliin.

Strateginen ohjaus, myynnin ja asiakkuuksien johtaminen sekd mittaaminen voidaan kasittaa ite-
roivana kehand. Suorituskykymittarit toimivat ohjaavina tekijoinad toiminnassa. Mittarit on suunniteltu
tavoitteiden ja prosessien mukaisesti. Strategian toteuttaminen vaatii myynnin ja asiakkuuksien joh-

tamista. Johtaminen ohjaa toimintaa ja toimintaa seurataan suoritus- ja suorituskykymittareilla.

3.1 Strateginen ohjaus ja strategiaprosessi

Strategisen ohjauksen avulla yritys varmistaa, ettd se l6ytaa oikean kurssin ja my6s linjaa toimin-

taansa valitun kurssin suuntaisesti. Strateginen ohjaus asettaa selkedt tavoitteet, kirkastaa fokusta,
kehittda innovatiivisuutta, kannustaa uusien mahdollisuuksien etsintdan ja haastaa jatkuvasti vallit-
sevan tilanteen, mutta luo myds toiminnan pelisaannét. Strateginen ohjaus seuraa strategian toteu-
tumista, varmistaa strategian sopivuutta ja kannustaa strategian uusiutumiseen. Diagnostinen oh-

seurannan avulla. Avainasemassa ovat kriittisten suorituskykytekijéiden tarkkailu, poikkeamien seu-
ranta ja niihin reagoiminen. Talousohjaus on tyypillinen diagnostinen ohjausvaline. Esimerkiksi kuu-
kausiraportti kertoo toiminnan kannattavuudesta ja ei-taloudelliset mittarit suorituksesta muilla osa-

alueilla. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen 2015, 329.)

Yrityksen johto madrittelee vision, eli sen, missa tilanteessa yritys tai sen toimiala haluaa olla suun-
nitteluhorisontin paattyessa. Visiota kutsutaan myos tahtotilaksi ja toisaalta toisissa yrityksissa stra-
tegisiksi tavoitteiksi. Tavallisesti strategisia suunnitelmia tehdadn 3-5 vuoden jaksolle. Strategisten
tavoitteiden asettaminen on usein helpompaa. Huomattavasti hankalampaa on maarittaa, mita yri-
tyksen tulisi tehda, jotta asetettuihin tavoitteisiin paastaén. (Ikaheimo, Malmi ja Walden 2016, 136-
137.) Strategiaprosessi voidaan nahda lineaarisena prosessina, johon sisaltyy kolme paavaihetta,
jotka ovat suunnittelu, implementointi ja seuranta. Nama vaiheet iteroivat keskenaan ja nain strate-
gia kehittyy tulosten, analysoinnin ja havaintojen perusteella tehtdvien muutostoimenpiteiden avulla.
(Kotler 2003, 91.) Strateginen johtaminen on toimintaa, joka mahdollistaa yrityksen menestymisen
pitkalla aikavalilld. Operatiivinen johtaminen keskittyy nykyhetkeen, huomiseen ja ensi viikkoon.
Strateginen johtaminen kasittelee seuraavien kuukausien, vuosien ja vuosikymmenten asioita. Stra-
tegiaa on luonnehdittu menestysreseptiksi, yrityksen kannattavuuden kaavaksi ja liiketoiminnan teo-
riaksi. Strategia on paatdsten ja toimenpiteiden yhdistelma, joka tuo yritykselle mahdollisuuden me-
nestya tulevaisuudessa. Strateginen johtaminen on tietoista ja tavoitteellista suunnan valitsemista

muuttuvassa ymparistdssa. Hyva strategia antaa organisaatiolle suunnan ja merkityksen, se luo or-
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Strateginen johtaminen antaa suunnan toiminnalle ja vastaa kysymykseen mitad tehdaan. Strategi-
sessa johtamisessa suunnittelusta on siirrytty ajatteluun. Strateginen ajattelu on nakemista eteen-
pain ja tulevaisuuden yli. Strateginen ajattelu on myos reflektointia, syvallista, laaja-alaista ja kay-
tanndllistd pohdiskelua. Strateginen ajattelu on ennakkoluulotonta kyseenalaistamista, ihmettelya,
visiointia ja reflektointia. Se on suunnittelun ja toiminnan yhdistamista. Tata tulee ajatella syklisena
ja iteratiivisena, ei siis pelkastdan lineaarisena prosessina. Strategiaprosessia on ajateltava kaksi-
suuntaisena; ylhaalta alas ja alhaalta ylos. Tama ei ole pelkastadn rationaalista ajattelua, vaan siind
hyddynnetaan kaytannoéllista ja henkista alykkyytta. Strateginen ajattelu on osaamista, jota edellyte-

tdan yha useammalta tyontekijalta. (Sydanmaanlakka 2012.)

Strategian madrittelyssa on erityisen tarkeaa, ettd organisaation padmaarat ovat selvat. Tavoitteet
maaritellddn paamaarien mukaisesti eri ndkékulmista katsottuna. Tavoitteet voidaan maarittéa pe-
rustuen muun muassa historiaan, yrityksen omiin ennusteisiin ja ulkopuolelta kerattyyn dataan. Ta-
voitteita madriteltédessa on hyvin tarkead, etta niité validoidaan esimerkiksi muita yrityksen liiketoi-
mintoja ja kilpailijoita vastaan. Nain varmistutaan, etta tavoitteet ovat riittdvan haasteellisia. Liian
alhaisten tavoitteiden maarittaminen voi aiheuttaa sen, etté yrityksen suoritus karsii tai jopa huono-
nee. Tavoitteiden asetannassa taytyy pitaa tavoitteet ja ennusteet erillagn. (Niemela, Pirker ja Wer-
terlund 2008, 107-111.) Strategian tavoitteet ovat melko samanlaisia ajasta, maasta ja toimialasta
riippumatta (Vuorinen 2013, 26). Padmaéarien ja tavoitteiden mukaisesti maaritetaan yritykselle mit-
taristo. Mittariston ja strategian valille maaritetdan syy-seuraussuhteet. (Niemeld ym. 2008, 111-
113.) Tavoitteet antavat suunnan toiminnalle ja tekevét toiminnan kunnianhimon ja halutun intensi-
teettitason lapinakyvaksi. Usein havaittu johtamisoivallus arjessa liittyy tavoitteisiin. Esimiehet tieta-
vat, etta riittdvan haastava ja kunnianhimoinen tavoiteasetanta on arvostettu asia ja se johtaa tulok-
sellisuuden, tai ainakin oman vastuualueensa turvaamiseen. Tydhon ja yksiléon kohdistuvien tavoit-
teiden maara on kasvanut ja sisallét mittareineen monipuolistunut. Maarélliset ja numeraaliset ta-
voitteet kytkeytyvat lahes poikkeuksetta laadullisiin ja hankalammin mitattaviin tavoitteisiin. Tavoit-
teita voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: taloudelliset, laadulliset, inhimilliset, tehokkuus, ajatte-

lulliset tavoitteet. (Jérvinen, Rantala ja Ruotsalainen 2013.)

Strategia ja strategiaprosessi koostuvat pohdinnoista, johtopaatdksistd, valinnoista ja toimenpiteista,
joiden avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan vision ja tavoitteen mukaiset padamaarat. Strategian
tarkoitus on kehittaa ja pyrkia I6ytamaan uusia toimintamalleja ja uusia ideoita, joilla tyydytetaan
asiakkaan tarpeita. (Lindroos ja Lohivesi 2006, 20-22.) Strategiaprosessissa on olennaista luoda lii-
ketoiminnan, organisaation ja ihmisten kehittdmisen vuorovaikutus. Liiketoimintaa kehitetaan kehit-
tamalla organisaatiota ja ihmisid, organisaatiota kehitetaan kehittdmalla liiketoimintaa ja ihmisia, ja
ihmisia kehitetadn kehittamalla liiketoimintaa ja organisaatiota. Vuorovaikutteisella kehittamisella
pystytdan saamaan aikaan pysyvia koko organisaatiota koskevia ja jatkuvasti kehittyvia tuloksia.
Ikuinen ristiriita strategian luomisen ja toteutuksen valilla lievenee, yksildiden valisten ndkemysvajei-
den kuilu kapenee ja koko organisaation ndkemysvaje pienenee. (Kamensky 2015, 340-341.) Strate-
gian pohjalta maaritetadn keinot, joilla visioon pyritdan. Strategisia keinoja voi olla useita, mutta
yleensa ei kovin montaa, silla yksikdan organisaatio ei kykene tekemaan kaikkia haluttuja asioita yh-
delld kertaa (Ikdheimo ym. 2016, 140).
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Strategia ja operatiivinen toiminta yhdistetdan ohjausjarjestelman, tunnuslukujen ja johtamisjarjes-
telman avulla. Kuviossa 6 on esitetty malli, jolla strategia ja operatiivinen toiminta on yhdistetty. To-
dellisuudessa on hyvin haastavaa asettaa strateginen ajattelu omaan liiketoimintaan. Hyvin usein
paallikot syyllistyvat siihen, ettd he eivat kykene tarkastelemaan kaikkia heidan vastuulla oleviaan
liketoimintoja haluttuun strategiseen suuntaan. Paallikdiden on ymmarrettava yrityksen ja heidan
vastuullaan olevien toimintojen perimmainen tarkoitus. Aktiviteeteilla on tarkoitus ja suunta, jotta

yrityksen tai liiketoiminnon tavoite mahdollistuu. (Montgomery 2012, 80-81.)

Strategia

Johtamisjarjestelma
Ohjausjarjestelma Mittarit Kokouskaytdnngt
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Kehittdminen

Operatiivinen toiminta

f/’ :

KUVIO 6. Organisaation strategian toteuttaminen ohjausjarjestelman, mittareiden ja johtamisjarjes-

telman avulla (Niemeld ym. 2008, 170).

Strategiaa voidaan lahestya myds operatiivisen toiminnan, eli prosessien lahtdkohdista. Tuolloin toi-
minnalla voi olla johtava rooli organisaation strategian maarittelyssa. Tassa mallissa keskitytaan te-
hokkuuden maksimointiin ja kustannuksien saastdon. Perinteisesti strategiaa mietitdan organisaati-
ondkokulmasta ja tama jalkautetaan esimiesten kautta lépi organisaation. Prosessit ohjaavat teke-
mista resursseille. Tata strategista ajattelua on kritisoitu siitd, etta yleisemmin toiminta ja prosessit
eivat ole valmiita ottamaan tata strategian johtamisen roolia tarvittavassa mittakaavassa. Toiminnan
tulisi jatkuvasti ymmartaa ja implementoida markkinoiden vaatimus heidan prosesseihin. (Slack,
Brandon-Jones ja Johnston 2011, 27-29.)

Ohjausjarjestelmd, mittarit ja johtamisjarjestelma on esitetty kuviossa 6 rinnakkaisina kokonaisuuk-
sina. Ne kytkeytyvat toisiinsa hyvin vahvasti ja toimivat yrityksessa parhaimmassa tapauksessa si-
sakkaisina tapahtumaketjuina. Ohjausjarjestelma sisdltda ennustamisen, suunnittelun ja raportoinnin
prosessit. Naiden perusteella asetetaan tavoitteet, vahvistetaan viestintatavat, tehddan suunnitelmia
asetettujen tavoitteiden perusteella ja raportoidaan toteuma. Tunnusluvut (Key Performance Indica-
tors, KPI) ja niistd rakennetut hierarkiat auttavat ymmartamaan tapahtumien syitd ja seurauksia yri-
tyksen eri tasoilla. Syy-seuraussuhteet maarittamalla voidaan kadntda organisaation tavoite toimin-

naksi. Naiden avulla voidaan seurata tydntekijdiden toiminnan vaikutus syy-seurausketjussa ja viime



18 (90)

kddessa yrityksen menestyksessa. Syy-seuraussuhteet toimivat strategisen mittaamisen apuvali-
neend. Naiden avulla voidaan analysoida taloudellisia poikkeamia oikealla tasolla, saadaan vastauk-
set tavoitteen ja toteuman eroille ja pystytdan kehittdmaan toimintaa siella, missa kehittamista eni-
ten tarvitaan. (Niemeld ym. 2008, 169-172.) Strategian toteuttaminen puretaan toimenpiteiden ta-
solle. Strategia puretaan tulostavoitteisiin, toimenpiteisiin, suoritustavoitteisiin ja vastuuhenkil6ihin.
N&in voidaan varmistaa, etta strategian toteuttaminen on tavoitekeskeinen, se sisdltda konkreettiset
toimenpiteet seka tavoitteet ja toimenpiteet ovat nimetty vastuullisille. (Kamensky 2015, 60.) Johta-
misjarjestelma taydentaa ohjausjarjestelman prosessit suunnittelusta seurantaan ja naissa kulkevat
tunnuslukujen virrat sitomalla kaiken yhteen kokousrakenteiden, -kdaytant&jen, roolien ja vastuiden
seka viestintakanavien avulla. Naiden kolmen osa-alueen muodostama kokonaisuus mahdollistaa
organisaation ylatason visioiden ja strategioiden toteuttamisen ydintoiminnan tasolla. Osa-alueet
tukevat toisiaan ja niiden kaikkien on oltava kunnossa, jotta organisaatio voi toteuttaa tavoitteitaan
mahdollisimman tehokkaasti. Naiden kolmen osa-alueen sisaltaman johtamisjarjestelman kayttéon-
otto on erittdin laaja kehittdmishanke. Onnistuneen kehittamishankkeen varmistamiseksi on organi-
saation kaikkien tasojen ja toimintatapojen oltava hankkeessa mukana. Kehittamishankkeen onnistu-
misen kannalta on yleenséd paras jakaa kokonaisuus pienempiin osiin esimerkiksi toteuttamalla se
ensin yhden liiketoiminnan osalta. Samalla saadaan mahdollisuus testata organisaatioon parhaiten
sopivat ja toimivat menetelmat ja kaytannot. Organisaatiot, jotka ovat pystyneet muuttamaan yksi-
I6iden toimintaa ja kayttaytymista esimerkiksi kokouksissa, johtamisessa ja viestinndssd, ovat saa-
neet suurimmat hyodyt kokonaisvaltaisen johtamisjarjestelman kdyttédnotossa. Hankkeessa on pa-
nostettava henkildstdn opastukseen ja kannustamiseen. Hyddyt ndkyvat viime kadessa taloudelli-
sena hybtynd, vaikka hy6tyja saadaan paljon my0s organisaation sisdisissa prosesseissa. Tyomoti-
vaation, tydilmapiirin, tydn tuottavuuden ja asiakastyytyvaisyyden on todettu poikkeuksetta parantu-

neen onnistuneen johtamisjarjestelman seurauksena. (Niemela ym. 2008, 169-172.)

Strategiaprosessi on suunniteltava yhtd huolellisesti kuin itse strategian sisalto, ja prosessia on aina
kehitettdva tilanteen mukaisesti. Strategiaprosessiin on suunniteltava osallistujat, milloin prosesseja
vedetaan, paljonko prosessit vaativat aikaa ja millaisilla tekniikoilla tyéskennellda@n. Suunnittelun I&h-
tokohtana on se, etta ihminen voi ymmartaa syvallisesti vain sellaista, minka han on henkildkohtai-
sesti kokenut. On pyrittava siihen, ettd suunnittelu ja toteutus erotetaan toisistaan mahdollisimman
vahan. Kaikki avainhenkilét on saatava todelliseen kosketukseen ja ymmarrykseen strategian luomi-
sen, toteuttamisen ja uudistamisen kanssa. Henkilostolle on pystyttava konkretisoimaan tydtehta-
vien ja strategian yhteys. Strategiaprosessia on kehitettdva jatkuvasti tarpeen ja tilanteen mukaan.
(Kamensky 2015, 64.)

Strategiaprosessien tulee kohdistua sekd organisaatiotason ja liiketoimintatason tyéskentelyyn. On
luotava kokonaiskuva strategiasta, sen osaelementeista seka osien vuorovaikutussuhteista. Strate-
gian laadun ja yhteisen ymmarryksen, nakemyksen ja sitoutumisen kannalta prosessia on panostet-
tava erityisesti strategian ydinosiin. Strategiaprosessin avulla on saatava aikaan strategian korkea
laatu ja hyva toteutettavuus seka pidettdva huolta strategiaprosessin korkeasta tuottavuudesta.

Strategiaprosessin suunnittelussa on kiinnitettéva erityistd huomiota siihen, ketka prosessiin osallis-
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tuvat, miten prosessi vaiheistetaan ja ajoitetaan seka millaisilla toimintatavoilla ja menetelmilld tyds-
kennellaan. Liiketoiminnan avainhenkil6itd ovat kaikki tietyn yksikon tai liiketoiminta-alueen henkilét.
Kdytannossa kaikki eivat voi osallistua samanaikaisesti strategiaprosessin tydskentelyyn. (Kamensky
2015, 342-344.) Strategiaprosessin ohjaajalla on oltava vahva strategiateorioiden ja kaytannén tun-
temus. Tallin han pystyy saamaan ryhman tydskentelemdan uusilla tavoilla, etsimdan uusia nako-

kulmia seka kayttdmaan uusia strategiatydkaluja ja -menetelmid. Yksi ohjaajan tehtava on korostaa,
ettd strategian perusominaisuuksiin kuuluu kyseenalaistamisen taito. Strategiaprosessin ohjaaja voi

vaikuttaa prosessin jamakkyyteen ja kurinalaisuuteen. (Kamensky 2015, 346.)

Lindroos ja Lohivesi (2006, 31) esittavat Onnistu strategiassa -kirjassaan perinteisen lineaarisen
strategiaprosessin hieman sofistikoituneemmassa muodossa. Strategiaprosessiin sisdltyvat seuraa-
vat tybvaiheet: strategisten tietojen keruu ja analysoinnin vaihe, strateginen maarittelyvaihe, strate-
gisten projektien suunnitteluvaihe, strategian toteutusvaihe seka strategian seurannan, arvioinnin ja
paivityksen vaihe. (Lindroos ja Lohivesi 2006, 31.) Naita vaiheistuksia voidaan pitéa hieman kan-
keina ja rajoittuneina nykyisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Haasteena lineaarisessa mal-
lissa on se, ettd vision maarittely tulisi tehda ensivaiheessa ilman, etta visio perustuu mihinkaan fak-
taan. Tuolloin visio on tietamattdmyyden ja kokemattomuuden vuoksi melko hyédytén. Strategiapro-
sessin ajatteleminen lineaarisena prosessina voi nykyisin olla jopa harhaanjohtavaa. (Vuorinen 2013,
28-29.)

Lineaarisessa strategiaprosessissa strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaiheessa on tarkeéa,
ettd yritystoiminta perustuu tosiasioihin. Strategiatydssa tilanteen vaatima perusteellinen toimin-
taympariston ja yrityksen toiminnan analysointi ja ymmartéminen ovat erityisen tarkeéa. (Hakanen
2004, 27). Tiedon hankintavaihe on haastava. On mahdollista, etta lahteitd on lukemattomia, ja tie-
toa on joskus liikaakin (Kamensky 2015, 57). Tarkeinta on, ettéd kuinka tehokkaasti tietoa voidaan
hy6dyntaa yrityksen strategioiden toteuttamiseen ja luomiseen. Tiedon merkitys on térkeda suunnit-
telun ja paatoksenteon apuvalineend, mutta tiedon merkitys osaamisen ja oppimisen kehittdmisessa
on korostunut. Tiedon hankinta ei ole vuosittain tehtdva toimenpide. Tiedonhankinta ja -hallinta tu-
lee olla systemaattista jatkuvaa toimintaa. Téma ei saa kuitenkaan olla liian byrokraattista. Strate-
giaty6ta kaynnistaessa on mietittava tyokalut, menetelmat jatkuvaan strategiseen ja operatiiviseen
tiedon hankintaan, hallintaan ja hyvaksikdyttoén. Tiedon hankinta ei ole taman jalkeen tyolasta ja
aikaa vievaa. Yleisimmin yrityksilla kaytossa olevat tietojarjestelmat tuottavat tietoa ensisijaisesti
operatiivisen toiminnan seurantaan, mutta kyseinen tieto on hyddynnettavissa strategiatydssa. Ke-
hittdmalld menetelmat ja sopimalla vastuualueet voidaan myds muun tiedon jatkuva tiedon keradmi-
nen ja hallinta hoitaa joustavasti. Strategiatydn kuluessa huomataan usein lisatiedon ja lisdanalyy-
sien tarvetta. Tietoa voidaan hankkia yrityksestd itsestaan, mutta myds sen ymparistdsta. Ymparis-
tosta kerattavaa tietoa voivat olla esimerkiksi myynnin ja talouden seurantajarjestelmat seka asia-
kaskyselyt. (Hakanen 2004, 32-35.) Nykyaikaisessa jatkuvan strategiajohtamisen prosessissa voi-
daan johtamista ajatella kokonaisuutena, jossa on tietyt vaiheet, mutta vaiheet eivat seuraa toisiaan
kronologisessa jarjestyksessa. Tallgin johtaminen ndhdadn jatkuvana tydna. Tassa mallissa vaiheet
ovat strategisen aseman analyysi, strateginen valinta ja strategian toimeenpano. Nama vaiheet on

esitetty kuviossa 7.
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Strategisen aseman analyysi

Strateginen valinta Strateginen toimeenpano

KUVIO 7. Jatkuva strategiaprosessi (Vuorinen 2013, 32).

Strategisen aseman analyysi kasittdd organisaation olemassaolon tarkoitukseen ja tahtotilaan, ympa-
ristéodn, kilpailijoihin ja omiin resursseihin liittyvid analyyseja. Tama vaihe pitaa sisalladn useita osa-
analyysejd, jotka voidaan vetda yhteen eri strategiatydkalujen avulla. Strateginen valinta pitaa sisél-
Iaén vaihtoehtojen tunnistamisen, arvioinnin ja valinnan. Talldin organisaatio joutuu ottamaan kan-
taa muun muassa siihen, missa liiketoiminnoissa se aikoo olla mukana, mita tuotteita ja palveluita se
aikoo myyda, mihin organisaation kilpailukyky perustuu, mihin suuntaan organisaatiota tulee kehit-
taa ja millaisin menetelmin yritysta viedaan haluttuun suuntaan. Strategian toimeenpano pitda sisal-
laan valittujen asioiden toteuttamista kdytannéssa. Talldin eteen tulee asioiden organisointia, ihmis-
ten motivointia ja sitouttamista, valvontaa, viestintda, koulutusta, riskeihin varautumista ja yleista

muutoksen toteuttamista organisaatiossa. (Vuorinen 2013, 30-31.)

Strategian kehittdmisen perustan muodostavat markkinoiden, kilpailun, ympariston ja yrityksen ana-
lyysit ja niiden perusteella syntyvda ymmarrys. Analyyseista ja niihin liitettdvasta luovuudesta syntyy
joukko vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia. Mahdollisuuksia voidaan kayttda menestyvan strategian ra-

kentamiseen ja kayttédnottoon. (Hakanen 2004, 35.)

Analysointivaiheessa joudutaan usein kasittelemaén laajoja ja monimutkaisia aihealueita, ja onnistu-
nut analysointi edellyttda yksityiskohtaista ja tasmallista tiedon kasittelya. Analysointivaiheessa eri-
tellaén, yhdistelldan ja katsotaan asioita erilaisilla kriteereilld, tehddan maarallisia ja laadullisia arvi-
ointeja. Kun tietojen tarkastelu eri nakdkulmista on tehty, paastaan paatoksentekovaiheeseen, jossa
tehdaan johtopaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia. Johtopaatdksien ja toimenpide-ehdotusten vai-
heessa otetaan tosiasiassa kantaa siihen, mita asioita pidetaan tdérkeimpind. Toimenpide-ehdotukset
esitetddn yksildityna ja konkreettisina ehdotuksina. Huolelliset tehdyt johtopdatdkset ja toimenpide-
ehdotukset ovat edellytys sille, ettd analyysit vaikuttavat oikealla tavalla suunnitelmiin ja toimintaan.
On varmistettava, ettd analyysit vaikuttavat tavoitteiden asetantaan, seka strategioiden ja toimenpi-

teiden valintaan. Suunnittelu, toteutus ja valvonta eivat ole perakkaisia toimintoja, vaan naita suori-
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tetaan sisakkain ja vuorovaikutteisesti. Analysointi voi tuottaa sellaisia padtelmia ja toimenpide-eh-
dotuksia, jotka on toteutettava valittdmasti. Paivittdisen liiketoiminnan aikana on erityisesti huoleh-
dittava, etta tietoa keratadn jatkuvasti ja dokumentoidaan systemaattisesti. Nain luotettavuutta voi-

daan koko ajan parantaa yha parempien analyysien aikaansaamiseksi. (Kamensky 2015, 118-122.)

Luvussa 3.4 esitelldan teoriapohjaa mittaamiselle. On kuitenkin hyva pitda mielessa se, ettd mittarit
ainoastaan antavat tarvittavat tiedot. Mittareiden tuloksista johdetut toimenpiteet parantavat organi-

saatioiden suoritusta. (Niemela ym. 2008, 96.)

Yrityksen toimintakyvyn ja tehokkuuden parantamiseen on mahdollista hyodyntaa johtamisjarjestel-
man menetelmia, kuten strukturoitua muutoshallintaa, viestintda seka kokouskaytantéjen tehosta-
mista. Johtamisjarjestelman hyédyntaminen nopeuttaa yrityksen paatéksentekoa tukien siten koko
yrityksen tavoitteellista toimintaa. Mittarit ovat johtamisjdrjestelmassa keskeisessa roolissa, jolloin

johtamisjarjestelmat tukevat strategian jalkauttamisessa. (Niemeld ym. 2008, 100-101.)

Yritys voi keskittya strategian toteuttamiseen, kun johtamisjarjestelman johtamisprosessi toimii oike-
alla tavalla. Johto voi siirtad huomioita rutiiniasioista enemman huomiota vaativiin haasteisiin ja or-
ganisaatiota voidaan johtaa tasmallisen tiedon perusteella. Kun asioihin saadaan lapinakyvyytta, va-
hentda se selittelyn mahdollisuuksia tilanteissa, joissa tavoitteita ei ole saavutettu. Suorituksille ase-
tetaan tavoitteet, jotta henkildstd, osastot ja yksil6t tietdvat, mita heiltd odotetaan. Kun tavoitteet
on asetettu, niiden toteutumista on myds seurattava. Jos asioita ei seurata, annetaan viesti, etta
asiat eivat ole merkityksellisia tai kiinnostavia. Johtamisjarjestelmdn tehtava on tuottaa tietoa asioi-
den etenemisesta ja siten varmistaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Tiedon on oltava oi-
kea-aikaista, jotta ei jouduta tilanteeseen, jossa huomataan vdarien asioiden tekemisen olevan jo
liian pitkalld. Mita tuoreempaa tietoa paatdksentekoon on kaytettavissa, sitd paremmat ovat mahdol-
lisuudet tehda tilanteeseen sopiva ratkaisu. Historiatiedon perusteella voidaan oppia virheista ja seu-
rata tavoitteiden toteutumista jdlkikateen. Historiatietoa tai tapahtunutta ei voi muuttaa, ainoastaan
tuleviin toimenpiteisiin voidaan vaikuttaa johtamalla. Kuviossa 8 on esitetty kaaviossa tiedon arvo
suhteessa aikaan. (Niemela ym. 2008, 162-163.)
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Ennustetieto

Tiedon arvo

Nykyhetki

Reaaliaikainen tieto

Historiallinen tieto

Tapahtumasta kulunut aika

KUVIO 8. Tiedon arvo suhteessa aikaan (Niemela ym. 2008, 163).

Tiedon arvo voidaan esittaa kuvioon (kuvio 8), jossa x-akselilla on tapahtumasta kulunut aika ja y-
akselilla kyseisen tapahtumaan liittynyt arvo. Arvokkainta tieto on silloin, kun se on kdytettavissa
ennen tapahtumaa. Mitd enemman aikaa on kulunut, sité vdhemman arvokasta tieto on. Toiminnan
suunnittelun ja ohjauksen kannalta ennustetieto on tarkeintd ja arvokkainta. Reaaliaikainen tieto
auttaa toteumien seurannassa, jolloin suuntaukset voidaan havaita nopeammin ja korjaavia toimen-
piteitd voidaan alkaa toteuttaa nopeammin. Historiatiedon kaytt6 rajoittuu lahinna tavoitteiden to-
teutumisen seurantaan. Ennusteita tehdessé historiatietoa hyédynnetaan esimerkiksi pidemman ai-
kajakson trendeja ja suuntauksia tehdessa. (Niemela ym. 2008, 163-164.)

Strateginen viestinta ja koulutus kuuluvat koko henkiléstélle. Strategiat voidaan toteuttaa jokapaivai-
sella tyonteolla. Kyky, halu ja rohkeus uudistua on yksi strategisen johtamisen kriittisimmistd menes-
tystekijoista. Koko organisaation strateginen osaaminen vaikuttaa yrityksen uudistumiskykyyn. Stra-
tegisen viestinnan perushaaste on se, ettda sanoman lahettaja ja viestin vastaanottaja ymmartaa
viestin eri tavalla. IThmisten henkilokohtaiset kokemukset maarittavat sen, milla tavalla strategia ym-
marretdan. Siksi strategia on viestittava eri tavalla eri kohderyhmille, vaikka itse strategian sisdltd ei
saa muuttua. Strategiaprosessiin samanaikaisesti osallistuvilla on parhaat asemat saavuttaa yhteinen
ymmarrys ja nakemys strategiasta. On kuitenkin varottava pitémasta yhteista ymmarrysta itsestadn-
selvyytend. Strategiaviestinta ylospdin on myytava taholle, joka on ldhtékohtaisesti kriittinen. Sen
tason keskeinen tehtdva on haastaa ja kyseenalaistaa. Yleinen virhe on, etta strategian tekijataho ei
osaa pelkistaa strategiaa olennaisiin asioihin vaan alkaa esitelld koko strategiaansa yksityiskohtia
mydten. Strategiaviestinta alaspain tulee pelkistaa ja yksinkertaistaa. Yrityksilla on usein vaaranlai-
nen kasitys siitd, etta strategiaviestintd on strategian jalkauttamista. Viestinta on tarkea toteutuksen
kannalta, mutta se ei yksistdan riitd. Operatiivisen toiminnan kytkenta strategiaan ja ammattimainen

strategiatydskentely ovat olennaisempia osa-alueita. (Kamensky 2015, 328-330.)
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Balanced Scorecard strategisen ohjauksen tukena

Tassa luvussa on keskitytty alun perin Kaplanin ja Nortonin kehittamaan Balanced Scorecardin teori-
aan, koska tata tytkalua on yleisesti hyddynnetty vastaavissa organisaatioissa ja prosesseissa. Refe-
renssit Balanced Scorecardille ovat merkittavat. (Vuorinen 2013.) Opinnadytety6- ja kehittamistyopro-
sessin aikana on tutustuttu myds muihin strategiatydkaluihin. Strategisen johtamisen tydkalut ja me-
netelmat voidaan sijoittaa tiettyyn strategiaprosessin vaiheeseen. Strategiset ty6kalut voidaan jakaa
neljaan eri ryhmaan: tehokkuuden parantamiseen, uuden luomiseen, resurssien kehittamiseen ja
asemointiin. Strategiatytkaluja on olemassa useita. Naita voivat olla muun muassa suorituskykypy-
ramidi, tai tasta mallista jatkokehitetty suorituskykyprisma. Balanced Scorecard voidaan mieltaa va-
lintojen tekemiseen ja toimeenpanemisen tydkaluksi. Strategiatyd on suositeltavaa aloittaa yhdella
tydkalulla niin, etta tiedossa on yksi tavoite. Téaman jalkeen strategiatyéta voidaan laajentaa organi-

saation ajan ja osaamisen rajoissa niin tavoitteiden kuin tydkalujen osalta. (Vuorinen 2013, 34-36.)

Menestystekijoiksi kutsutaan liiketoiminnallisen menestymisen ja organisaation strategian kannalta
tiolla voi olla yleisten menestystekijdiden liséksi niin sanottuja kriittisia menestystekijoita, joissa or-
ganisaation menestys vaatii erittdin hyvdn suoritustason saavuttamista. Menestystekijat ovat organi-
saatiokohtaisia. Tunnistamalla oikeat menestystekijat luodaan pohja sille, ettd ohjausjarjestelmilla
kyetadn korostamaan oikeita asioita. Strategisista padmaarista on l6ydyttava suora yhteys menes-

tystekijoiden kautta suorituskykymittareihin. (Jérvenpaa ym. 2015, 332.)

Balanced Scorecardin keskeinen idea on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi toi-
minnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Kéytanndssa yrityksen visio tulee olla linkitetty
mittareihin. Maaralliset ja laadulliset mittarit tulee valita niin, etta niiden avulla voidaan ohjata toi-
mintaa strategian suuntaan. (Keyes 2005, 30.) Balanced Scorecard liittyy strategiseen ja operatiivi-
seen suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan seka strategian toimivuudesta oppimi-
seen. Lahtdkohtana on ajatus, ettd on vaikeaa johtaa sellaista, jota ei voida mitata. Perinteiset mit-
tarit nayttdvat tapahtumat vasta jalkikateen. Esimerkkind huonontunut kannattavuus saattaa johtua
tyontekijoiden tyytymattdmyydestd, mika on johtanut lipsumiseen organisaation sovituista proses-
seista. Prosesseista poikkeaminen johtaa laadun heikkenemiseen ja tyytymattomiin asiakkaisiin. Tyy-
tymattdmasta asiakkaasta on lyhyt matka kannattavuuden laskuun. (Tuominen 2011, 3.) Balanced
Scorecardin avulla on mahdollisuus paljastaa ongelmakohtia jo kuukausia ennen kuin ne nakyvat
tilinpaatoksessa. Tama tyokalu edellyttdd, etta yrityksen strategia ja mittaristo on purettu neljan na-
kdkulman (talous, asiakas, prosessit, kasvu ja oppiminen) osalta strategisiin tavoitteisiin seka niiden
nestystekij6éitd parhaiten mittaaviksi avainmittareiksi ja mittareiden tavoitteisiin paasemista varten
tehtaviksi toimintasuunnitelmiksi. (Kaplan ja Norton 1996, 9-10.) Olennaista on pystya purkamaan
yrityksen strategia kaikkien ymmartamaksi konkreettiseksi tekemiseksi. Mittaristossa on hyva olla
mukana ajurimittareita, joihin tydntekijat voivat vaikuttaa suoraan omalla toiminnallaan, seka erityi-
sesti johdon kayttoon tarkoitettuja seurantamittareita, joista kdy ilmi muutoksen suunta. (Vuorinen
2013, 36-37.)



24 (90)

Balanced Scorecard on strategiseen suunnitteluun perustuvien menetelmien monipuolisin ja kehitty-
nein tydkalu. Silld voidaan optimoida organisaation toimintaa vallitsevaan tilanteeseen nahden. Ba-
lanced Scorecard ei voi antaa tuloksena jotain aivan uutta, vaikka organisaatio kehittdisi taman
avulla toimintaa miten paljon tahansa. Suurin anti on toiminnan monipuolinen tehostaminen. (Vuori-
nen 2013, 39.) Balance Scorecardin alkuperainen malli kiinnitti huomiota vahan kausaalisuuteen,
syy-seuraussuhteisiin. Nykyisessa maaritelmassaan Balanced Scorecard on sidottu tiiviimmin yrityk-
sen strategiaan ja sen toteuttamiseen. (Laitinen 2003, 446.) Strateginen kytkentd on tuloskortin I&h-
tokohta. Tuloskorttia kaytetadn strategian ohjauksen valineena, ei pelkastaan valvonta- tai seuranta-
valineend. Tuloskortti on laajentunut strategisesta mittausjarjestelmasta erityisesti strategisen johta-
misen valineeksi. Tuloskortin strategisen johtamisen malli sisdltaa strategian jalkauttamisen, toi-
meenpanon, seurannan ja kehittamisen. (Jarvenpaa ym. 2015, 330-336.) Mittareiden ensimmaisen
julkistamisen jalkeen on hyvaksyttava, ettd ne eivat ole lopulliset. Lahes poikkeuksetta mittareita
tulee kehittaa eteenpdin havaintojen perusteella. (Keyes 2005, 32.) Jatkuva suorituskykymittareiden
kehittédminen on yhta tarkeaa yrityksille, joiden toiminta on stabiilimpaa, kuin jatkuvasti markkinoi-
den mukaisesti toimintaa kehittdva yritys. Jatkuva kehittéminen kuuluu kaikille yrityksille. (Ittner ja
Larcker 2003.)

Yrityksen suorituskyvyn integroidun mittausjarjestelman kehittdminen on haastava tehtava. Keskei-
nen vaikeus nadissa mittausjarjestelmissa nayttaa olevan ulottuvuuksien valinta ja naiden riippuvuuk-
sien kuvaaminen. Ilman selvda teoreettista pohjaa valinnat jaavat usein keinotekoiseksi, jolloin mit-
taristoa on vaikea mieltaa ja hyddyntaa kaytédnndssa suorituskyvyn kehittdmiseen. Perusulottuvuuk-
sien valinta tdytyy perustua teoreettiseen pohdintaan, eika sita saa jattad kokemuksen ratkaistavaksi
kuten monesti kay. Mittausmallin pitda tukea yritysjohtoa nadiden riippuvuuksien tunnistamisessa ja
niiden hyvaksikdytdssa suorituskyvyn jatkuvaksi parantamiseksi. Huippusuorituskyky perustuu ni-
menomaan voimavarojen tehokkaaseen kayttdon strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun suo-

(Laitinen 2005, 400-406.)

Haasteena tuloskorttien kdytdssa on se, etta ndma johtavat helposti osa-optimointiin, ja kokonais-
kuva rajapinnat ylittavien palveluketjujen toimivuudesta jaa epaselvaksi. Yksikkd-, prosessi- tai tiimi-
rajat ylittavassa palveluketjussa asiakasvaikutukset syntyvat monen toimijan yhteistydssa. Asiakas
nakee vain palvelun, eika ole kiinnostunut sen taustalla olevasta palvelujarjestelmasta. Sujuva pal-
velu ja asiakastyytyvaisyys tulisikin taata irrottautumalla organisaation muodostamista omista rajoit-

teista. (Jadskelainen, Laihonen, Lonnqvist, Pekkola, Sillanpaa ja Ukko 2013, 18.)

3.3 Strategiakartta ja syy-seuraussuhteet

Strategiakartat perustuvat Balanced Scorecardin neliulotteiseen ajatteluun. Ulottuvuudet ovat talous,
asiakas, sisdinen nakdkulma (prosessit), oppiminen ja uudistuminen (henkiléstd). Tarkoitus on tuoda
esiin, miten organisaation tulee toimia kullakin osa-alueella, jotta se voi saavuttaa tavoitteensa. Vuo-

rovaikutussuhteita toimintojen ja menestyksen valilla esitetadn siten, ettd ylatason strategiset tavoit-
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teet ja visio puretaan syy-seuraussuhteina alaspdin ja kdytannon toimiksi asti. Organisaation strate-
giaa tarkastelevan kartan liséksi organisaatio voi maaritella useampia karttoja, esimerkiksi tietyn
tuoteryhman, projektin tai liiketoiminnon osalta. Strategia ei ole tdssa mallissa erillinen johtamispro-
tyoksi. Strategiakartan rakentaminen lahtee liikkeelle organisaation visiosta. Vision alapuolella on
tyypillisesti taloudellinen ndkékulma. Useimmiten organisaatiot tavoittelevat taloudellisessa mielessa
seka kasvua etta kannattavuutta. Taloudellista menestysta on lahimpana asiakas, koska asiakkaan
tyytyvaisyys tai tyytymattomyys nakyy taloudellisestikin. Asiakkaan osalta tavoitellaan yleisesti van-
hojen asiakkaiden tyytyvadisena pitamista seka uusien asiakkaiden hankkimista. Taloudellisen naké-
kulman alla on sisdisten prosessien ndkokulma. Prosessit kertovat sen, miten yrityksen tulisi toimia,
jotta se saavuttaisi asiakasulottuvuuden tavoitteet. Oppimisen ja kasvun ulottuvuus puolestaan ker-
too sen, mita on osattava ja opittava, jotta prosessit olisivat hyvid. Oppimiseen ja kasvuun eli henki-
I6kunnan kehittymiseen liittyvaa strategiakarttojen neljattd ulottuvuutta voidaan pitad mallin tar-
keimpana osiona. Oppiminen ja henkildstd ovat erittdin vaikeasti mitattavaa padomaa. Tasapainoi-
nen strategiakartta kertoo tarinan strategian toteutumisesta ottaen kantaa neljaan edelld mainittuun
osa-alueeseen muutamalla teemalla. (Vuorinen 2008, 60-62.) Tuloskortissa niin sanotut oletetut riip-
puvuussuhteet tarkoittavat sitd, ettd niiden pohjalta rakennetaan toiminnan osa-alueiden mukaisia
vaikutusketjuja, joilla organisaatio kykenee innovointiin seka tehokkaisiin ja laadukkaisiin sisdisiin
prosesseihin ja saa aikaan hyvid ja kannattavia asiakassuhteita. Tama heijastuu myés yrityksen ta-
loudelliseen nékdkulmaan eli kannattavuuteen, maksuvalmiuteen ja vakavaraisuuteen tai julkiseen
rahoitukseen. Taloudellista suorituskykya voidaan edelleen ohjata nykytoiminnalla tai sen lisdresur-
soinnilla luomaan lisad innovaatiota, tyétyytyvaisyytta, oppimista ja osaamista, mika edelleen paran-
taa laatua ja tehokkuutta. Mittarit tulisi rakentaa niin, ettd ne kuvaavat ja ohjaavat strategista kart-
taa seka seuraa ja varmistaa riippuvuussuhteiden ketjua. Tuloskortti sisdltaa tyypillisesti yleisia, mo-
niin yrityksiin sopivia mittareita kannattavuudesta, markkinaosuudesta, asiakastyytyvaisyydesta ja
tyontekijoiden tyytyvaisyydesta. Organisaation yksildllisen suorituskyvyn ajurit ovat yleensa ainutlaa-
tuisia ja organisaation strategiaa kuvaavia. Ne ovat usein syy- eli ennakoivia mittareita. Strategiakar-
tan luominen helpottaa tavoitteiden perustelemista henkilokunnalle. Sen avulla autetaan tyontekijaa
ymmartdamaan oman tydnsa yhteys organisaation strategisiin tavoitteisiin seuraamalla syy-seuraus-
ketjua. Kartta voi toimia tarkedna viestintd- ja sitouttamisvalineend. Strategiakartta on hyddyllista
rakentaa mittariston suunnitteluvaiheessa, jolloin valittujen menestystekijdiden puutteet ja paallek-

kaisyydet tulevat hyvin esiin. (Jérvenpaa ym. 2015, 337-339.)

Strategisen johtamisen mallissa kriittiset menestystekijat seka strategiset tavoitteet ja mittarit ovat
tyokaluja, joilla strateginen tahtotila sekd asemoinnin ja voimavarojen linjaukset konkretisoidaan.
Samalla mahdollistetaan strategian tehokas toteuttaminen. (Hannus 2004, 78.) Tuloskorttildhesty-
mistapaan liittyva strategiakarttamalli sopii hyvin tdhan ldhestymistapaan. Kuviossa 9 on esitetty
malli strategiakartasta. Strategiakartta on tarkea strategian viestinnan ja toiminnallistamisen tydkalu.
Sen avulla voidaan tehokkaasti pelkistaa strategisen tahtotilan edellyttamat kriittiset menestystekijat
ja toimenpiteet. (Hannus 2004, 100.)
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Kannattavuus

Tuotteen/palvelun/ratkaisun ominaisuudet

suhteessa hintaan/kokonaiskustannuksiin Asiakassuhde

Asiakkuuden Innovaatiotoiminnan Operatiivisen toiminnan ja
hallinta johtaminen kumppanuuksien hallinta

Toiminnan ja IT-toiminnan

Henkilostojohtaminen

talouden hallinta johtaminen

KUVIO 9. Esimerkki strategikarttamallista (Hannus 2004, 100).

Yrityksen visio ja strategia tulee nakya johtamisessa, toiminnassa ja ndin ollen lopulta mittareiden
tuloksissa. Strategian ja mittareiden valille maaritetdan syy-seuraussuhteet. Nain toimenpiteilla ja
toiminnoilla on selkeat vaikutukset mittareiden tuloksiin. Ymmartamalla tapahtumien syy-seuraus-
suhteet yritykset voivat tukea positiivista ja vahentda negatiivisia seuraamuksia. Syy-seuraussuhtei-
den madrittamisessa tulee ottaa huomioon seuraavat asiat. Ensimmaiseksi pitad todistaa, etta syy
tapahtui ennen seurausta. Toiseksi pitaa todistaa, etta syyn ja seurauksen valissa on suhde. Kol-
manneksi on ymmarrettava, ettda on mahdollista, ettd joku kolmas tekija vaikutti lopputulokseen.
Vaihtoehtoiset selitykset tulee jattda pois, jolloin voidaan varmistaa, etta valittujen asioiden valilla on
syy-seuraussuhde. (Niemela ym. 2008, 96.) Strategisessa suorituskyvyn johtamisessa voidaan maa-
rittdad kolme tasoa kuvion 10 mukaisesti. Nama tasot kuvaavat tuloskorttilahestymistavan kehitysta
ja laajentumista. (Hannus 2004, 79.)
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Taso 3: Strategisten syy-seuraussuhteiden
ymmartaminen ja strateginen oppiminen

Taso 2: Strateginen tavoiteasetanta, strateginen viestinta ja
toiminnallistaminen

Saavutettavissa olevat hyodyt

Taso 1: Mittareiden maarittely

KUVIO 10. Suorituskyvyn johtamisen kolme tasoa (Hannus 2004, 79).

Strategikarttaa hyddynnetaan strategiseen oppimiseen. Strategiakarttaan tdydennetaan strategian
toteuttamisen kannalta olennaiset syy-seuraussuhteet. Osaavien ja sitoutuneiden ihmisten kautta
aikaansaadaan korkealaatuiset tuotteet ja palvelut, jotka ovat avainasemassa asiakkaan kokeman
arvon muodostumisessa. Asiakaspalveluhenkilokunnan sitoutumisella on suora vaikutus asiakkaan
tyytyvaisyyteen. Samalla osaamisella ja sitoutumisella on tarked merkitys lilketoimintaprosessien
suorituskyvyn kannalta. Nopeat, tésmalliset, virheettdmat ja joustavat prosessit varmistavat arvon
asiakkaalle ja samalla kustannustehokkuuden. Sitoutuneet ja osaavat ihmiset seka tehokkaat tuote-
ja palvelukehitysprosessit varmistavat yrityksen uudistumisen uusien tuotteiden ja palvelukonseptien
kautta. Viime kadessa yrityksen tavoitteena on hyva kannattavuus seka korkea arvo omistajille. Kor-
kea asiakkaan kokema arvo johtaa asiakasuskollisuuteen ja sité kautta hyvaan asiakas- ja markkina-
osuuteen. Yrityksen uudistuminen varmistaa yrityksen menestymisen pitkalld aikajanteelld. Lyhyen
tahtdimen kannattavuus seka usko uudistumiskykyyn johtavat edelleen hyvaan omistaja-arvoon.
Syy-seuraussuhteiden mallintamisen hyétyja on useita. Mallintaminen edellyttda olettamusten puke-
mista syy-seurausmuotoon. Eri henkilGilld on omat kasityksensa liiketoiminnan menestystekijoista ja
niiden valisista syy-seuraussuhteista. Mallintaminen auttaa 16ytdmaan ne ajurit, joihin vaikuttamalla
mista syy-seuraussuhteista vallitsee yhteinen ndkemys ja mista ei. Eri avainhenkilét ovat purkaneet
omat syy-seuraussuhteet, ne muodostavat hyvédn lahtdkohdan ja yhteisen kielen yhteiselle nakemyk-
sen kehittdmiselle. Mallintamisen tuloksena syntyy havainnollistettu oleva organisaation menestys-
kaava. Esimerkki kriittisten menestystekijdiden syy-seuraussuhteiden kuvaamisesta on kuviossa 11.
(Hannus 2004, 81-82.)
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Myynti ja Tuotekehitys ja Asiakaspalvelu: Asiakkuuksien
markkinointi tuotteistaminen tuki hallinta

Asiakasnakékulma T

Toimitusprojektit Toiminnan ohjaus

Ydinprosessit

Toimivat ja tehokkaat
Toiminnan nikskulma HetoiSrestel it
Sitoutunut ja innostunut
henkilastd

Henkildstdon nakékulma

Korkealaatuinen
osaaminen avainalueella

Vahva yrityskulttuuri ja
toiminnallistetut arvot

KUVIO 11. Menestystekijoiden valiset syy-seuraussuhteet (Hannus 2004, 83).

Tasmallinen mallintaminen on mahdotonta. Intuitiivisesti muodostettua mallia voidaan pyrkia validoi-
maan toteumatiedon avulla. Mallintamiseen kuitenkin liittyy vaara, jos malli perustuu vaariin oletta-
muksiin tai jos siitd puuttuu olennaisia tekijoita. Mallintaminen tulee siten ymmartaa tytkaluksi,
mutta ei totuudeksi. (Hannus 2004, 81.)

3.4 Mittaaminen

Mittaaminen on laajaa toimintaa, jolla hankitaan informaatiota kiinnostuksen kohteena olevasta liike-
toiminnan tekijasta. Mittaaminen on johtamisen apuvaline. Mittaaminen antaa kovia tunnuslukutyyp-
pisid arvoja seka subjektiivisen kyselyn tai arvioinnin perusteella saatuja pehmeampia arvoja. Mitta-
rit ovat yksittdisia tunnuslukuja tai informaation kerdystyodkalu, joka kertoo kiinnostuksen kohteena
olevan ilmion tilasta. On syyta pitaa erilldaan mittari ja mitattava ilmio. Mitattavia ilmiditd ovat tuotta-
vuus ja asiakastyytyvaisyys. Nadiden ilmididen mittareita ovat esimerkiksi asiakkaiden lukumaara tai
asiakastyytyvaisyyden indeksi. (Lonnqgvist ym. 2010, 117-118.)

3.4.1 Mittareiden yhteys strategiaan

Strategia toimii l[ahtdkohtana suorituskyvyn mittaamiselle. Suorituskykymittareita on kehitetty erityi-
sesti yritysten strategisen johtamisen ja strategisen ohjauksen tueksi. Strategisessa johtamisessa on
usein kohdattu ongelmia toimeenpanossa, eli organisaation sitouttamisessa paatettyihin strategioi-
hin, strategioiden konkreettisessa toteuttamisessa ja strategioiden mukaisiin toimenpiteisiin ohjaami-
sessa. Strategian toteuttaminen vaatii organisaatioon ohjaus- ja mittausjarjestelman ja tehokkaan

viestinnan. (Jarvenpaa ym. 2015, 332.)
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Strateginen suorituskyvyn mittaus voidaan maaritelld prosessiksi, jossa muodostetaan strategisesti
tarkeiden menestystekijéiden perusteella yritykselle tavoitteet ja niille ohjausmittarit. Nditd mittareita
kdytetaan apuna suunniteltujen strategioiden toimeenpanossa ja ohjauksessa. (Jarvenpaa ym. 2015,
330.) Yrityksen johdon tehtdvana on varmistaa, etta prosesseille asetettavat tavoitteet ovat linjassa
yrityksen tavoitteiden kanssa. Toimenpiteet, joita tehddan auttavat yritystason tavoitteiden saavut-
tamista. Yritysjohdon ja liiketoiminnasta vastaavien tulee varmistaa, ettd yksikon tavoitteet vastaa-
vat sen toimintaa ja ovat realistisia resurssien ja markkinatilanteen suhteen. (Ukko, Karhu, Pekkola,
Rantanen ja Tenhunen 2007, 25.) Strateginen suorituskyvyn mittaus tulee asettaa lyhyen aikavalin
sekda pidemman aikavalin tavoitteisiin. Suoritus ja yrityksen toiminta tulee asettaa ndiden tavoittei-
den suuntaisesti. Karkealla tasolla tavoitteet voivat olla markkinoiden tai segmentin maarittamista,
kuinka yritys toimii valituilla markkinoilla, mita tuotteita tarjotaan asiakkaille ja miksi. Tarkein pohdit-
tava strateginen suunta on, miten yritys erottautuu kilpailijoista ja kuinka kehitetdan tydntekijoita
markkinoiden ja asiakkaiden mukaisesti. (Kali 2003.) Analysoituja mittaustuloksia hyddynnetaan
strategioiden tasmentdmisessa ja uusien strategioiden kehittdmisessa. Suorituskyvyn arviointi ja mit-
taaminen edellyttdvat ensin selkeiden tavoitteiden asettamista ja sen jalkeen saavutetun suorituksen
mittaamista. Mittareiden valinta kirkastaa usein epamaaraiseksi jaavia strategioita. Suorituskyvyn
mittaamisesta kaytetadn usein termia suorituksen mittaaminen. Nama kasitteet kuitenkin eroavat
toisistaan. Suorituskyvyn mittaaminen liittyy parhaan mahdollisen suorituksen ja sen tavoittelemisen
seurantaan, ja suorituksen mittaamisella tarkoitetaan toteutuneen suorituksen mittaamista. Suori-
tuksen mittaaminen liittyy ainoastaan menneisyyteen, kun taas suorituskyvyn mittaaminen suuntau-
tuu myds tulevaisuuteen, jolloin ndkdkanta on kokonaisvaltaisempi. Suorituskyvyn mittaus on oh-
jausprosessi, jossa tunnuslukuja hyddyntamalla selvitetdan ja maaritetaan jonkin liiketoiminnallisesti
tarkean tekijan tila. Tavoitteiden kannalta keskeisten menestystekijéiden tunnistaminen ja mittaami-
nen tuottavat organisaation johdolle ainutlaatuista informaatiota organisaation kehittdmiseen. Suori-

tuskyvyn mittauksella operatiiviselle tasolle viestitddn organisaation tarkeimmat asiat.

Suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoituksia ovat:

e henkildston toiminnan ohjaaminen ja motivoiminen

o tarkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

e toiminnan nykytason arvioiminen

e yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi

e ongelmien havaitseminen

e strategian toteutumisen seuraaminen

e paatdksentekoa tukevan informaation tuottaminen

e tulevien tilanteiden havaitseminen ennakkoon

e tulospalkkion perusteiden maarittdminen ja mahdollistaminen.
(Jérvenpaa ym. 2015, 330-331.)

Strategian toteutumisen varmistaminen mittareiden avulla perustuu ajatukseen siitd, ettd seuratta-
vat mittarit johdetaan visiosta ja strategiasta, ja ettd naille mittareille asetetaan tavoitteet. Vastuu
tavoitteiden toteutumisesta maaritellaan henkilotasolle. (Ikaheimo ym. 2016, 138.) Ihmiset muutta-

vat kayttaytymistadn sen mukaisesti, kuinka heitd mitataan ja arvioidaan. Strategian jalkauttaminen
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on strategian purkamista toimenpiteiksi, mittareiksi ja vastuiksi. Ennen kaikkea syy-seurausyhteys
strategisten tavoitteiden ja kayttdonotettavien mittareiden valilla ei saa katketa. Avainasioita strate-
gian jalkauttamisessa on suoritusmittareiden madarittely yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Yritykset
seuraavat ja raportoivat liian paljon erilaisia mittareita. Eritasoiset johtajat saavat kayttédnsa omat
mittaristonsa, mutta tasta huolimatta he saavat hyvin vahan tietoa menestyksen syista ja tekijoista,
joiden takia yritys ei ole tai on menestynyt toivotulla tavalla. (Niemeld ym. 2008, 95-97.) Strategi-
asta johdettujen mittareiden tulisi heijastua keinoista, jotka johtavat visioon. Keskeisimmat strategi-
set keinot kuvataan syy-seuraussuhteilla, joihin keskittymalla yrityksen johto uskoo tahtotilaan paa-
sevansd. Kutakin syy-seuraussuhdetta mitataan ja mittareille asettaa tavoitteet. Kun ndma tavoitteet
viela vastuutetaan organisaatiossa, on luotu tahtotilaan ja strategiaan pohjautuva tavoitejohtamisen

jarjestelma. (Ikaheimo ym. 2016, 140.)

Monet yritykset uskovat, ettd tuloskortin kayttdonotto ratkaisee mittaukseen liittyvat ongelmat. Malli
varmistaa sen, ettd perinteisten talouslukujen ohella voidaan seurata tasapainoisesti asiakas-, henki-
|0sto- ja prosessimittareita. Mittareiden maarittamisessa saatetaan kayttda apuna tyypillisia toimi-
alalle rakennettuja mittaristoja ja mittareita, joita koskeva tieto saadaan helposti ulos yrityksen tieto-
jarjestelmistd. Hyvia mittareita on téna paivana niin paljon ja valintamahdollisuudet ovat hyvin laa-
jat. Avainasemassa on se, etta strategian ja mittareiden valiin 1dydetdan syy-seuraussuhteet. Mikali
yritys on onnistunut muodostamaan syy-seuraussuhteet strategiaan, tulee yrityksen testata kaytén-
nossa vaikutuksia. Liian usein pidetdan itsestdanselvyytena sitd, ettd osaava, motivoitunut ja sitou-
tunut henkildstd, tuotekehityspanostusten lisadminen seka naiden vaikutukset asiakastyytyvaisyy-
teen ja asiakkaiden sitouttaminen vaikuttavat myonteisesti organisaation tuloskehitykseen ja mark-
kina-arvoon. Toimiakseen yritykselld tulee olla yksil6llisia strategiaa tukevia arvonlisatekijoita. Teki-
joihin, jotka vaikuttavat yrityksen tuloskehitykseen ja markkina-arvoon tulee menna syvemmalle.
Ketka tyontekija- tai asiakasryhmat tai tuotekehityslinjat ovat niitd, joihin on panostettava. (Niemela
ym. 2008, 98-99.)

Kehittamisprosessissa maaritelldadn ensin mittarit ja mittarit tahtotilalle. Jos visiona on esimerkiksi
olla johtava palvelutarjoaja jollakin asiakassegmentilla, mittaaminen konkretisoi, mita sanalla johtava
tarkoitetaan. Johtava voi viitata siihen, etta yritys on suurin markkinoilla, jolloin voidaan mitata
markkinaosuutta valitussa segmentissa. Jos johtava viittaa alan kannattavimpaan toimijaan, mitta-
rina voi olla sijoitetun padgoman tuotto. Yrityksilld on aina jonkinlaisia taloudellisia tavoitteita, joihin
tavoitetilan saavuttamisella pyritdan. Taman vuoksi tahtotilaa kuvataan ldhes aina rahallisin mitta-
rein. Mikali yritys on maarittényt tahtotilansa strategisina tavoitteina ja mitattavin suurein, sen mit-
taamista ei tarvitse erikseen pohtia. Tavoitetasotkin on yleensa mitoitettu omistajien odotuksia vas-
taaviksi. (Ikdheimo ym. 2016, 139-140.)

Mittaamiselle tulee maarittda oikeat tavoitetasot. Esimerkiksi keskittyminen puhtaasti asiakastyyty-
vaisyyteen tarkoittaa sitd, ettd oletetaan tyytyvaisten asiakkaiden kdyttavan enemman rahaa yrityk-
sen palveluihin ja tuotteisiin. Malli sopii tiettyyn pisteeseen saakka, mutta keskittamalla toiminnan
olemassa oleviin asiakkuuksiin, ei asiakkuuksien lukumaara padse kasvuun ja pidemmallad aikavalilla

toiminta tulee supistumaan. Mittariston tulostavoitteisiin on hyvéksyttava lasku, jos yrityksen sisdista
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panostusta toisin kohdistamalla saadaan kokonaisuuden nakdkulmasta parempaa tuloksellisuutta.
Yrityksen mittariston hyddyntamisessa on myds riski, etta mittausta ei suoriteta oikein. Vaikka yritys
olisi laatinut toimivan mallin validoituine syy-seuraussuhteineen, tulokset eivat pade, jos mittarit tai
mittaustekniikat eivat ole luotettavia. Yksi yleisista virheista on se, etta tietoa lahdetdan keradmaan
ennen kuin on paatetty mitd vastauksista tarkkaan ottaen halutaan irti. Havaittujen tulosten perus-
teella tulee yrityksen tehda johtopaatoksia ja jatkotoimenpiteitd. Mittariston vastuu tulee maarittaa
selvasti. (Niemela ym. 2008, 99-101.)

Suorituksen arvioinnilla on merkittdva tehtava yrityksen toiminnan kannalta. Suorituksen arvioinnissa
tavoitteiden merkitys realisoituu. Taman vuoksi jo tavoitemittareiden ja tavoitetasojen maarittami-
sessa tulee huomioida, miten suorituksen arviointi niiden avulla tehdaan. Selkedt tavoitteet, yksiselit-
teiset mittarit ja tasmallinen sekd perustuva palkitseminen johtavat hyvaan lopputulokseen yrityksen
kannalta. Suorituksen arvioinnissa asetetaan tydntekijat vastuuseen tekemisistdan ja toisaalta moti-
voidaan heitd. Tyontekijdiden vastuista ja niihin liittyvistd tavoitteista sovitaan etukateen, ja jalkika-
teen suoritusta arvioidaan suhteessa tavoitteisiin. Tyontekija on velvollinen antamaan selityksen
seka positiivisiin etta erityisesti negatiivisiin poikkeamiin. Nain pyritdan ymmartamaan yrityksessa
tapahtunutta arvioiden samalla tydntekijdiden toimintaa. Laadukas suorituksen arviointi voi johtaa
tyontekijan parempaan motivaatioon. Han tietda mita odotetaan ja pyrkii toimimaan odotusten mu-
kaisesti. Suorituksen arviointi tehdaan maaraajoin, usein vuosittain. Suoritusta voidaan arvioida kau-
den paatyttya eri tasoilla: yksilo-, ryhma- ja yritystasolla. Nailld eri tasoilla on toiminnan kannalta
toisistaan poikkeava merkitys. Yksilétasolla pyritdan kohdentamaan vastuu tietyille henkiléille, ja tal-
I6in henkil6lla tulisi olla myds mahdollisuus padttaa vastuullaan olevista asioista. Ryhman arvioin-
nissa pyritdan kannustamaan yhdessa tekemiseen. Tama on tarkeaa silloin, kun kaikkien ryhmén
jasenten tydpanokset ja niiden yhteisvaikutus ovat toiminnan onnistumisen kannalta ratkaisevassa
asemassa. Yritystason suorituksen arviointi liittyy usein taloudellisiin mittareihin, kuten kannattavuu-
teen tai liilkevaihdon kasvuun. Yritystason suorituksen arvioinnilla pyritddan kommunikoimaan se, etta
juuri yritystason menestys on myds tyontekijoiden kannalta keskeistd. Vaikka se ei suoranaisesti ole
yhteydessa tyontekijan tyétehtaviin, viestii se siitd, mika on yritystoiminnan keskeinen tavoite. (Ika-
heimo ym. 2016, 155-156.)

3.4.2 Tuloskortin mittarit

Mittausjarjestelman tarkea tehtdva on olemassa olevien mittareiden ja strategioiden kyseenalaista-
minen. Tietoa tulee kayttdd myos palautteena mittausjdrjestelmasta ja strategiaprosessista vastaa-
ville henkilgille. Strategisille mittausjarjestelmille on tyypillista niiden jatkuva kehittyminen. Palaut-
teen avulla voidaan kyseenalaistaa ja muuttaa mittausjarjestelmaa tai organisaation tavoitteita. Tata
kutsutaan strategiseksi oppimiseksi. Ensimmadisessa vaiheessa tatd palautetta voidaan kayttaa ky-
seenalaistamaan mittareiden valinta ottamalla organisaation tavoitteet annettuina. Talldin pyritdan
vastaamaan kysymykseen mittausjarjestelman tehokkuudesta ja oikeellisuudesta hyvaksyttavyyden,
validiteetin, reliabiliteetin ja relevanssin kannalta. Mikali valitut mittarit ovat tehokkaita ja oikeellisia,
voidaan testata strategian alla olevien hypoteesien oikeellisuus menestykseen vaikuttavina tekijoina.

Olemassa olevien rakenteiden kyseenalaistaminen ja oppimiseen tahtadvien kokousten tulee olla
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erilaisia kuin toiminnan arviointiin téhtaavien kokousten. Tehtavana on tarkastella strategisten mitta-
reiden arvoja ja niiden kehitystd seka pyrkia niiden pohjalta paattelemaan, ovatko strategian ja sita
kautta mittausjdrjestelman pohjana olevat oletukset valideja. Tarkeimpien kehityskohteiden maéarit-
tamiseksi yrityksessa voidaan harjoittaa vuosittaista itsearviointia. Itsearviointiprosessista saadaan
seka kriittista etta vertailukelpoista palautetta eri kehittdmisalueista. Se helpottaa parhaiden kaytan-
tdjen siirtymista organisaation muille osastoille. Itsearviointi tukee organisaatioiden oppimista ja jat-
kuvaa kehittymistd. (Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen 2005, 240-243.)

Tiedonkulkuun vaikuttavat tekijat ovat keskeisessa roolissa palvelutuotannossa. Organisaation toi-
minnan kannalta keskeisten tekijdiden tulisi kuulua jatkuvan seurannan ja maaratietoisen johtamisen
piiriin. Tama edellyttda tydkaluja ja mittareita, joiden avulla tiedonkulusta voidaan saada johtamisen
edellyttdama konkreettinen ote. Sisdisen tehokkuuden kehittdmisen nakdkulmasta on térkeaa keskit-
tya organisaation tiedonkulun ja tietovirtojen kehittamiseen. Valillisesti sisdisen tehokkuuden kasvu
voi vaikuttaa ulkoiseen tehokkuuteen esimerkiksi nopeamman palvelun tai asiakkaan kokeman laatu-
tekijan valityksellda. Palvelutarjoajan ndkoékulmasta ulospédin suuntautuvat tietovirrat viittaavat tie-
toon, jota organisaatio jakaa ymparistdnsa kanssa. Kyse voi olla tiedottamisesta, markkinoinnista tai
asiantuntemuksen myynnista. Ulkoisen tehokkuuden kannalta on tarkeda, etta palveluorganisaatio
tiedostaa kaikkien ulospéin suuntautuvien tietovirtojen olemassaolon ja niiden merkityksen palvelu-
tuotannon lopputuloksen kannalta. Organisaation rajat ylittavia tietovirtoja on kdytédnnossa mitattu
esimerkiksi medianakyvyys, asiakaskayntien, puhelinkontaktien tai sahkdpostien maaralla. Tietovirta-
lahestymistavan ja erityisesti tietovirtojen mittaamisen paaasiallinen viesti palveluorganisaation joh-
dolle on se, ettd palvelutuotannossa on lahes poikkeuksetta kyse vuorovaikutuksesta, jonka tulok-
sena syntyy arvoa tuottava palvelu. Tietovirtojen johtamisella ja tata tukevilla mittareilla on néin ol-
len keskeinen rooli toiminnan arvioinnissa ja kehittamisessad. (Lénnqvist, Jaaskeldinen, Kujansivu,
Kapyld, Laihonen, Sillanpaa ja Vuolle 2010, 138-143.)

Mittaamisen keskeinen haaste on saada kerdttya mittareiden vaatima lahtédata kustannustehok-
kaasti. Kustannusten ohella tulee valttaa sitd, ettd mittaaminen hairitsee henkildstda tai asiakkaita.
Kyselyt ovat kdteva tapa kerata tietoa monenlaisista asioista, ja niinpa niita kaytetadn joskus liikaa.
Monien palveluiden osana kaytetty tieto- ja viestintateknologia mahdollistaa nopean ja kustannuste-
hokkaan informaatiokerdyksen, joka tarjoaa mahdollisuuksia mittaamiseen. Ajantasainen mittausin-

formaatio mahdollistaa nopean reagoimisen ongelmatilanteissa. (Lénnqvist ym. 2010, 143-144.)

Key Perfomance Indicator (KPI) tuloskorteiksi kutsutaan mittaristoja, joihin on koottu eri nakdkul-
mista strategisesti tarkeita mittareita. Mittarit ja niihin liittyva raportointi ovat organisaatiolle tydka-
luja, jotka mahdollistavat numeroihin ja faktoihin perustuvan paatoksenteon (Niemeld ym. 2008,
96). Naiden tehtavana on tarjota hyva yleiskuva toiminnasta tiivistetysti. Nama vastaavat tuloskortin
alkuperadista ajatusta tietojarjestelmasta, joka mittaa strategiaa monipuolisesti ja tuottaa ndin infor-
maatiota paatdksenteon tueksi. Kasitettd KPI kdytetdan myos yleisemmin, eli sen ei tarvitse viitata
lainkaan tuloskortin kayttéon. Tuolloin mittaristo voi sisaltda, vaikka taloudellisia KPI:ta. Strategia-
mittaristot ovat toinen tuloskorttien muoto. Niissa on pyritty johtamaan mittarit strategiakarttojen

syy-seuraussuhdelogiikkaa noudattaen. Mittareille asetetaan tavoitteet, joiden saavuttamisesta on
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joku nimetty vastuuseen. Mittareita on naissa tuloskorteissa usein véhemman kuin KPI-korteissa.
Paatoksenteon tueksi on usein syyta hankkia paljon faktoja, mutta kun pyritaén kertomaan organi-
saatiossa toimiville ihmisille, mihin heidan tulisi strategian toteuttamiseksi keskittyd, mittareita ei voi
olla kovinkaan montaa. Mittareiden tulee olla sellaisia, joihin henkilésté voi toiminnallaan vaikuttaa.
KPI-mittareiden osalta ndin ei aina tarvitse olla, silla myds asiat, joihin ei voida itse vaikuttaa, voivat
toimia paatoksenteon tukena. Kolmas ja harvinaisin tuloskorttien tyyppi on sidosryhmamittaristot.
Naissa yrityksen menestymista pyritdan mittaamaan eri sidosryhmien asettamien odotusten poh-
jalta. Omistajat, asiakkaat ja henkildstd ovat tavallisimmat nakékulmat sidosryhmamittaristoissa.
Mittaristoilla pyritaan viestimaan sidosryhmille yrityksen tai organisaation toiminnan heille tuotta-
mista hyddyista. Tuloskortti voi tarkoittaa erilaisia ja eri tarkoitusta varten kehitettyja mittaristoja.
Strategiamittaristolla pyritdan ohjaamaan organisaatiossa toimivia ihmisia toimimaan valitun strate-
gian mukaisesti, KPI-ja sidosryhmamittaristot palvelevat ensisijaisesti organisaation sisdista ja sidos-

ryhmien paatoksentekoa. (Ikdheimo ym. 2016, 141-142.)

Yrityksen tulisi maarittda mittaristo niin, ettd mittareiden arvoja haetaan kayttaen hyvaksi seka sisai-
sia etta ulkoisia tietolahteita. Seurannassa tulee keskittya yrityksen avainprosesseihin, tehtaviin ja
martaa mittarit ja niiden tulokset. Tuloksista voidaan keskustella 1api organisaation. Kirjausmallit ei-
vét saa olla liilan hankalat ja raskaat. Arvojen hakeminen, seuranta tai analysointi tulee onnistua ke-
vyesti ja eri mittareille tulee olla maaritelty vastuulliset. (Niemeld ym. 2008, 101-102.) Hyva mitta-
risto pitaa siséllaan seuraavat asiat:
e Visio ja strategia: Mita strategisia tavoitteita mittari tukee?
e Mittarin nimi ja taso: Kenelle mittari on tarkoitettu?
e Mittayksikkd: Mitataanko lukuja, indeksejd, tonneja, suhdelukuja?
e Mittarin maaritelmd: Mika on mittarin tarkoitus ja miten mittarin tulos lasketaan?
e Tietoldhde: Mistd saadaan tiedot mittarin lukuarvon ja tuloksen laskemiseen?
e Frekvenssi: Miten usein mittarin tulos tarkastetaan ja raportoidaan?
e Tavoitteiden asettaja, mittarista vastaava taho: Kenella on padvastuu mittarista ja vastuu
paattéda mittarin tavoitteista?
e Vastaanottaja: Kenelld on operatiivinen vastuu mittarista?
e Kohderyhma: Missa kokouksessa tai muulla foorumilla mittarin tuloksia késitellaén ja niista
seuraavista toimenpiteista paatetaan?
e Toimenpiteet: Minka tyyppisiin toimenpiteisiin merkittdva poikkeamat johtavat?
(Niemeld ym. 2008, 102-103.)

Mittareiden valinta tulee suunnitella ihmisten ohjaustarkoituksessa. Kannattaa eliminoida mittareista
kaikki sellaiset tekijat, jotka eivat ole henkildstén vaikutettavissa. Asioita voidaan usein mitata suo-
raan tai suhdeluvuilla. Toiminnan tavoitteena on usein uusien tuotteiden ja palveluiden kehittami-
nen. Naitd voidaan mitata uusien palvelujen maarina, uusien palvelujen myynnista saatuina euroina,
uusista palveluista saatujen eurojen suhteena kaikista palveluista saatuihin euroihin jne. Pdatdksen-
teon tukemisen nakdkulmasta naita kaikkia voidaan mitata ja seurata. Jos jokin tallainen mittari ha-

lutaan ottaa organisaatiossa kayttdon, tulisi miettid, milla keinoin henkiléstd voi parantaa mittarin
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arvoa. Jos mitataan uusien palveluiden myynnista saatujen eurojen suhdetta kaikkien palveluiden
myynnista saatuihin euroihin, suhdeluku paranee silloin, kun pystytdan kehittdmaan ja myymaan
paljon uusia palveluita, etta silloin, kun luovutaan jo olemassa olevien palveluluiden tarjoamisesta.
Mikali yrityksen nykyiset palvelut ovat edelleen haluttuja ja kannattavia, mittarin arvon parantami-
nen olemassa olevista palveluista luopumalla olisi organisaation edun vastaista. Siksi mittareita valit-
taessa tulisi aina pohtia kaikki eri keinot, joilla mittarin arvoon voidaan vaikuttaa ja valita tavoitteiksi
ne, joiden kaytto ei missdan oloissa kannusta organisaation edun kannalta vahingollisiin paatoksiin.
Mittareille tulisi pohtia asetettavien tavoitteiden tasoa. Perinteisesti on ajateltu, etta tavoitteiden tu-
lisi olla haastavia, mutta saavutettavissa olevia. Tama on helposti sanottu, mutta kaytanndssa vaike-
ammin tehty. Sopivan tavoitetason I6ytyminen ei ole helppoa. Liian haastavat tavoitteet eivat moti-
voi ponnistelemaan tavoitteiden eteen. Vaikutus motivaatioon voi olla jopa negatiivinen. Helposti
saavutettavat tavoitteet padstavat organisaatiossa toimivat ihmiset liilan helpolla ja organisaatio ei
saavuta sita, mihin se voisi yltda. Usein ihmiset my0s yrittavat neuvotella omat tavoitteensa sen ver-
ran alhaisiksi, ettd ne saadaan varmasti saavutettua. Nain suorituksen arvioinnin hetkella he nayt-
taytyvat suotuisassa valossa esimiestensa silmissd, vaikka toiminta ei olisi ollut tehokkainta mahdol-
lista. Tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman tasmallisia. Mikali tavoitteita asetetaan vision ja strate-
gian pohjalta, ne tulisi asettaa kullekin mittarille strategiakaudelle, usein 3-5 vuodeksi. Talldin olisi
hyva asettaa myos valitavoitteita. Kun vélitavoitteet maaritetdaan vuosittain, saadaan samalla kytket-

tya strateginen suunnittelu ja vuosisuunnittelu yhteen. (Ikdheimo ym. 2016, 142-143.)

3.4.3 Asiakkaan osallistaminen

Asiakas viime kadessa maarittda sen, missa maarin hanen kokemansa palvelu on onnistunut vastaa-
maan tarpeeseen. Taman vuoksi on usein hyddyllista ottaa asiakas mukaan mittaamisen kehittami-
sen heti mittareiden suunnittelusta alkaen. Asiakas maarittaa viime kadessa palvelusta ja tuotteista
syntyvéan arvon kayttdkokemuksen perusteella. Téma on jatkuva prosessi, joka ei paaty hetkeen,
jolloin palvelu on toimitettu. Usein asiakkaan kokema arvo ei synny pelkastdan palvelutapahtumassa
vaan asiakkaan arjessa, jossa asiakkaan ja palveluntuottajan valilla ei ole interaktiivista vuorovaiku-
tusta. Osallistamalla asiakkaat mittareiden suunnitteluun he joutuvat arvioimaan mika on tarkeaa.
Monet mittarit eivat ole aidosti asiakkaan nakdékulmaa huomioiva. Tallaisia mittareita tarvitaan, jotta
voidaan ennakoida asiakkaiden kayttaytymista tai osoittaa palvelun luoma asiakasarvo. Yrityksen
oman toiminnan ja prosessien mittaaminen ei ole pelkastaan riittavaa. On keskityttava toiminnan
laadun ymmartamiseen ja mittaamiseen. Taman asiakas osaa parhaiten itse. Asiakkaan osallistami-
nen mittareiden ja arviointimenetelmien suunnitteluun, kayttéon ja hyédyntamiseen tarjoaa uuden-
laisia lahestymistapoja suorituskyvyn kehittdmiseen. Perinteisesti tata on toteutettu asiakastyytyvai-
syyskyselyilld ja -haastatteluilla. Haasteena on se, etta kysely sopii harvoin kaikille asiakkaille. Suora-
viivaisin tapa on kysya asiakkaalta, mitd han arvostaa ja pyytaa sitten arvioimaan niissé onnistu-
mista. Mitattaessa suorituskykya tarvitaan tietoa kolmesta nakdkulmasta. Ensimmaisena tulee yksit-
taisten prosessien kyvysta saavuttaa organisaatiokohtaiset tavoitteet. Toisena tulee tuotantoon osal-
listuvien tahojen yhteistoiminnan onnistuminen ja kolmantena on kyvysta tayttaa asiakkaan odotuk-
set ja tavoitteet. Nédma kolme mittaamisen tasoa on esitelty kuviossa 12. (Jadskeldinen, Laihonen,
Lonnqvist, Pekkola, Sillanpaa ja Ukko 2013, 15-18.)
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Yksittaisten verkoston osapuolien oma suorituskyky

KUVIO 12. Suorituskyvyn mittaamisen kolme tasoa (Jdaskeldainen ym. 2013, 19).

Lahestymistapa korostaa asiakkaan kokeman palvelun ndkékulmaa. Palvelun luoma asiakasarvo on
ilmi®, joka edellyttda kaikkien tuotantoon osallistuvien tahojen onnistumista ja saumatonta yhteispe-
lid. Samankaltainen ajattelu on sovellettavissa kaikkialla, jossa on useampi organisaatio, yksikko tai
ryhma yhdessa osallistuu asiakkaan kokeman palvelun tuottamiseen. Yksittaisten prosessien, ryh-
mien tai yksikdiden suorituskyvyn optimointi ei vélttamatta ole tarkoituksenmukaista, jos tuotantoon
osallistuvat muut toimijat eivat kykene muuttamaan omaan toimintaansa uuteen tilanteeseen. En-
simmainen askel mittariston rakentamisessa on yhteisten tavoitteiden maarittdminen. Mittaaminen
edellyttda ajattelutavan avartamista yksittaisesta prosessista asiakkaan kokemaan hyétyyn ja ar-

voon. (Jaaskeldinen ym. 2013, 19-20.)

Laadulliset mittauskohteet vaativat usein subjektiivista mittaustapaa, mikd puolestaan heikentaa mit-
taustulosten luotettavuutta. Esimerkiksi asiakkaan hoitosuunnitelmat voidaan laatia maaramuotoi-
sesti ja niiden toteutumista voidaan seurata maarallisten kriteereiden avulla. Asiakastyytyvaisyys on
tuotoksen laatua valittémasti heijasteleva mittari. Johdon tarpeet ja mittaamisen kayttétarkoitukset
ovat samankaltaisia, kuin missa tahansa organisaatiossa. Mitattavat asiat voidaan niputtaa tasapai-
notetun tuloskortin ndkékulmiin: talous, asiakas, prosessit seka uudistuminen ja kasvu. Palveluiden
mittaamisessa nayttdisi laajemmin katsottuna olevan kaksi keskeista piirrettd. Ensinndkin se suun-
tautuu aiempaa useammin organisaation prosessirajojen ulkopuolelle. Asiakkaan aktiivinen seuranta
ja toiminnan ennakointi ovat térkeaa. Taman lisdksi mittaamista tulisi tarkastella perinteisen pysty-
akselin rinnalla my6s vaakasuuntaan. Yha useammin ollaan tilanteessa, jossa palveluketju tai -pro-
sessi ylittda perinteiset organisaatio-, prosessi- tai tiimirajat. Olemassa olevat jarjestelmat taipuvat

taman tyyppiseen tarkasteluun vield yllattavan harvoin. (Jaaskeldinen ym. 2013, 60-61.)
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Asiakastyytyvdisyyttd ja asiakkaan kokemaa laatua on mitattu yleisimmin CSI -mittarilla (Customer
Satisfaction Index). Tama mittari on suosituin taloudellisten tunnuslukujen ulkopuolelta. Tieto kera-
taan yleensa kyselyilld ja haastatteluilla maarallisesti seka laadullisesti. Indeksin arvo rakentuu ky-
syttyjen asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavina osatekijéiden summista ja keskiarvoista. Asiakasvalituk-
set ja -reklamaatiot mittaavat missa maarin asiakas on tyytyvdinen kokemaansa laatuun. Pelkastaan
reklamaatioiden lukumaaran mittaamisella ei ole juuri johtamista tukevaa merkitysta. Yhteydet vali-
tuksia koskevan datan ja analyysien ja esimerkiksi tuote- ja palvelukehityksen, tuotannon ja myyn-
nin valille on hyva luoda sujuvan johtamisen tueksi. Palvelukykyyn ja sen arvioinnin ja mittaamisen
voidaan katsoa liittyvan asiakaslahtdiseen toimintatapaan. Palvelukyky muodostuu asiakkaan kanssa
liiketoimintamahdollisuudet tunnistamalla, konseptoimalla asiakkaan kanssa liiketoimintamahdolli-
suudet tunnistamalla ja konseptoinnin kautta ketteralld palvelulupausten toteuttamisella. Asiakkaan
odotukset liittyvat tyypillisesti organisaation eri prosesseihin kuten myynti, tilaus, toimitus ja tuki.
Ndiden kanssa toimimisen helppous ja vaivattomuus seka laadukkuus. Palvelukyvyn mittaamisessa
tulee arvioida vaikuttavia osatekij6ita ja toimintaprosesseja seka niiden valisid suhteita ja vaikutuk-
sia. Tassa esimerkiksi strategiakartan tyyppisesta ajattelusta on apua suunniteltaessa palvelukyvyn
johtamiselle tukea. Asiakasuskollisuutta ja suositteluhalukkuutta voidaan mitata esimerkiksi NPS (Net
Promotor Score) mittauksella. Tieto keratdaan kyselytutkimuksilla nykyasiakaskunnasta ja aktiiviset
asiakaskohtaamisiin liittyvat tapahtumatason kyselyt liittyen tarkasti ja ajantasaisesti tapahtumahet-
keen. NPS-mittarilla kaytetdan 0-10 skaalaa, joista tulokset 9-10 edustavat suosittelijoita, 7-8 passii-
via ja 0-6 kielteisia asiakkaita. Suosittelijat ovat uskollisia ja innostuneita asiakkaita, jotka palaavat
uudestaan ja kertovat positiivisesta kokemuksesta my6s muille asiakkaille. Passiiviset asiakkaat ovat
tyytyvaisia, mutta eivat erityisen innostuneita. He ovat otollisia kilpaileville tarjoamille. Kielteiset asi-
akkaat ovat jossain maarin tai hyvin tyytyméattdmia ja voivat vahingoittaa yrityksen brandia ja kas-

vua negatiivisilla viesteilldan. (Hakanen 2015a.)

Kaikki asiakkaat eivat ole yhta tuottavia kuin toiset. Taman mittaaminen voi olla monisdikeinen pro-
sessina kuin tietojarjestelmind. Hyvanlaatuisen mittauksen rakentaminen voi olla melko kallista.
Asiakaskannattavuus ei koostu vain yhdesta mittarista tai mittaustuloksesta. Kannattavuus rakentuu
asiakkuuden historiallisesta arvosta valitulla ajanjaksolla tai jopa asiakkuuden alusta alkaen, asiak-
kuuden nykyarvo valitulla ajanjaksolla, asiakkuuden tuleva arvo esimerkiksi olemassa olevat tilaukset
ja sopimukset huomioiden ja lisaksi asiakkuuden elinkaariarvo, esimerkiksi arvioiden tulevaa kehi-
tysta erilaisilla skenaarioilla. Asiakashyédyn mittaamiseen liittyy usein asiakaskokemuksen muutok-
sen selvittdminen, esimerkiksi miten ja kuinka paljon asiakkaan toiminnassa tuote tai palvelu nakyy
resurssien saastona tai kustannustehokkuutena. Yrityksen arvon ndakékulman lisaksi yritys voi mitata
kykya tai onnistumista asiakkaan toiminnan vaikuttavuuteen. Vaikuttavuuden arvioinnissa on tavoit-
teena arvioida pidemman aikavalin ja valillisia asiakashydtyja ja -vaikutuksia. Asiakashyo6ty tulee eri-
tyisesti esille asiakaspalvelulahtdisessa toimintatavassa suunnitella ja johtaa. Tuottavuushy6tyyn liit-
tyy sdastdjen arvioiminen ja mittaaminen, joka voi syntya esimerkiksi tydajan sddstéind tai paallek-
kaisten kulujen leikkaamisena. Olemassa olevan asiakkaan arvon kasvattaminen tapahtuu asiak-
kaalle myymiselld. Olemassa olevalle asiakkaalle myyminen on edullisempaa kuin uusasiakashan-
kinta. Asiakaskannattavuuden arvioimisen tukena voidaan hyddyntaa asiakkuudenhallintajarjestel-

maa. Asiakasvaihtuvuusmittari on hyvin suoraviivainen mittari, jossa lasketaan valitulla ajanjaksolla
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menetetyt asiakkaat suhteessa asiakkaiden kokonaismaaraan. Naiden lisdksi mittareina voivat olla
organisaatiohyoty, asiakkuuden elinkaariarvo ja tydyhteis6- ja henkilostdokyky tehda tuloksekkaasti.
(Hakanen 2015b.)
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4 MYYNNIN JA ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN

Johtaminen on kyky saada tuloksia organisaation sisalla (Kamensky 2015, 17). Kullekin asiakasseg-
mentille, tuotteelle ja toimialalle voi olla omat alastrategiansa. Liiketoimintojen tasolla strategiassa
otetaan kantaa asiakkaiden, tuotteiden, jakelukanavien ja resursseiden kehittémiseen seka tavoitel-
tuun tulokseen. Kaikille keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpidesuunnitelma. Yksikdiden tavoitteet
ja toimenpideohjelmat voidaan purkaa henkilékohtaisiksi suunnitelmiksi, mikali se riittdvan yksil6in-
nin kannalta nahdaan tarpeelliseksi. Tulosten valvonnassa on kolme toisiaan taydentdvaa tapaa: yk-
silén oma valvonta, esimies-alais-valvonta ja organisaatiovalvonta. Tulosten valvonta keskittyy en-
nen kaikkea tavoitteisiin ja tapahtuu tiheammin kuin strateginen valvonta. (Kamensky 2015, 332-
334.) Myynnin ja asiakkuuksien suorituksen johtaminen ohjaa paivittdista toimintaa ja vastaa kysy-
mykseen mita. Suorituksen johtamisessa on nelja tarkead kulmakivea: tavoitteiden asettaminen, oh-
jaus ja valmentaminen, tulosten arviointi seka jatkuva kehittéminen. Tavoitteet maarittelee yksild, ja
niitd pohditaan yhdessa esimiehen ja tiimin kanssa. Tavoitteet syntyvat usein toiminnan ohessa, ja
niitd voidaan muuttaa toiminnassa. Tavoitteellista toimintaa ohjaa visio, mutta yksittaiset tavoitteet
voivat muuttua, niitd tarkastellaan useamman kerran vuodessa. Tavoitteet saatetaan asettaa kolmen
tai kuuden kuukauden ajanjaksolle. Paivittdinen ohjaus ja valmentaminen jadvat myds entistd enem-

man jokaisen tyontekijan ja tiimin vastuulle. (Syddnmaanlakka 2012.)

Esimiehen roolina on ohjata yksil6t ja ryhmat organisoitumaan asiakaslahtoisen ytimen paalle. Kay-
tanndssa esimies auttaa organisaatiotaan rakentamaan toimivat toimintamallit, jotka linkittyvat ul-
koisiin ja sisdisiin asiakkaisiin. Tama tarkoittaa sita, ettéd ensin selvitetdan asiakkaiden odotukset nyt
ja tulevaisuudessa. Jotta esimies kykenee varmistamaan kaytannon toimintamallien tarkastelua suh-
teessa tavoitteisiin ja paamaariin, tulee hanen saanndéllisesti priorisoida tehtavia yksilé- ja ryhmata-
solla, ratkaista ongelmatilanteita nopeasti, ohjata tekemista joustavasti ja antaa palautetta henkilds-
tolle. Kaytannossa edelld mainittujen varmistaminen vaatii suorituksen johtamiseen jatkumoa. Téma
tarkoittaa yhdistelmaa etukateen sovituista tapaamisista ja tarpeen mukaista saavutettavuutta. Etu-
kateen sovittujen tapaamisten tulee muodostaa toisiinsa kytkeytyva jatkumo, joissa tavoitetilaa yh-
distetadn ryhmien ja henkildiden tyon ohjaukseen. Tama tarkoittaa erilaisia saanndéllisia ja aikaan
kiinnitettyja palavereita. Niissa tavoitteet kirkastetaan odotuksiksi ja sen mukaiseksi tekemiseksi.
Esimiehen on hyva tiedostaa, ettd palaverit ovat tarkeitd johtamistilanteita. Ne mahdollistavat jatku-
vuuden ja hallinnan tunteen seka johdettaville etta esimiehille. Suoritukseen liittyvat ongelmat johtu-
vat usein siitd, etta ennakoivien palaverien systematiikkaa ei ole. Olennaista esimiehen kannalta on
se, etta hanelld on tarjota riittdva toisiinsa liittyva linkittyva keinovalikoima, jolla han pystyy ohjaa-
maan vastuualueensa ihmisia kohti tavoitteita. Tarkein osa-alue on ennakoiva palaverisystematiikka,
jossa tavoitteita ja mitattua tilannetta pidetaan jatkuvasti esilld vastuualue-, tiimi- ja yksikkétasoilla.
Myynnissa kyse on myynnin panostekijdiden, suuntauksen ja syntyneiden tulosten arvioinnista suh-
teessa tavoitteisiin. Esimiehen olennainen ydintehtdva on kasvattaa johdettavalle selkea ndkemys ja
osaaminen tavoitteiden mukaisesta panos-tulos-suhteesta. Kun ennakoiduissa palavereissa kdydaan
johdonmukaisesti ja sa@nnéllisesti l1api toiminnan tilaa suhteessa tavoitteisiin, vahenee yleensa aina

reagoitavien kohtaamisten tarve. Usein reagoivien palaverien tarve syntyykin muutoksesta asiakkai-
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den puolelta. Toinen yleinen esimiehen reagointia vaativa tilanne on alisuoriutuminen tarkeissa teh-
tavissa. Esimiehen on puututtava tallaisiin tilanteisiin rohkeasti ja johdonmukaisesti. Tehokas suori-
tuksen johtaminen perustuu esimiehen kykyyn saada ihmiset omistamaan tavoitteet ja niiden mukai-
nen toiminta paremmin. Esimiehen kannattaa pyrkia lisadmaan kunkin henkilén itseohjautuvuutta
askel askeleelta johdettavan osaamistaso huomioiden. Panostamalla itseohjautuvuuden kasvattami-
seen systemaattisesti, on mahdollisuus paasta vastuualueen suorituskyvyssa aivan uusille tasoille.
Toki esimiehen on uskallettava linjata ja ohjata, jotta eteneminen kohti tavoitteita varmistuu. (Jarvi-
nen, Rantala ja Ruotsalainen 2013.)

Organisaatiotasojen moninaisuus ja siitd johtuvat strategiatarpeet ovat aina haaste strategiatydsken-
telyn ammattilaisuudelle. Hyvin pienissakin yrityksissa strategiatasojen yhteen sovittaminen tulee
vastaan, mutta voimistuu sité mukaa mitéd enemman tasoja yrityksessa on. Yksi kriittinen strategisen
johtamisjarjestelman akseli on organisaatiotason ja liiketoimintatason valilld. Ylimman johdon tehta-
vana on hakea mahdollisimman hyvaa kokonaistulosta. Liiketoiminta-alueiden johto pyrkii maksimoi-
maan omien alueidensa menestyksen. Yrityksen ylimman johdon tulee huolehtia siita, ettd eri liike-

toiminnot ovat vuorovaikutuksessa ja saavat synergiahydtya. (Kamensky 2015, 337-339.)

Myynnin ja asiakkuuksien johtamisjarjestelmaan liitetdan osaksi mittareiden tulosten seuranta ja
analysointi. Jotta mittaustietoa voidaan kayttaa tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti osana johta-
mista ja palvelutuotannon kehittémistd, se saattaa vaatia muutoksia toimintamalleihin, kuten uuden-
laista palaverikdytanteitd, jossa mittaustuloksia kaydaan lapi. On tarkeda, ettd mittaristot toimivat
luontevasti vakiintuneiden johtamiskdytantdjen osana. Mittareiden kasittely voidaan esimerkiksi ot-

taa osaksi johtamisen vuosikellon mukaista toiminnan ohjeistusta. (Jaaskeldinen ym. 2013, 34-35.)

Ilman johtamisjérjestelmaa ei yritys pysty kasittelemaan tietoa ja toimimaan sen perusteella. Se si-
saltdd muun muassa saanndlliset ja epasaanndlliset kokoukset ja asialistat, selkeat roolit ja vastuut
seka tehokkaat kommunikointikanavat ja -menetelmat. Hyva johtamisjarjestelma parantaa toimin-
nan tehokkuutta monella eri tapaa. Myynnin ja asiakkuuksien johtamisjarjestelma muodostaa sel-
kedn yhteyden strategisten tavoitteiden ja operatiivisen tason valilla ja mahdollistaa toiminnan
avaintunnuslukujen seurannan oikea-aikaisesti. Johtamisjarjestelman tulee siséltaa tarvittavat ryh-
mat ja foorumit, joissa tietoa analysoidaan, tavoitteet asetetaan ja toimenpiteet maaritellaén. Johta-
misjarjestelma auttaa ennakoimaan tapahtumia ja maarittelee roolit ja vastuut tehokkaiden kommu-
nikointikanavien liséksi. Johtamisjarjestelma auttaa organisaatiota suunnittelemaan, mittaamaan ja
seuraamaan liiketoimintojen prosesseja ja tapahtumia. Nama taas mahdollistavat toimintojen jatku-
van parantamisen. Liiketoiminnan ydintoimintoja kuvaamaan suunnitellaan mittaristo, jota johtamis-
jarjestelmassa seurataan. Johtamisjarjestelma sisalta kokousstruktuurin aikatauluineen, kokousten
asialistat ja sisallot, kokouskdytéanndt, organisaation muutoksen johtamisen tydkalut seka kommuni-
kaatiokanavan viestien ja tietojen valittamiseen. Kokoukset toistuvat saannéllisesti vuosittain, kuu-
kausittain, viikoittain ja paivittain. Tehokkaat kokoukset ovat toimivan johtamisjarjestelman kulmaki-

vid. (Niemeld ym. 2008, 118-119.) Kuviossa 13 on esitelty yksi johtamisjarjestelman malli.
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KUVIO 13. Johtamisjarjestelma (Niemela ym. 2008, 120).

Viikko/p#iva

Ohjausjarjestelma kuuluu osaksi johtamisjarjestelmaa. Ohjausjarjestelma sisaltad ennustamisen ja
erilaisten suunnitelmien rakentamisen seka raportoinnin. Toteutumien ja paivitettyjen tietojen perus-
teella on mahdollista tehda suunnitelmat korjaavista toimenpiteistd. Myynnin ja asiakkuuksien en-
nusteet lahtevat liikkeelle kysynnan ennustamisesta, joka kaytanndssa tarkoittaa myyntiennustetta.
Kokouksiin toimitetaan ndin viimeisimmat tiedot kasiteltavista aihealueista paatdksenteon tueksi.
(Niemeld ym. 2008, 121-122.)

Strategian paivittdinen toteutus vaatii ymmarrysta kokonaisuudesta ja alatehtdvien merkityksesta
kokonaisuudelle. Mikéli johtamisjarjestelmdssa on jossain kohtaa tdéman osalta puute ja ymmarrys
puuttuu, on vaarana, ettd tehddan asioita, jotka eivat vaikuta halutulla tavalla organisaation tavoit-
teeseen. Vaarien asioiden tekeminen voi aiheuttaa sen, ettd strategian mukaisiin tavoitteisiin ei
paastd. Myynnin ja asiakkuuksien kokoukset ja tapaamiset toimivat johtamisjarjestelman paatdksen-
tekofoorumeina, joilla tehddan suunnitelmia, asetetaan tavoitteita ja seurataan niiden toteutumista.
Kun asiat saadaan toimimaan oikein, kokoukset ovat tehokkaita niin ajankaytdltaén kuin vaikutta-
vuudeltaan. Yksittdiset kokoukset on sidottava yhteen jérjestelmdksi, joka helpottaa viestien ja toi-

menpiteiden vientid kaikkiin suuntiin organisaatiossa. (Niemela ym. 2008, 121-122.)

Yritysten tulee linkittda heidan strateginen ja toiminnallinen suunnitelma. Tama vaatii kolme eri ta-
son tapaamiskdytantda, joissa seurataan tuloksia. Toiminnallisissa tapaamisissa kdydaan lapi suori-
tuksen tila ja mahdolliset ongelmat, jotka ovat ilmenneet toiminnassa. Strategisessa tapaamisessa
arvioidaan talouden, asiakkaan, prosessien ja henkiléston nakékulmasta strategisen tavoitteen to-
teutumista. Kolmanneksi tulee strategian mukauttaminen ja testaus. Nailld tapaamisilla on erilaiset
tapaamisfrekvenssi, osallistujat, fokus ja tavoite. Toiminnallisiin tapaamisiin osallistuu johto ja avain-
henkilot, jotka vastaavat yrityksen tai tuotelinjan talousasioista ja avaintunnusluvuista. Naissa tapaa-
misissa pyritdan reagoimaan nopeasti ja dynaamisesti liilketoiminnan muutoksiin. Toiminnalliset ta-

paamiset tarvitsevat ajantasaiset operatiiviset mittarit ja niiden tulokset. Strategisia tapaamisia ei
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jarjestetd yhta usein kuin toiminnallisia tapaamisia. Strategiatapaamisissa keskitytdan strategian ete-
nemisen seurantaan. Operatiiviset asiat on pyrittava poistamaan asialistalta, elleivat ne ole erityisen
merkittdvia strategisesta nakékulmasta. Tapaamisvali on harvempi kuin operatiivisella tasolla. Ris-
kina on, etta operatiiviset ja strategiset tapaamiset pidetadn esimerkiksi samana paivana, jolloin
strategian seuranta kadntyy operatiivisiin asioihin. Strategian mukauttamisen ja testauksen seuran-
tatapaamisia kaydaan lapi vuosittain tai vuosineljanneksittdin. Nama seurantatapaamiset ovat tarkoi-
tettu strategian kehittdmiseen, jossa kaydaan lapi niin strategiset ja operatiiviset suunnitelmat, ta-
voitteet ja investoinnit. Tapaamisissa kaydaan lapi talous- ja asiakkuustiedot ja analyysit strategisten

mittareiden tuloksista seka tulevat strategiavaihtoehdot. (Kaplan ja Norton 2008, 11-14.)

Myynnin ja asiakkuuksien johtamistydn tuloksia arvioidaan saavutettujen tulosten seka johdettavissa
syntyvan omistautumisen ja itseohjautuvuuden kasvun kautta. Kaytannéssa hyva suorituskyky pit-
kalla aikavalilld edellyttda molempien toteutumista. Henkildston omistautumisen myéta syntyvan ke-
hittymisen kautta voi suorituskyky nousta jatkuvasti uudelle tasolle. Esimiehen tulee rakentaa ku-
hunkin aikaan ja tilanteeseen paras tapa johtaa. Tavoitteiden jatkuva esillapito ja seuranta muodos-
tavat suorituksen johtamisen vauhtipydran ytimen. Ratkaisevaa onnistumisessa on saada kaikki joh-
dettavat ymmartamaan tavoitteet ja muuntaa ne konkreettisiksi odotuksiksi ja tekemiseksi. Lopulli-
nen suorituksen johtamisen tavoite on omistautuneen, aikaansaavan ja kehittyvan kulttuurin raken-
taminen. On tarkeda tuntea ja hallita erilaisia suorituksen johtamisen tytkaluja, kuten palaverit, suo-
ritus- ja kehityskeskustelut seka palautteenannon ja sparrauksen valineet. Systemaattisuus ja joh-
donmukaisuus tarkoittavat ensisijaisesti sita, ettéd huomiota kohdennetaan ennakoivasti tavoitteisiin
ja niiden edellyttdman toiminnan suorituksen avaamiseen. Jo se, etta tavoitteiden etenemista seura-
taan aktiivisesti, vaikuttaa koko ryhmaan. Kyky osallistaa henkildstd laajasti vaikuttamaan toimintaan
synnyttda heissa omistajuutta. Omistajuuden synnyttdminen nostaa suoriutumisen uudelle tasolle,
koska silloin henkilét kantavat vastuun tekemisen tasosta, paatoksenteosta seké tarvittavista ongel-
manratkaisusta. Omistajuuden my6ta mahdollistuu korkea suorituskyky ja henkiléstén hyvinvointi
tyoyhteistssad. (Jarvinen, Rantala, Ruotsalainen 2013.) Ennakoiva jatkumoajattelu synnyttaa onnistu-
neen suorituksen johtamisen perustan. Nopeista muutoksista ja ihmisten erilaisuudesta johtuen tar-
vitaan ennakoinnin rinnalla erilaisia tilannejohtamisen taitoja. Ennakointi- ja tilannejohtaminen eivat
ole ristiriidassa keskenaan, vaan ovat toisiaan tdydentdvia elementteja. (Jarvinen, Rantala, Ruotsa-
lainen 2013.)

Asiakkuuden johtamistydn ainoa kestdva tavoite on asiakkuuden arvonnousu. Tarkein mittari, jolla
asiakkuuksia voidaan arvottaa, on kannattavuus. (Storbacka ja Lehtinen, 29.) Yrityksen on selkiytet-
tava, kuinka arvokkaita asiakkuuksia yrityksen asiakaskannasta I6ytyy. Johtamisen kannalta on kes-
keista, miten asiakas organisaatiossa maaritellddn ja mallinnetaan. Organisaatioissa tulee miettia,
ovatko asiakkaita tuotteiden vai palveluiden kayttdjat tai maksaja, jolta raha yritykselle tulee. Mo-
nesti yritykset nakevat, etta asiakkuuksien johtaminen on keskitettavé myyntijohdolle, vaikka arvo
tulisi nahda laajemmin yrityksen eri liiketoiminnoissa johtamisen, tuotteiden ja asiakasarvon kautta.
(Hakanen 2014a.)



42 (90)

Hakanen kirjoittaa blogissaan (2014a) asiakaskeskeisyyden ja asiakaskeskeisen johtamisen olevan
vallitseva muoti-ilmi6é. Se on ollut vallitseva ajatustapa viimeisen 15 vuoden ajan. Asiakkuuksien joh-
taminen osana liiketoiminnan johtamista ei tue vield vaitettd, ettd johtaminen ohjaisi koko yrityksen
toimintaa asiakkuuslahtdisesti. Liiketoiminta seuraa johtamismallia. Jotta toiminta olisi kokonaisuu-
dessaan asiakkuusldhtoistd, on johtamisen perustuttava asiakkuuslahtdiseen malliin. Yrityksen uudet
liiketoiminta-alueet, uudet innovaatiot ja kokeilut rakentavat asiakkuuksia hyvin erilaisista lahtékoh-
dista, kuin yrityksen muut perinteiset liiketoiminta-alueet tekevat. Tuolloin perinteiset asiakkuusmal-
lit eivat toimi taydellisesti. Uudet toiminnot luovat omia mallejaan ja rikastavat yrityksen asiakastie-
toa. Strateginen ketteryys on olla tiiviisti 1dsna, yhteistd sitoutumista nopeisiin ja rohkeisiin paatok-
siin politikoimatta paatostilanteita ja kaytossa olevien resurssien joustavuutta, kyvykkyytta liiketoi-
minnan ja resurssien nopeaan uudelleenjarjestelyyn. Strateginen ketteryys tarkoittaa tyypillisesti
johtamismallin uudelleenmallintamista. Ketteryyteen pyritdén antamalla uusille ideoille kasvutilaa.
Strategisesti kettera menestyksekas toteutus vaatii vahvaa johtamismallia tukevaa yritysjohtamista
ja yrityksen ylimman johdon tilannetietoisuutta kokeilujen ja innovaatioiden tilanteesta ja tarpeesta.
(Hakanen 2014a.)

Asiakkuus ja asiakas nahdaan usein tiedon keruuseen liittyvana kasitteena ja asiana, kuin itse strate-
gian ja johtamisen kohteena. Lukuun ottamatta myyntia ja markkinointia, johtaminen on enemman
tiedonhallintaan ja tiedonkeruun johtamista. Asiakaskokemuksen johtaminen on kasitteena nouse-
massa. Asiakaskokemus seka sen mittaaminen ja johtaminen edellyttavat toimintaa ja johtamista,
seka tiedon keruuta valittémasti asiakastilanteissa. Perinteisesti asiakkuutta on totuttu analysoimaan
asiakkuusjarjestelmiin talletetuin tiedoin suorista markkinointi-, myynti- ja asiakastukitilanteista,
seka talousjarjestelmiin kertyneista tilaus- ja laskutustiedoista. Ajatellen asiakaskokemuksen synty-
mista, nama tiedot ovat vain jalkikdteinen heijastuma ja lopputulos asiakkaan kokemista tapahtu-
mista. Nain ollen asiakaskokemuksen analysointi ja johtaminen vievat tiedon keruun tarpeen eri ta-
solle mihin aiemmin jarjestelmilld on kyetty. Strategian ja johtamisen ndkdkulmasta yrityksen tulee
aloittaa oikeiden kysymysten madrittelemisesta. Mitd meidan tulee tietad. Mihin kysymyksiin tarvi-
taan vastauksia, etté asioita johdetaan oikein ja tuloksekkaasti seké strategian mukaisesti. Kysymyk-
siin tulee 16ytad oikeaa ja laadukasta dataa. Sen jalkeen data tulee yhdistaa kontekstiin, analysoida
ja muuttaa ndkemykseksi. Taman jalkeen nakemykset tulee kommunikoida soveltuvassa muodossa
paatoksentekijoille, joiden kautta paatoksenteko ja sitd mydta johtaminen mahdollistuu. (Hakanen
2014a.)

Asiakkuuksien johtaminen on osoittautunut moniulotteiseksi johtamismallin nakdkulmasta. Yrityksen
on ymmarrettdva, mitka tekijat vaikuttavat asiakaskokemukseen ja kenelle kuuluu asiakkuuksien
johtaminen. Parhaimmassa tapauksessa yritys on laittanut asiakkaan strategiseen keskiéonsa ja
muuttaneensa johtamisensa asiakkuuslahtdiseksi. Taman lisdksi yritys on aloittanut johtaa asiakas-
kokemusta. Johtamista tapahtuu eri funktioissa ja liiketoiminnoissa seka johtamistasolla hyvin laa-
jasti. Tiedonhallinnan johtamiseen ja toteutukseen kiinnitetaan erityista huomiota. Nain paatdksen-

tekotilanteessa on tietoa kokonaisuudesta, eika vaan osista siita. (Hakanen 2014b.)
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Asiakaspalvelulahttisessa toimintatavassa asiakas on osallistettu palvelun ja tuotteen kehittémiseen.
Tassa yhteistyémallissa toimittaja ja asiakas molemmat hy6tyvat. Toiminnassa tapa hoitaa asiakkuus
menee yksittdisten tuotteiden ja palvelutoimitusten edelle. Toimintatavassa on myds johtamista tu-
kevat olennaisia asioita mittaavat asiakaspalautejarjestelmat. Talldin johtaminen reagoi asiakkaalta
saatuun palautteeseen suhteellisen nopeasti. (Hakanen 2015b.)
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5 LAHESTYMISTAPA JA TIEDONHANKINNAN MENETELMAT

Tassa luvussa esitelladn kehittamisprosessia yleisesti ja tdssa kehittadmistydssa kaytetty lahestymis-

tapa ja tiedonhankinnan menetelmat.

5.1 Toiminnan kehittdminen

Kehittdminen nahdaan usein konkreettisena toimintana, jolla téhdataan jonkin selkeasti madaritellyn
tavoitteen saavuttamiseen. Kehittamiselld voidaan pyrkia toimintatavan tai toimintarakenteen kehit-
tamiseen. Toimintatapaa koskeva kehittdminen voi suuntautua suppeimmillaan yhden tyéntekijan
tydskentelyn kehittdmiseen, mutta silld voidaan tarkoittaa myds laaja-alaista koko organisaation yh-
teisen toimintatavan selkiyttamista. Tavoitteellisuus on kehittamisen keskeinen elementti. Kehittd-
mistoiminnan lahtékohtana voivat olla nykyisen tilanteen tai toiminnan ongelmat tai toisaalta naky
jostakin uudesta. Tavoitteellisuuteen sisdltyy ajatus muutoksesta, jota voidaan luonnehtia erilaistu-
miseksi. (Toikko ja Rantanen 2009, 7-18.)

Nopeat muutokset toimintaymparistossa ovat tuoneet mukanaan uusia haasteita ja mahdollisuuksia
yrityksille ja muille organisaatioille. Jatkuva kehttdmisty® on noussut tarkedan rooliin. Yritysten on
ennakoitava muutoksia, arvioitava muutosten merkityksia ja tehtdva tdman perusteella strategisia
valintoja. Kehittaminen liittyy nykyaéan tavalla tai toisella Iahes jokaiseen toimenkuvaan ja tehtaviin.
Kehittamistyolla yrityksissa ja organisaatioissa pyritadn luomaan uusia toimintatapoja, menetelmia,
tuotteita tai palveluja ympéristén ja omien tarpeiden pohjalta. Yrityksissa ja organisaatioissa
tehtdvan kehittamistyén merkitys on nopeasti kasvanut. Ympyroiva maailma muuttuu yha
nopeammin, ja myods yritysten taytyy pysya kehityksessa mukana. Parhaimmin ovat menestyneet
ne, jotka ovat pystyneet itse viemaan kehitystd eteenpdin eli toimimaan kehityksen moottoreina.
Todelliset menestyjat ovat niita, jotka kykenevat arvioimaan toteutunutta mutta myos tulevaisuuden
kehitysnakymia, varautumaan niihin ja toteuttamaan pitkaaikaisia tavoitteitansa erilaisissa
tulevaisuuden tilanteissa. Nopeasti muuttuva, digitalisoituva, verkottuva ja globaalistuva
toimintaymparistdé on luonut suuria muutostarpeita yritysten toimintoihin. Yhteiskunta ja yritysten
toiminta pohjautuvat yhd enemman tietoon ja sen hallintaan. Tiedon mdara kasvaa nykyaan niin
nopeasti, etta yrityksissa tarvitaan aivan uutta ajattelua. Tiedon tulva on nostanut tutkimustiedon
merkityksen korkeammalle kuin se on koskaan ollut. Tietoa on ymparilld runsaasti, mutta yha
useammin ihmiset kokevat, ettd he ovat entista tietdmattdmampia monista asioista. Tiedon maaran
kasvaessa syntyy koko ajan uusia tavaroita ja palveluja ja kilpailu kiristyy. Samalla muutosnopeus
kasvaa ja tulevaisuuden ennakoiminen on entista vaikeampaa. Muutoksessa pysyminen edellyttaa
yrityksilté nopeuden ja joustavuuden maksimointia. Palveluissa toimitetaan lahelle asiakasta ja
etsitadn ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. Liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvdn osaamisen merkitys

kasvaa koko ajan. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 3-14.)

Tama opinndytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistyona. Tutkimus ja kehittdminen liittyvat
usein yhteen, ja myos kehittdmistydssa korostuu tutkimuksellisuus. Tutkimuksellisessa

kehittamisty0ssa pyritdan ratkaisemaan kaytdnndsta nousseita ongelmia tai uudistamaan kaytantéja
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usein myos luomaan uutta tietoa tydeldman kaytéannoista. Tutkimuksellisessa kehittdmisessa
kehittdmisen tueksi keratadn systemaattisesti ja kriittisesti arvioimalla tietoa seka kaytanndista etta
teoriasta. Erilaisia menetelmia kaytetdan monipuolisesti ja kdydaan vuoropuhelua eri tahojen kanssa
aktiivisesti. Kirjoittaminen ja esittdminen eri vaiheissa ja eri kohderyhmille vievat kehittamistyota
eteenpain. Tutkimukselliseen kehittamistydhon kuulu yleensa kaytdnnén ongelmien ratkaisua ja
toteuttamista. Sen tarkoituksena on tyypillisesti luonnostella, kehitelld ja ottaa kayttédn ratkaisuja.
Kehittamistydssa ei vain kuvailla tai selitetd asioita, vaan siind etsitadn niille parempia vaihtoehtoja
ja viedaan asioita kaytanndssa eteenpadin. Tutkimuksellinen kehittdmistyd kyseenalaistaa tieteellisen
tutkimuksen liittyvan nakemyksen siitd, etta yleisesti hyvaksytyt menetelmat takaavat tulosten
hyvaksyttavyyden. Toki myds tutkimuksellisessa kehittamistydssa tekstin ja uuden tiedon
tuottaminen on keskeista. Padpaino tavoitteenasettelussa on varsinaisen kaytannon kehittamistyon
saavuttamisessa. Tavoitteena olisi hyva olla my6s uuden tiedon tuottaminen kaytanndssa.
Tutkimuksellisessa kehittamistydssa korostuu toiminnallisuus, parannusten hakeminen asiaintiloihin
seka ideoiden ja ratkaisujen toteutettavuuden varmistaminen tutkimuksen keinoin. Kyse on
uudenlaisesta suuntautumisesta niin teoriaan kuin kaytannon toteutukseen. Tutkimuksellisessa
kehittédmisty6ta eivat ohjaa ensisijassa teoreettiset vaan kaytanndlliset tavoitteet, joihin haetaan
tukea teoriasta. Tutkimuksellisuus on tarkeaa kehittamistydssa muun muassa siksi, etta sen avulla
kehittdmistyohon vaikuttavat tekijat otetaan tavallista kattavammin ja suunnitelmallisemmin
huomioon ja kehittadmistydn tulokset ovat paremmin perusteltavissa. Ihmisilla, yrityksilla ja
toimialoilla on usein hyvin vahvoja vallitsevia asenteita ja uskomuksia, jotka maarittavat niiden
toimintaa ja joiden pohjalta ne katsovat toimintaymparistdaan. Usein yrityksissa uskotaan, etta
yrityksen tuotteet ja palvelut ovat kunnossa, asiakkaiden tarpeet tunnetaan taydellisesti, tarkeimmat
asiakkaat pysyvat samoina ja toimivat samalla tavalla kuin ennenkin. Tutkimuksellisuus on paljon
laajempi ja téarkeampi ldhestymistapa. Se on keskeinen osaamisalue, jota tarvitaan paljon
tydeldmassa. Tutkimuksellisuus ilmenee kehittamistydssa siten, etta kehittdminen etenee
jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Parhaimmillaan kehittdmistydssa pystytédan luomaan
uutta kaytannoén teoriaa, eli dokumentoimaan ja mallintamaan tyéelaman kaytantéja. (Ojasalo ym.
2014, 17-22.)

Tutkimuksellista kehittdmistydta voidaan lahestya prosessinakdkulmasta. Kehittdminen vie aikaa ja
koostuu usein selkeista vaiheista. Prosessin kautta tarkastelu auttaa toimimaan jarjestelmallisesti ja
ottamaan huomioon ne asiat, jotka kussakin vaiheessa olisi hyva tehda ennen seuraavaan
vaiheeseen siirtymista. Esimerkiksi kehittdmistydn tavoitteet pitdisi olla maaritelty ennen kuin
kannattaa pohtia kaytettavid menetelmia. Tutkimuksellinen kehittémistoiminta on haastava tehtava,
se vie kaiken ajan, joka sille annetaan. Aikataulussa pysymiseksi prosessin huolellinen suunnittelu on
hyvin tarkeda. Kehittamistyo voidaan jasentaa yksinkertaiseksi muutostydn prosessiksi.
Ensimmaisena siihen kuuluvat kehittdmishaasteiden selvittaminen, niitd koskevien tavoitteiden
asettaminen ja suunnitelma siita, miten tavoitteisiin voitaisiin padstda. Tama vaihde on
suunnitteluvaihe. Toiseksi muutosprosessiin kuuluu suunnitelman toteutus, joka muodostaa
toteutustavaiheen. Lopuksi arvioidaan, miten muutosty®ssa on onnistuttu. Arvioinnin pohjalta
voidaan tehda suunnitelma uusien tavoitteiden toteuttamiseksi. Kuviossa 14 on esitetty

yksinkertainen muutostyon prosessi. (Ojasalo ym. 2014, 22).



46 (90)

\ I

KUVIO 14. Muutostyén yksinkertainen prosessi (Ojasalo ym. 2014, 23).

Kehittamisprosessi voidaan jakaa useampaan selkeampaan vaiheeseen. Téllaisia prosessimalleja
tarvitaan, jotta saadaan kokonaiskuva kehittamisty6hon liittyvista vaiheista. Kuviossa 15 on esitetty

nama vaiheet.

KUVIO 15. Tutkimuksellisen kehittdmistydn prosessi (Ojasalo ym. 2014, 24).

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen ldhtékohtana ovat kehittdmiskohteen tunnistaminen ja siihen
liittyvien tekijdiden ymmartaminen. Kehittdmishanke kohdentuu yleensa liiketoiminnan ja tyéelédman
kehittédmiseen, ja tarkoituksena on saada aikaan jonkinlainen muutos. Kehittamishanketta
suunniteltaessa on syyta pysahtya pohtimaan, mita tyoyhteisossa hankkeelta odotetaan ja mita
nama odotukset merkitsevat tydyhteisdn arjessa. Kehittdmiskohteen tunnistamisen jdlkeen haetaan
siihen liittyvaa teoriataustaa ja tietoa. Kehittamiskohteeseen liittyvaa tietoa haetaan seka

kaytannosta etta perehtymalla olemassa olevaan teoreettiseen ja muuhun kirjoitettuun tietoon.
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Ensimmaiset kehittamishankkeessa tarvittavat tyovalineet liittyvat tiedon hakuun. Tekijalta vaaditaan
kriittisyytta lukemaansa ja kuulemaansa seka kykya tehda valintoja ja yhdistella asioita. Keskeista on
|6ytaa nakokulma, josta katsoen tutkimuksellisessa kehittamistydssa edetadn. Kolmannessa
vaiheessa kohteena olevasta organisaatiosta ja toimintaymparistostd kootun taustatiedon seka
tutkimustiedon avulla maaritelladn tarkempi kehittdmistyo ja rajataan kehittdmisen kohde. Vasta
tdman jdlkeen voidaan kuvata kehittamistyohon liittyvat prosessit ja suunnittelemaan oma
lahestystapa ja menetelmat. Suunnitelma kannattaa aina tehda kirjallisesti. Lahestymistapa
tarkoittaa tassa yhteydessa laajempaa nakdkulmaa, josta tutkittavaa ja kehitettdvaa ilmiéta
lahestytaan ja jossa voidaan kayttaa erilaisia konkreettisia menetelmallisia ratkaisuja.
Tutkimuksellisessa tyelaman kehittamishankkeissa toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus
ovat tyypillisa lahestymistapoja. Menetelmallisten ratkaisujen tulisi edesauttaa kohdeorganisaation
perinpohjaisen tuntemuksen lisaksi tydyhteisdn tietémyksen jakamista ja yhteisia
tiedontuottamistapoja, kuten erilaisia keskusteluja. Koska kehittamistyon tavoitteena on tuottaa
hyddyllisia muutoksia tyéeldmaan, aikaa ja resursseja tulisi suunnata prosessin loppuvaiheeseen.
Kehittamistyon prosessiin tulisikin sisallyttad muutoksen toteuttamiseen liittyvaa toimintaa. Viides
vaihe on tulosten jakaminen kirjallisena. Tama on keskeinen osa tutkimuksellista kehittdmisty6ta. On
huomattava se, ettd tutkimuksellisessa kehittdmistytssa on tarkeaa raportoida osallisille
etenemisesta koko prosessin ajan. Raportoinnin tarkoituksena ei ole kuvata ainoastaan
kehittédmisty6té vaan vieda sité koko ajan eteenpdin. Kirjallisten raporttien tuottaminen jasentaa
ajatuksia, ja raporttien avulla on mahdollista synnyttaa keskustelua ja saada palautetta
kehittémiseen liittyen. Kehittdmistydn arviointi on prosessin viimeinen, eli kuudes vaihe. Arviointia
tehdaan koko prosessin ajan. Arviointi kohdistuu seka kehittdmisprosessiin ettd sen tuotoksiin.

Eettiset kysymykset ovat tarkeité kaikissa kehittdmistytn vaiheissa. (Ojasalo ym. 2014, 23-26.)

5.2 Kehittamistyon lahestymistapa

Taman kehittamistydn lahestymistapa on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen paamaara ei ole
vain tutkiminen, vaan myos toiminnan samanaikainen kehittdminen. Siind on ensisijaisena tarkoituk-
sena tutkia ja kehittad ihmisten yhteistoimintaa. Toimintatutkimuksessa teoriaa ja kaytantoa ei
nahda toisistaan erillisind, vaan pikemminkin saman asian eri puolina. Eras toimintatutkimuksen lah-
tokohta on reflektiivinen ajattelu. Sen avulla pyritdan uudenlaiseen toiminnan ymmartamiseen ja sita
kautta kehittdmaan toimintaa. Reflektion keskeisyys toimintatutkimuksessa ilmenee muun muassa
siten, ettd toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan reflektii-
visena kehana. (Aaltola ja Valli 2007, 196-201.) Tassa itsereflektiivisessa kehassa tulee esiin toimin-
tatutkimuksen kokonaisluonne. Toisaalta tarkoituksena on tuoda esille uutta tietoa toiminnasta,
mutta samalla kehittaa sita. Painopiste ndiden kahden asian valilld vaihtelee jossain maarin. Reflek-
toidessaan ihminen tarkastelee ndin omaa subjektiviteettiaan, omia ajatussisaltéjaan, kokemuksiaan
ja itsedan tajuavana ja kokevana olentona. Ihminen etadntyy itsestdan ja ndkee oman toimintansa
ja ajattelunsa uudesta ndkdkulmasta. Han pyrkii ymmartamaan, miksi ajattelee niin kuin ajattelee,

miksi toimii kuten toimii. Kun useita toimintatutkimuksen sykleja asetetaan perakkain, syntyy ete-
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neva spiraali. Se kuvaa, kuinka toiminta ja ajattelu liittyvét toisiinsa perakkaisina suunnittelun, toi-
minnan, havainnoinnin, reflektion ja uudelleensuunnittelun sykleind. (Heikkinen, Huttunen ja Moila-

nen 1999, 32-37.) Kuviossa 16 on esitetty toimintatutkimuksen spiraali.

toiminta

havainnointi
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suunnitelma

suunnielma
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toiminta
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havainnointi

KUVIO 16. Toimintatutkimuksen spiraali (Aaltola ja Valli 2007, 203).

Toimintatutkimuksen spiraalimallia on arvosteltu kaavamaisuudesta. On todettu sen joskus jopa kah-
litsevan toimintatutkimuksen tekijaa, koska toiminnan etenemisessa ei voida todellisuudessa erottaa
tarkkaan erillisia suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin vaiheita. Tutkijalle saattaa pahimmillaan

kdyda niin, etta han yrittda mallin mukaisesti erottaa ndma syklin vaiheet toisistaan. Tutkimuksen
spiraalin vaiheiden korostaminen voi johtaa siihen, etta tutkija keskittyy siihen, ettd tekeekd han me-
todisesti oikein, vaikka paapainon tulisi olla toiminnan kehittdmisessa. Reflektiivinen spiraalimalli pyr-
kii antamaan yleiskuvan toiminnan etenemisesta. Todellisuudessa toimintatutkimuksen vaiheet limit-
tyvat toisiinsa. Spiraalimalli antaa my6s toiminnasta progressiivisen, eteenpdin menevan ja kehitty-
van kuvan. Todellisuudessa tydyhteison toiminnassa tapahtuu monenlaisia prosesseja, etta niita ei
voi tiivistda yhteen, ajassa etenevaan spiraaliin. Usein myds prosessin aikana jostain pienesta ongel-
masta tai sivukysymyksesta alkaa kasvaa merkittéva, uusi suunta koko tutkimukselle. Spiraalimallista
on kehitetty malli, jossa huomioidaan myds sivupolut, joita toimintaan aina liittyy. Tatd kutsutaan
toimintatutkimusspiraaliksi ja sivuspiraaleiksi. Kuviossa 17 on esitetty kyseinen malli. (Aaltola ja Valli
2007, 203-204.)
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KUVIO 17. Toimintatutkimusspiraali ja sivuspiraalit (Aaltola ja Valli 2007, 204).

Tassa mallissa otetaan paremmin huomioon toimintatutkimuksen projektimuotoisuus. Sen luontai-
nen taipumus nostaa esiin tutkimustehtavid, joita ei projektin alussa ole hahmotettu. Toimintatutki-
muksessa syntyy sivuspiraaleja, uusia ja ennakoimattomia ongelmia ja tutkimustehtavia. (Aaltola ja
Valli 2007, 204.) Toimintatutkimuksessa osallistujat ovat joka vaiheessa vastuullisia toiminnastaan
ryhman muille jésenille seka tietysti itselleen. Kehittdjan rooli on toimintatutkimuksessa erilainen
kuin muissa ldhestymistavoissa, silld toimintatutkimuksessa kehittdja toimii aina ryhman aktiivisena
jasenena. Lisdksi on muistettava, etta toimintatutkimukseen osallistuvat ovat tasa-arvoisia, olipa hei-
dan asemansa kehitettdavdssa organisaatiossa mika tahansa. Toimintatutkimus voi vieda aikaa, silla
siind on aina kyse toimintatapojen todellisesta muutoksesta, jossa tutkittavan organisaation tydnte-

kijat ovat aktiivisesti mukana kehittamistydssa. (Ojasalo ym. 2014. 61.)

5.3 Kehittdmistyon tiedonhankinnan menetelmat

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkinnallisia,
luonnollisissa olosuhteissa toteutettavia tutkimuskaytantéja. Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu eri-
tyisen hyvin tutkimukseen silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista raken-
teista eikd niinkaan yleisluontoisesta jakaantumisesta. Taman lisdksi laadullinen tutkimus sopii hyvin,
kun ollaan kiinnostuneita tietyissa tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysra-
kenteista ja halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestda kokeeksi tai joissa ei voida
kontrolloida laheskdan kaikkia vaikuttavia tekijoita tai halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liit-

tyvissa syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla. (Metsamuuronen 2008, 9-14.)

Ihmiset asettavat kysymyksia ja tulkitsevat asioita kulloinkin vallitsemastaan ndkékulmasta ja silla
ymmarrykselld, joka heilld on. Lédhtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmén kuvaa-
minen. Tahan sisaltyy ajatus, etta todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava
huomioon, etta todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanaikai-
sesti toinen toisiaan, ja onkin mahdollista 16ytda monisuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkija ja kehittaja ei voi
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sanoutua irti arvolahtdkohdista, silld arvot muovaavat sitd, miten pyritddan ymmartamaan tutkittavaa
ilmidita. Objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa, silla tukija ja se, mita
tiedetadn ovat kietoutuneet toisiinsa. Voidaan tulokseksi saada vain ehdollisia selityksia johonkin ai-
kaan ja paikkaan rajoittuen. Yleisesti todetaan, ettad kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena
pikemmin |6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa olemassa olevia vaittdmia. (Hirsijarvi, Remes
ja Sajavaara 2007, 156-157.)

Tassa kehittdmistydssa on kaytetty useita tiedonhankinnan menetelmia, kuten haastattelut, havain-
nointi ja dokumenttianalyysi. Tutkittavaan joukkoon kuuluu niin tutkija kuin yrityksen johto. Taman
lisaksi joukkoon kuuluvat myynti- ja asiakkuusprosessiin liittyvat avainhenkilot, kuten tuotepaallikdt,
liiketoimintapaallikot, tiimipaallikdt ja esimiehet. Tietoa on hankittu osana normaalia paivittdista
tyota, huomioiden kuitenkin tdman kehittamistydn ja opinndytetydn tavoitteet ja rajaukset. Osallistu-
van joukon kehittamisote ja vuorovaikutuskyky ovat olleet erittdin hyvia. Nain olleen tiedonhankinta
ei ole ollut tydlasta, vaan oikea-aikaisilla kysymyksilla ja aiheteemoilla on onnistuttu kerdéamaan tar-

vittava tieto kehittdmistydhon.

5.3.1 Havainnointi

Havainnoinnin avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. Havain-
nointia on pidetty tieteiden yhteisend ja valttamattdmana perusmenetelmana. Havainnointi on tydlds
menetelmad, ja tastd syysta kysely ja haastattelu ovat osittain syrjayttéaneet sen. (Hirsijarvi ym. 2007,
207-208.) Vaikka ihminen havainnoi erilaisia asioita paivittdin, tutkimuksellinen havainnointi ei ole
vain satunnaista katselemista vaan systemaattista tarkkailua. Havainnointia kdytetaan itsenaisesti tai
yleensa haastattelun tai esimerkiksi kyselyn liséna ja tukena. Havainnoin avulla voidaan tdydentaa
kyselyja ja haastatteluja tai niilld voidaan tdydentaa havainnointia. Havainnointi sopii hyvin kehitta-
mistydhon, jonka kohteena on yksilon toiminta ja vuorovaikutus toisten kanssa. Havainnoimalla sel-
vitetdan se, mitd kohde tekee, miten sitd kdytetdan tai mitd siind tapahtuu. Lisaksi havainnointi on
hyva menetelma tutkittaessa vaikeasti ennakoitavia ja nopeasti muuttuvia tilanteita. Havainnointi
sopii menetelmana strukturoidun aineiston keraamismenetelmaksi. Havainnointity6 alkaa ennen var-
sinaisten havaintojen tekemistd, silla se vaatii huolellista valmistelua. Yritysyhteisdissa havainnointi-
tyota auttaa luottamuksen saavuttaminen sen jasenten keskuudessa. Luottamus syntyy helpoiten
silloin, kun havainnoijalla on luottohenkilé organisaatiossa. Havainnointi on mahdollisimman jarjes-
telmallista. Havainnointi kohdistuu ennalta maarattyyn kohteeseen, ja tulokset pyritédan rekisteroi-
maan valittdmasti muistiin, esimerkiksi tayttdmalld havainnointilomakkeita, kirjoittamalla havainnoin-
tipaivakirjaa tai videoimalla, valokuvaamalla tai aanittamalla tilanteita. Ydinkysymyksena havainnoin-
nin suunnittelussa on se, mika havainnoijan rooli on ja miten nakyva han on. Havainnointi jaetaan
havainnoijan osallistumisasteen mukaan: toisessa daripddssa havainnoija on ulkopuolinen tarkkailija
ja toisessa pddssa aktiivinen osallistuja. Havainnointi ilman osallistumista sopii hyvin tutkimuksen
alkuvaiheeseen. Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoija osallistuu tutkittavan kohteen toimintoi-
hin esimerkiksi tydntekijan roolissa. Vuorovaikutus tapahtuu yleensa kohteen ehdoilla ja havainnoija

vaikuttaa toimintaan mahdollisimman vahan. Havainnointi voi olla strukturoitua eli jasennettya toi-
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mintaa tai strukturoimatonta, joustavaa ja valjaa toimintaa. Strukturoidussa havainnoinnissa on-
gelma jasennelldaan huolellisesti ennen varsinaista havainnointia ja laaditaan kehittamistydhén perus-
tuvia luokitteluja. Strukturoimatonta havainnointia kdytetdan silloin, kun halutaan mahdollisimman
paljon ja monipuolista tietoa asiasta. Vaikkei téllaista havainnointia haluta luokitella etukateen, hy6-
dynnetdan kehitettavaan ilmioon liittyvia teorioita, jonka avulla tehdaan oletuksia siita, mita ilmidssa
mahdollisesti tapahtuu. Kaytettiinpd mita havainnointitekniikkaa tahansa, on maaritettava havain-
noinnin tavoitteet ja padtettdva havainnoilla vaadittava tarkkuus. Havainnointimenetelmia on arvos-
teltu siita, ettd havainnoija saattaa hairita tutkittavaa tilannetta lasnaolollaan tai jopa muuttaa sita.
(Ojasalo ym. 2014, 114-116.) Havainnoinnin etu on siind, etta sen avulla voidaan saada valitonta ja
suoraa tietoa yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja kdyttaytymisesta. Sen avulla
paastaan luonnollisiin ymparistdihin. Havainnointi sopii hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen menetel-
maksi. Havainnoinnin toteuttaminen vie aikaa. Jos havainnointia etukateen tarkasti suunnitellaan ja
strukturoidaan, voi ajan tarve vahetd, mutta aikaa kuluu vastaavasti lomakkeiden ja listojen suunnit-
teluun. Havainnoinnin avulla voidaan keratd mielenkiintoista ja monipuolista aineistoa. (Hirsijarvi ym.
2007, 208-209.)

Havainnointi valittiin tassa kehittdmistydssa tiedonhankinnan menetelmaksi, koska tietoa kerattiin
paivittaisten tapaamisten ja kohtaamisten aikana. Tydyhteis6 on tiivis ja siina vallitsee luottamus
henkildiden valilla. Keskustelu on ollut avointa. Tapaamisten ja kohtaamisten vuorovaikutuksessa on
kayty lapi kehittdmistyon aiheita. Havaitut asiat dokumentoitiin mahdollisimman pian ylos. Aineistoa

hyédynnettiin myéhemmin kehittdmistydssa.

5.3.2 Haastattelut

Toinen tarkea tiedonhankintamenetelma oli haastattelut. Haastattelu on tutkijan tai hdnen edusta-
jansa ja tutkittavan henkilékohtaista kosketusta edellyttdvaa toimintaa, joka voidaan tehda suunni-
tellulla tavalla pitaytyen rajattuihin kysymyksiin ja aiheisiin tai johdatellen aiheen puitteissa hyvinkin
yksityiskohtaisiin, tilanteen mukaisiin syvallisiin pohdintoihin. Aineiston keruun apuna kaytetaan
yleensa nauhoitusta. Haastattelijan kannattaa tehdd@ muistiinpanoja ahkerasti sen lisdksi, etta kes-
kustelu tallentuu nauhalle. Haastattelutilanteissa on usein monta sellaista seikkaa, jotka eivét ndy tai
kuulu nauhalta. Monet kokeneet haastattelijat ovat todenneet sen hyédyn, joka syntyy, kun omia
muistiinpanoja alkaa lukea uudelleen ja vertaa muuhun aineistoon. Haastattelumuotoja on useita.
Haastattelu voi olla strukturoimaton avoin haastattelu, teemahaastattelu, keskitetty haastattelu, sy-
vahaastattelu, ryhmdahaastattelu, parikeskustelu tai asiantuntijahaastattelu. Teemahaastattelu tar-
koittaa puolistrukturoitua eli avarasti jasennyteltya haastattelurunkoa, joka tarjoaa juonen keskuste-
lun kululle, mutta johon ei valttamatta tarvitse tiukasti sitoutua. Tutkija laatii ennakkoon ajattelun
mallin asiakokonaisuudesta ja sen sisaltémista suhteista. Haastattelun aihe on siind mielessa kon-
tekstisidonnainen, ettd tarkoitus on saada tietoa tietystd kohteesta. Haastateltavan ei anneta poiketa
teemasta omille teilleen, kuten vapaassa haastattelussa voi helposti tapahtua. Vastaaja kertoo oman
kasityksensa haastattelijan antamista teemoista. Ryhmahaastattelun tarkoituksena on saada aikaan
yhteinen, vapaaseen keskusteluun motivoiva tilanne useiden henkildiden kesken. Luoteeltaan se

poikkeaa yksittdin tehdyista haastatteluista. Tarkoituksena on saada tietoa siitd, miten koehenkil6t
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ymmartavat asioita, millaisia kokemuksia heilld on, millainen asenne heilla on esimerkiksi tyéhon,
tuotteisiin, palveluun tai mainontaan. Ryhmahaastattelua kdytetdan usein, jos vastaajilla on yhteisia
tyopaikkakokemuksia tai jos ryhman kaikki jasenet ovat kiinnostuneita muiden kasityksista, muis-
toista ja suunnitelmista. Ryhmahaastattelussa kaytetaan hyvaksi ryhmadynamiikkaa, joten se ei ole
ainoastaan ryhmadssa tapahtuva yksittdisten henkildiden haastattelu. Hyvin organisoidussa ryhma-
haastattelussa osanottajilla on mahdollisuus kuunnella toisten keskustelua ja samalla saada kimmok-
keita omia ajatuksia varten ja niiden selvempaan esittdémiseen. Samalla myds opitaan muiden aja-
tuksista. He voivat ajatella daneen ja selvittda omia kasityksiaan asioista. Ryhmahaastattelun avulla
voidaan selvittaa tavanomaista haastattelua paremmin esimerkiksi se, kuinka ihmiset muodostavat
ja kehittavat ajatuksiaan ja perustelevat niita. Sen avulla tutkija voi saada esiin uusia nakdkulmia
asiasta. Ryhmadynamiikka tekee sen, ettd siind saatetaan generoida eli tuottaa luovalla tavalla uusia
asioita esiin. Ryhmahaastattelun etu on se, etta haastateltavat ovat ikdadn kuin vapaammassa ympa-
ristdssa kuin kohdatessaan haastattelijan kahden kesken. (Anttila 2007, 124-126.)

Parikeskustelu ja asiantuntijahaastattelu ovat haastattelun muotoja. Parikeskustelu on yksi ryhma-
haastattelun muoto, jonka sisdinen dynamiikka noudattaa dialogin muodostumisen logiikkaa. Tutkija
seuraa keskustelun kulkua hairitsematta sitd muuten kuin ohjaamalla sitéd pysymaan tarkoitetussa
aiheessa. Asiantuntijahaastattelu on erikoistapaus, jossa haastateltavat ovat erityisesti valittuja tut-
kittavaa ilmiéta silmalla pitéen. He ovat vaikutusvaltaisia, hyvin koulutettuja ja alallaan tunnustettuja
asiantuntijoita, jotka edustavat jotakin organisaatiota tai laitosta. Heidan asemansa vuoksi heilla on
mahdollisuus antaa tietoa jonkin ilmién laajoista kysymyksistd, organisaatioista, kehityksesta ja
suuntaviivoista. Erityisesti he tietdvat teknisistd, juridisista, taloudellisista ja hallinnollisista kysymyk-
sista ja osaavat nopeasti ja laaja-alaisesti hahmottaa aluettaan. Tutkijan on oltava hyvin ja perus-

teellisesti varustautunut aiheensa kasittelyyn. (Anttila 2007, 127.)

Haastattelu on nopea ja helppo tapa koota suuriakin aineistoja ja suhteellisen vahatodisesti, ellei
oteta huomioon sen jalkikasittelyd. Koska kysymyksessa on laadullinen, tulkinnallinen tutkimus, ei
ole mitdan tarvetta kuitenkaan pyrkia lukumaaraltdédn saman suuruisiin aineistoihin, kuin maarallisen
tutkimuksen kohdalla. (Anttila 2007, 127-128.)

Tassa kehittdmistydssa haastattelumenetelmaan osallistuivat esimiehet, tuotepaallikét, controller,
myyntiassistentti ja toimitusjohtaja. Parihaastatteluja pidettiin toimitusjohtajan, myyntiassistentin ja
controllerin kanssa. Ryhmahaastattelut pidettiin tuotepaallikbiden ja esimiesten kanssa. Haastattelut
on pidetty olemassa olevien tapaamiskaytanttjen yhteydessa. Haastatteluissa on otettu ennalta
maaritetyt teemat esiin ja hyddynnetty avoimia kysymyksid. Haastattelutilanteessa kirjattiin kaydyt

asiat ylos ja mydhemmin kirjoitettiin jasennelty muistio.

5.3.3 Dokumenttianalyysi

Kvalitatiivisen tutkimuksen my6ta ovat yleistyneet monet sellaiset tiedonkeruutavat, jossa pyritaan
ymmartamaan toimijoita heidan itsensa tuottamien materiaalien avulla. Dokumenttianalyysi on me-

netelma, jossa paatelmia pyritadn tekemaan kirjalliseen muotoon saatetusta erityisesti verbaalisesta,
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symbolisesta tai kommunikatiivisesta aineistosta. (Hirsijarvi ym. 2007, 216.) Tarkastelun kohteena
olevia dokumentteja ovat olleet esimerkiksi tekstiksi muutetut www-sivut, lehtiartikkelit, blogit, vuo-
sikertomukset, muistiot, raportit ja laatukasikirja. Dokumentteihin voidaan lukea kaikki tutkittavasta
ilmidsta kirjoitettu, puhuttu tai kuvattu materiaali. Tavoitteena on analysoida dokumentteja jarjestel-
mallisesti ja luoda sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta ja kehitettdvasta asiasta. (Hirsijarvi ym.
2007, 216.)

5.3.4 Aineiston analysointi ja raportointi

Tutkijan valinnoista tutkimusprosessin alkuvaiheessa riippuu se, miten aineistoa kasitellaan ja tulki-
taan. Tutkimusongelmat saattavat tiukasti ohjata menetelmien ja analyysien valintaa. Keratyn ai-
neiston analyysi, tulkinta ja johtopaatoksien teko ovat tutkimuksen ydinasia. Johtopaatdsten tekoon
on tahdatty tutkimuksen alusta lahtien. Analyysivaiheessa tutkijalle selvida, minkalaisia vastauksia
han saa ongelmiin. On myds mahdollista, ettd analyysivaiheessa tutkijalle selvida, miten ongelmat
olisi oikeasti pitanyt asettaa. (Hirsijarvi 2007, 216.) Aineiston valmistelun tavoitteena on varmistaa,
ettd aineisto on selked ja sisalloltadn valmis analysointia varten. Kaytdnndssa tama tarkoittaa usein
aineiston muokkaamista digitaaliseksi. Valmisteluvaiheessa kannattaa tehda tarvittavat korjaukset ja
muokkaukset ja numeroida alkuperaisaineisto niin, ettd siihen viittaaminen on myéhemmin helppoa.
Esimerkiksi yritysten www-sivuja analysoitaessa kullekin www-sivulle ja jokaiselle alasivulle kannat-
taa antaa numero tai kirjainkoodi, johon on myéhemmassa vaiheessa helppo viitata. Valmisteluvai-
heessa on hyva suunnitella selked arkistointitapa ja mahdollisuuksien mukaan tallentaa ja jaotella
aineisto eri tiedostoiksi. (Ojasalo ym. 2014, 138.)

Sisallénanalyysilla pyritddn jarjestdmaan aineisto tiiviiksi ja selkedksi. Analyysin tarkoituksena on in-
formaation lisdéaminen. Silla luodaan selkeyttad aineistoon, jotta voidaan tehda selkeita ja luotettavia
johtopaatoksia. Dokumenttianalyysin vahvuus on sen herkkyys asiayhteydelle, siis sille, millaisena
kehittdmisen kohteena oleva ilmi6 esiintyy luonnollisena ympdristdssadn. Sita voidaan kayttaa val-
miiden aineistojen analysointiin, myds sellaisten, joita alun perin ei ole tarkoitettu tutkimusta varten.
Dokumenttianalyysissa voidaan erottaa kaksi keskeistd analyysitapaa. Ensimmainen on sisallén ana-
lyysi ja toinen on sisallon erittely. Sisallén analyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien
sisdltda sanallisesti, ja sen tavoitteena on etsia ja tunnistaa tekstin merkitysta. Sisallon erittelylla
taas tarkoitetaan dokumenttien analyysid, jossa kuvataan maarallisesti, esimerkiksi numeroin, teks-
tin sisaltéa. Sisalldn analyysissa tuotettu aineisto voidaan myds muuttaa numeromuotoon. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa sitd, ettd sanallisesti kuvatussa aineistossa tuotetaan maarallisia tuloksia esi-
merkiksi laskemalla avainsanojen lukumaaraa. Aineiston keruu perustuu loogiseen paattelyyn ja tul-
kintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, kasitteellistetadn ja kootaan uudestaan toisella tavalla
loogiseksi kokonaisuudeksi. (Ojasalo ym. 2014, 136-137.)

Analyysitapojen valinta ei maaraydy mekaanisesti jonkin sadnndén mukaan. Aina ei ole selvaa, milloin
kerattya aineistoa aletaan analysoida ja kuka analyysin tekee. Tavallisesti ajatellaan, ettd analyysi
tehdaan sen jalkeen, kun aineisto on keratty ja jarjestetty. Taman tyyppinen nakemys tutkimusai-

neiston analyysista soveltuu hyvin sellaiseen tutkimukseen, jossa tietoja on keratty strukturoidulla
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lomakkeilla tai asteikkomittareilla. Laadullisessa tutkimuksessa, erityisesti kenttdtutkimuksissa, jossa
aineistoa keratdan monissa vaiheissa ja usein rinnakkaisesti eri menetelmin, analyysia ei tehda vain
yhdessa tutkimusprosessin vaiheessa vaan pitkin matkaa. Aineistoa analysoidaan ja kerdtdan osittain
samanaikaisesti. Aineistoa voidaan analysoida monin tavoin. Analyysitavat voidaan jasentda karke-
asti kahdella tavalla. Selittémiseen pyrkivassa lahestymistavassa kdytetdan usein tilastollista analyy-
sia ja paatelmien tekoa. Ymmartamiseen pyrkivassa ldhestymistavassa kdytetdan tavallisesti laadul-
lista analyysia ja padtelmien tekoa. Laadullisessa tutkimuksessa erityisesti analyysi koetaan vaike-
aksi. Vaihtoehtoja on paljon tarjolla eika tiukkoja saantdja ole olemassa. Laadullista aineistoa on
mahdollista kasitella tilastollisten tekniikoiden avulla, mutta tavallisimmat analyysimenetelmat ovat
teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. Laadullisessa tutki-
muksessa aineiston runsaus ja eldamanldheisyys tekevat analyysivaiheen mielenkiintoiseksi ja haasta-
vaksi. Esimerkiksi haastatteluja analysoidessaan tutkija viettdd monesti viikkoja, usein kuukausia,
yrittdessaan luoda jarjestysta ilmidihin, etsiessaan merkityksia ja yrittdessaan tulkita oikein haasta-
teltavien vastauksia. Aineisto voi olla valtaisa, jos tutkija on ollut tapahtumien keskipisteessa ja kayt-
tavat monia menetelmia, kuten haastattelua, havainnointia, videointia ja dokumenttien kerailya.
Yleensa tutkija ei pysty hyédyntamaan kaikkea keradmaansa. Kaikkea materiaalia ei ole my®skaan
tarpeen analysoida. Analysointivaiheen jdlkeen on tulokset tulkittava. Tuolloin tutkija pohtii analyysin
tuloksia ja tekee niista omia johtopdatoksia. Tulkinta on aineiston analyysissa esiin nousevien merki-
tysten selkiyttdmistéd ja pohdintaa. Tulkintaongelmia ja tulkinnan kohteita tulee eteen monen tasoi-
sena. On pohdittava, mita tutkittavien kielelliset ilmaukset ovat merkinneet tulosanalyysissa. On
myds pohdittava, miten tutkijan oman kielenkaytté aineiston keruun vaiheissa on vaikuttanut saatui-
hin tuloksiin ja miten tutkija on pystynyt itse ymmartamaan tutkittaviaan esimerkiksi haastatteluti-
lanteissa. Tutkijan on pyrittévd mahdollisimman objektiivisiin johtopdatoksiin. Tavoitteena on se,
ettd tutkittavalle, tutkijalle ja tutkimuksen lukijalle muodostuu sama johtopaatdskasitys. Tutkija, tut-
kittava ja viela tutkimusselosteen lukijakin tulkitsevat tutkimusta omalla tavallaan. Nédma tulkinnat
eivat taydellisesti yhdy. Faktoistakin voi syntya tulkintaerimielisyyksia. Asioita ei havaita samalla ta-
valla. Todellisessa tutkimuksessa yhteisten tulkintojen osuus vaihtelee. Tuloksia kokonaisvaltaisesti
pohtiessaan tutkijan olisi harkittava useampia tulkintoja. Tulosten analysointi ei viela riitd kertomaan
tutkimuksen tuloksia, vaan tuloksista olisi pyrittava laatimaan synteeseja. Synteesit kokoavat yhteen
paaseikat ja antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopaatodkset perustuvat laadittuihin syn-
teeseihin. Tutkijan on pohdittava, mika on saatujen tulosten merkitys tutkimusalueella, mutta hénen

olisi myds pohdittava, mika laajempi merkitys tuloksilla voisi olla. (Hirsijarvi 2007, 218-225.)

Tassa kehittédmistydssa on hyddynnetty erityisesti ymmartamiseen pyrkivaa analyysitapaa. Analyysi-
vaiheessa on hyddynnetty laadullista analyysia ja tehty paatelmia. Analyysia varten aineisto on val-
misteltu sellaiseen muotoon, jotta se on mahdollisimman selka ja valmis analysointia varten. Tama
on tarkoittanut aineiston kirjoittamista ylds ja muokkaamista digitaaliseksi. Aineisto on pidetty tiiviina
ja selkedna. Analyysin tuloksena on tehty johtopaattksia, jotka lopulta nakyvat taman kehittamis-

tyon lopputuotoksena.
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Keskeinen osa kehittamistytn tutkimuksellisuudesta ilmenee kehittdmista eteenpadin vievista ja sita
kuvaavista raporteista. Kirjoittamisen paapaino ei ole loppuraportin tuottamisesta, vaan kehittamis-
tyosta tulisi raportoida koko kehittdmisprosessin ajan. Kirjoittaminen kannattaa aloittaa kehittamis-
prosessin alussa. Muistiinpanoja kirjoitetaan koko prosessin ajan. Muistiin kirjoitetaan kaikki kehitta-
misprosessiin liittyvat tekemiset mutta myos tekijdiden oman ajattelun kehittyminen ensimmaisista
aiheideoista jasentyneisiin ratkaisuihin ja niiden arviointiin. (Metsamuuronen 2008, 58.) Tekstin tuot-
taminen kehittamisprosessin aikana on auttanut tyon etenemisessa. Muistiinpanojen ja dokumentaa-
tion tekeminen on jasentdnyt omia ajatuksia, jolloin on syntynyt uusia ideoita asioiden eteenpain
viemiseksi. Tietoperustaa on kirjoitettu kehittdmistyon eri vaiheissa ja valilla on pohdittu kdytannon
osuutta kehittamistydstd. Raportoinnin ja suullisen esittamisen avulla kdytdnnon tybelamatietoa tuo-
daan yleiseen keskusteluun ja tydpaikoilla olevaa hiljaista tietoa saadaan tulevien kehittadjien ja tutki-

joiden kayttdon (Ojasalo ym. 2014, 46-47).
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6 MEDICONSULT OY:N TOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan kehittamistyon konkreettinen eteneminen ja kehittamisprosessi. Kehittamis-

tyon, lahestymistavan ja tiedonhankintamenetelmien teoriapohja on kuvattu luvussa viisi.

Kehittamistyon tavoitteena on luoda toimintamalli myynnin ja asiakkuuksien strategiseen ohjauk-
seen, toimintamallien mukainen johtamisjarjestelma ja suorituskykymittarit. Kehittamistydssa tuote-
taan myynnin ja asiakkuuksien menestystekijoiden mukaiset mittarit, jotka tukevat strategian toi-
meenpanoa ja ohjausta. Kehittdmistydssa hyédynnetdan luvussa kolme, nelja ja viisi esitettyja teo-
riaa, kehittdmistapaa ja tiedonhankintamenetelmia. Tydssa tutkittiin ja kehitettiin yhtd aikaa. Tavoit-
teet on maaritetty Mediconsult Oy:n yritysjohdon toimesta ja kehittémistytssa hyédynnetéan tuote-
paallikdiden, asiakasvastaavien, controllerin ja toimitusjohtajan asiantuntemusta. Lopputuotoksena
kehitetty toimintamalli, johtamisjarjestelma ja mittaristo sisaltavat toimeksiantajan puolelta salassa
pidettavaa tietoa. Kehittamistydssa hyddynnetdan aiempaa kaytannon kokemusta, teoriaa seka hen-
kilostén kokemuksia ja osaamista. Tydssa korostettiin toiminnan reflektointia ja toiminnan kehitta-
mista reflektoinnin avulla.

Tydn eteneminen on esitetty kuviossa 18. Kehittdmisprosessin vaiheet limittyvat keskenaan ja kehit-
taminen on iteroiva prosessi. Esimerkiksi tiedonhankintavaiheessa, teoriaa kirjoitettiin, toimintaa ke-
hitettiin eteenpdin ja toimintamallia dokumentointiin. N&ité vaiheita oli kehittamistydssé useita. Aika-
janan merkinndt ovat kehittdmistydn vaiheen tai tehtdvdn paatdsajankohtia. Jokainen vaihe ja teh-

tava on siséltanyt useita alitehtdvia ja vaiheita, joita ei ole kuviossa aikataulutettu.
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KUVIO 18. Kehittdmistyén eteneminen.
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6.1 Kehittamiskohteen tunnistaminen, tydn suunnittelu ja teoriaan tutustuminen

Mediconsult Oy:lla on pitkdaikainen kokemus sosiaali- ja terveydenhuollon sektorista. Liiketoiminta
on kasvanut tasaisesti ja orgaanisesti. Toiminnan laajentuessa on havaittu, etta strategia on konkre-
tisoitava mittareiden kautta kdytantdon, toimintamalleihin ja johtamisjarjestelmiin. Myyntiprosessia
kehitettiin Mediconsult Oy:ssa vuonna 2012 ja 2013. Tata prosessia on jatkokehitetty havaintojen ja
tarpeiden perusteella. Myynti- ja asiakkuusprosessia voidaan pitaa tdman kehittamistyon lahtokoh-
tana. Tama kehittamistyo on toimintatutkimuksen spiraalimallin yksi sykli. Syklin aikana havaitut si-
vuspiraalit kirjattiin ja dokumentointiin mybhempaa kehittamistyota varten. Tyd on pitanyt sisalladn
seuraavat vaiheet: suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu. Kehitta-
mistydn lopputulos jalkautettiin kdyttéon. Kehittamistyon tuloksena on saavutettu uusi toimintamalli

ja kaytanto.

Ensimmaiset suunnitelmat on tehty syksylla 2014. Tuolloin kartoitettiin mahdollisuuksia kirjata
myyntiprosessin mukaisia tietoja talteen. Vuonna 2015 havaittiin tarve kehittda asiakkuudenhoitoa ja
koottiin kehittdmiskokonaisuutta yhteen seka tdsmennettiin tavoitteita. Vuoden 2015 lopussa on
madritetty tdman kehittamistydn tarkempi viitekehys ja tavoitteet. Taman jalkeen perehdyttiin tar-
kemmin kehittamistyohon ja aloitettiin teoriaan tutustuminen. Teorian avulla tarkennettiin tavoitteita
ja viitekehysta. Lahestymistavan ja tiedonhankintamenetelmien valinta tehtiin vuoden 2016 alussa,
jonka jalkeen paastiin kehittdmistyon toteutukseen. Toteutusvaihe on suoritettu huhtikuusta 2016
tammikuuhun 2017. Lopputulosten arviointia suoritettiin vuoden 2017 alussa ja kehittamistydn do-
kumentointi toteutettiin kevaalla 2017. Kehittdmistydn vaiheet ovat limittyneet toistensa kanssa,
eika kehittédmisty6té voida kuvata lineaarisena prosessina. Teoria on kulkenut kehittdmistyén proses-
sin jokaisessa vaiheessa mukana ja sitéd on hyddynnetty aina tarvittaessa. Toteutusvaiheessa on
suoritettu dokumentointia. Arviointia on tehty useasti, kun kehittamistydssa on tutkittu ja kehitetty

yhta aikaa.

Kehittamistydn ensimmaiset suunnitelmat ja tavoiteasetannat on tehty Mediconsult Oy:n toimitus-
johtajan kanssa. Kehittdmiskokonaisuutta ja tavoiteasetantaan osallistuivat myyntijohtaja, toimitus-
johtaja ja controller. Viitekehys ja tavoiteasetanta on maaritetty varhaisessa vaiheessa. Viitekehysta
on tarkennettu useasti tutkimustehtavan aikana. Vuoden 2015 lopussa, kun kehittamistydn tarkempi
viitekehys oli maaritetty, esiteltiin kehittdmiskohde ja -tyo kehittamiseen osallistuvalla joukolle, eli

tuotepaallikéille, esimiehille ja asiakasvastaaville.

Kehittamistydn neljannessa vaiheessa laadittiin tietoperustaa, seka tehtiin Idhestymistavan ja tiedon-
hankintamenetelmien valinnat. Lahestymistavaksi valittiin toimintatutkimus. Kehittdja on ollut aktiivi-
sesti itse mukana myynnin ja asiakkuuksien prosesseissa ja koordinoinut téta toimintaa. Toimintaa
kyettiin kehittdmaan Mediconsult Oy:n avainhenkildiden kanssa, huomioiden tavoitteet seka operatii-
vinen toiminta. Tydssa keskityttiin kehittdmisen paaspiraaliin, eli valittuun kehittamiskohteeseen.
Kehittamistydn aikana on havaittu useita sivuspiraaleja, eli kehittamiskohteita, jotka on dokumen-

toitu arvioinnin jdlkeen mybhempaa kasittelya varten.
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Jatkuvana tiedonhankintamenetelmana on kaytetty havainnointia ja erityisesti osallistuvaa havain-
nointia. Havainnointi aloitettiin varhaisessa tiedonhankinta vaiheessa. Tutkija oli tutkittavan tydyhtei-
son jasen ja osallistui operatiiviseen toimintaan ja koordinointiin. Havainnointia suoritettiin arkipai-
vaisessa tydssa, palavereissa ja tapaamisissa. Tydyhteisd on ollut tiivis ja yhteistyé on sujunut hyvin.
Taman vuoksi voidaan todeta, etta havainnointi ei muuttanut tutkittavan joukon toimintaa tai kayt-
taytymista. Havaitut asiat kirjoitettiin ylos ja naita tietoja hyddynnettiin kehittdmistydssa. Osallistu-
vassa havainnoinnissa on ollut vaarana se, etta liiallinen osallistuminen voi vaikuttaa merkittavasti
lopputulokseen ja subjektiivisuuden aste kasvaa. Tiedonhankintamenetelmistd havainnointi oli haas-
tattelujen kanssa tdarkein menetelma. Kehittdmisty6 oli pitkd ja havainnoimalla kyettiin kerdamaan

merkittdva ja laadukas aineisto. Pitkd ajanjakso vahentda myds subjektiivisuutta.

6.2 Toteutusvaihe

Kehittamistydn toteutusvaiheessa tarkistettiin se, ettd Mediconsult Oy:n visio ja strategia oli kaikille
osallisille selva. Taman osalta havaittiin se, etta tavoitteet olivat ymmarrettavia, mutta toimenpiteet,
joilla tavoitteisiin paastdan eivat. Mediconsult Oy:n strateginen karki on uusasiakashankinta. Asiak-
kuuksien tavoitteeseen on kirjattu nykyisten asiakkaiden sailyttdminen ja asiakastyytyvaisyyden kas-
vattaminen. Vision ja strategisten tavoitteiden osalta on tiedonhankintaa tehty dokumenttianalyysin,
havainnoinnin, haastattelun seka ryhmahaastattelun kautta. Dokumenttianalyysia ja havainnointia
on suoritettu hyvin aikaisessa vaiheessa tata kehittamistyota. Tassa on huomioitava se, etta yrityk-
sen visio ja tavoitteet ovat tarkentuneet vuoden 2016 aikana, joten tasséa kehittdmistydssa on huo-
mioitu nama muutokset. Toimitusjohtajan haastatteluja on ollut useita kehittdmistydn aikana. Tavoi-
teasetantaa tehtiin vuoden 2014 lopussa, mutta merkittdvimmat haastattelut tiedonhankinnan naké-
kulmasta on suoritettu vuoden 2016 aikana. Esimiesten ja tuotepaallikdiden osalta on hyédynnetty
vuoden 2016 aikana ryhmdhaastatteluja. Ryhmahaastattelut ovat olleet osa olemassa olevia tapaa-
miskaytantdja. Tapaamisissa on otettu ennalta maaritetyt teemat esiin ja haastateltu joukkoa avoi-
min kysymyksin. Tiedonhankinta on ollut hyvin helppoa, koska keskustelu syntyi hyvin luontevasti

tapaamistilanteissa.

Ryhmahaastattelutilanteita pidettiin kuusi kertaa. Teema- ja asiantuntijahaastatteluja seka parikes-
kusteluja oli yhteensa kahdeksan kappaletta kehittédmistyon eri vaiheissa. Tahan osallistuivat Medi-
consult Oy:n tuotepaallikdt, controller, myyntiassistentti ja toimitusjohtaja. Haastattelutilanteet kuu-
luivat yleensé johonkin muuhun palaveriin ja tapaamiseen, johon toimitettiin etukateen esityslista.
Tapaamisten aikana kirjattiin kaydyt asiat ja havainnot yl6s. Tapaamisen jalkeen kirjoitettiin muistio.
Muistiot kierratettiin kommenttikierroksella ja hyvaksytettiin tapaamiseen osallistujilla. Taman kehit-
tamistyohon liittyvat aineistot kerattiin osin osana muita palavereita, jolloin tilanteet sdilyivat nor-
maalien tyékaytanteiden mukaisena. Tapaamiset ja palaverit valittiin aiheen mukaan, jolloin asiayh-
teys ja konteksti sdilyivat tapaamisessa. Toimitusjohtajan, controllerin ja myyntiassistentin kanssa
kaytiin eri aihealueita.
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Dokumenttianalyysia hyddynnettiin tédssa kehittdmistydssa hyvin laajasti. Dokumentteja olivat esi-

merkiksi Mediconsult Oy:n www-sivut, laatukasikirjadokumentti, prosessikuvaukset, muistiot ja tie-
dotteet. Dokumenteista poimittiin juuri talle kehittamistydlle olennaiset asiat. Ne kirjattiin erikseen
ylos tai merkittiin muutoin tarkedksi. Tiedot vietiin mydhemmin sahkdiseen muotoon ja analysoita-

vaksi.

Strategian ohjausta, johtamisjarjestelmaa ja suorituskykymittareita kaytiin lapi toimitusjohtajan
kanssa haastattelumenetelmalla ja parikeskustelulla. Toteutusvaiheessa kartoitettiin nykyisen tapaa-
miskaytantdjen aikataulut, saanndllisyys, vastuullinen, sisdltd ja viestinta. Tapaamiskdytantojen ke-
hittdmiseen osallistuivat toimitusjohtaja, myyntijohtaja, linjavastuullinen, tuotepaallikét ja myyntias-
sistentti. Kehittamistydkaluna hyddynnettiin Mediconsult Oy:n matriisimallia, jossa on kuvattu
padprosessit, tuotelinjat ja tiimit. Kehittdmisen aikana huomioitiin se, etta mittarit mahdollistavat
organisaation ylatasolla poikkeamien seurannan, esimerkiksi sen, etta tehddaanké oikeita asioita pro-
sessin tai tuotekehityksen nakdkulmasta. Onko meilld riittdva osaaminen tai olemmeko resursoineet

oikein.

Strategiatyodkalujen kehittdmiseen ja valitsemiseen osallistuivat toimitusjohtaja ja myyntijohtaja.
Tassa vaiheessa hyddynnettiin haastattelumenetelmaa. Kehittamistydssa otettiin tasapuoliseen ver-
tailuun eri strategiatyokalut. Osa tydkaluista hylattiin ndiden painopisteen ollessa esimerkiksi tuotan-
nollisissa asioissa. Mediconsult Oy on palveluorganisaatio, jolloin strategiatytkaluja kehitettiin tdman
mukaisesti. Strategiaty6kalun valinnassa keskityttiin siihen, mihin Mediconsult Oy on pyrkimassa.
Mediconsult Oy:n sisdinen, mutta keskeinen idea strategiatydkalulle oli muuttaa strateginen tahtotila
operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Perinteiset, vain suoritusta
mittaavat mittarit, eivat ole riittava tyokalu, ja lopullinen valinta kohdistui Balanced Scorecard -ty6-
kaluun. Balanced Scorecard perustuu ajatukseen, ettd on vaikea johtaa sellaista, jota ei voi mitata.
Mittaaminen kohdistuu kykyyn ja potentiaaliin suorittaa asiat mahdollisimman tehokkaasti, jolloin
voidaan mitata ja arvioida tulevaa, ei pelkastdan tapahtunutta. Balanced Scorecard on yksi suosi-
tuimmista strategiatydkaluista, joten tyokalun referenssit puhuivat puolestaan. Tydkalusta on pidetty

erityisesti sen konkreettisuuden takia.

Strategian tyokalujen vertailun ja arvioinnin jalkeen, voitiin edeta strategian toteuttamisen seuran-
taan. Balanced Scorecard maarittda talouden nakdkulman, asiakkaan nakdkulman, sisdisen toimin-
nan eli prosessien nakékulman seka oppimisen ja uudistumisen nakdkulman. Mediconsult Oy maa-
ritti omaksi ndkoékulmaksi talouden, asiakkaan, prosessien ja henkiléstén nakdkulmat. Oppiminen ja
uudistuminen ovat aina lahtdisin henkildstésta. Mediconsult Oy:n visio ja tavoitteet on kategorisoitu
omaksi kokonaisuudeksi, jonka vuoksi Mediconsult Oy otti tdmdn nakdkulman kayttéonsa strategia-
tydkalussa. Nama nakdkulmat maaritettiin kriittiseksi menestymisen edellytykseksi. Seuraavaksi ke-
hittdmisessa hyddynnettiin Hannuksen (2004, 81) esittelemaa tuloskorttilahestymistavan kehitysta ja
laajentumista kuvaavaa tydkalua. Taman tytkalun avulla havainnollistettiin kehitettavat osiot. Ta-
solla yksi on mittarit. Tasolla kaksi strateginen tavoiteasetanta, strateginen viestinta ja toiminnallis-

taminen. Tasolla kolme on strategisten syy-seuraussuhteiden ymmartédminen ja strateginen oppimi-
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nen. Tasolta yksi kehitettdva kohde on mittarit. Tama on hyvin lavea kasite, mutta tassa kehittdmis-
tyossa kehitettiin myynnin ja asiakkuuksien mittareita. Strateginen tavoiteasetanta on maaritetty.
Tasolta kaksi kehitetaan strategian ohjauksen, toimintamallin ja johtamisjarjestelman avulla strate-
gista viestintda ja toiminnallistamista. Tasolta kolme kehitettiin strategisten syy-seuraussuhteiden
ymmartamista ja tata myota strategista oppimista. Tama hyvin karkean tason kuvaaminen oli tar-
keda ymmartaa ja sisdistda kehittamistyon kannalta. Tietojen havainnollistaminen auttaa toiminta-
mallin jalkauttamisessa. Jalkauttaminen tapahtui koko kehittédmistydn prosessin ajan osallistamalla

joukko kehittamiseen.

Mediconsult Oy:n visio ja tavoitteet on jaettu teknologiseen, asiakkuuksiin, organisatoriseen ja hen-
kilostéon (osaaminen). Mediconsult Oy:ssa on tunnistettu nelj@ paaprosessia, jotka ovat: myynti ja
asiakkuus, tuki ja yllapito, tuotekehitys seka toimitus. Visio ja strateginen tahtotila jaettiin seuraa-
vaksi ndihin prosesseihin. Jokaiselle prosessille madaritettiin vision ja tavoitteen mukainen strateginen
teema. Kaytanndssa téma tarkoittaa vision ja tavoitetason seuraavaa tarkempaa tasoa. Teeman jal-
keen liitettiin Balanced Scorecardin nakdkulmat kehittdmistytkaluun, joten seuraavaan jakoon otet-
tiin taloudellinen, asiakas-, prosessien ja henkiloston nékdkulmat. Tassa vaiheessa kehittamistyota

muodostettiin edella mainituista asioista kuvio 19. Lopullinen kuvio on esitelty luvussa 7.

Visio Strateginen tahtotila Prosessi Strategiset teemat Nékskulmat
Myynti ja asiakkuudet Taloudellinen
Tuki ja yllapito Asiakas

Teema A, Teema B, Teema

Visio Tavoite 1 )
C, Teema D

Toimitus Prosessit

Tuotekehitys Henkilostd

KUVIO 19. Kehittdmistydn eteneminen visiosta nakoékulmiin.

Taman tydkalun ja kuvion ongelmaksi havaittiin kehittdmisen aikana se, ettd Mediconsult Oy:n ta-
voitteisiin padseminen vaatii useamman prosessin ja linjan toimenpiteitd. Taman vuoksi ndin selkea
kategorisointi ei ollut hyvaksyttava lopputulos. Seuraava kehittamistyon vaihe oli miettia kriittiset
menestystekijat eri ndkoékulmille ja ndin myds eri prosesseille. Eri menestystekijoiden valiset syy-
seuraussuhteet madaritettiin. Syy-seurausyhteyksien mallintaminen mahdollisti strategisen oppimisen

toimintamallien kautta.
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Menestystekijoita kehitettiin ja maaritettiin ensimmaisessa vaiheessa tarkoituksen mukaisesti tuote-
paallikdiden, asiakasvastaavien ja esimiesten kanssa irrallisena kokonaisuutena. Taman tarkoituk-
sena oli l6ytda mahdolliset muut menestystekijat kuin ndkokulmiin kategorisoitavat. Menestysteki-
joita kaytiin 1api ryhmahaastattelumenetelmalla. Haastattelumenetelmaa kaytettiin toimitusjohtajan
ja controllerin kanssa. Taman lisdksi hyddynnettiin dokumenttianalyysia, kun esimerkiksi aikaisem-
min kehitettyihin toimintamalleihin tutustuttiin. Havainnointi kuului jokapaivaiseksi tiedonhankinta-

menetelmaksi.

Menestystekijat listattiin ensimmaisessa vaiheessa ylos. Taman jalkeen muodostettiin nelitasoinen
kartta, jossa olivat seuraavat osiot: taloudellinen, asiakas-, prosessien ja henkiloston nakékulmat.
Menestystekijat kategorisoitiin naihin osioihin. Kuviossa 20 on esitetty tama kategorisointi esimerkin

avulla.

Taloudellinen ndakdékulma Asiakas

Menestystekijad 6 Menestystekija 12

Prosessit Osaaminen

Menestystekija 18 Menestystekija 24

KUVIO 20. Menestystekijoéiden maarittely talous-, asiakas-, prosessi- ja osaamisnakdkulmaan.

Seuraavassa vaiheessa ldhdettiin miettimaan menestystekijéiden suhdetta toisiinsa. Hahmottaak-
seen menestystekijat paremmin irrotettiin nama Balanced Scorecardin mukaisesta jaottelusta het-
keksi. Ryhmahaastattelutilanteessa kaytiin Iapi eri menestystekijoiden suhdetta toisiinsa. Milla me-
nestystekijalla on valitdn vaikutus toiseen menestystekijaan ja milld menestystekijalla on valillinen
vaikutus toiseen menestystekijaan. Ryhmahaastattelutilanteessa paljastui se, etta syy-seuraussuh-
teista vallitsee hyvin monimuotoisia ndakemyksia. Taman vuoksi ryhmdhaastattelutilanteita pidettiin
useita, jotta voitiin muodostaa yhteinen konsensus menestystekijéiden syy-seuraussuhteista.
Ryhmahaastattelutilanteet toimivat samalla tuotepaallikdille ja esimiehille toimintaa jalkauttavana
tekijana. Ryhmdhaastattelutilanteissa kaytiin 1api eri liilketoiminta-alueiden, eli eri prosessien nako-
kulmaa. Nyt menestystekijdille oli maaritetty yhteinen nakemys syy-seuraussuhteille. Tdman jalkeen
menestystekijat jaettiin takaisin aiemmin madritettyihin talous-, asiakas-, prosessi- ja henkilds-
tondkokulmaan, jolloin on saatu strategiakartta syy-seuraussuhteineen. Strategiakartan asiakasnako-
kulman menestystekijat kuuluvat Mediconsult Oy:n myynti- ja asiakkuusprosessiin, mutta esimerkiksi
asiakastyytyvaisyysmenestystekijadn vaikuttaa Mediconsult Oy:n kaikki tunnistetut prosessit. Strate-

giakartta on hyva muodostaa koko Mediconsult Oy:n liiketoimintoihin, jolloin syy-seuraussuhteet
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saadaan madritettya kokonaisuus huomioiden. Menestystekijoiden jaottelu Mediconsult Oy:n proses-
seihin aiheuttaa sen, ettd jokin toinen liiketoiminta-alue tai prosessi jaa siihen kasitykseen, etta hei-

dan panoksellaan ei ole vaikutusta menestystekijaan.

Tassa vaiheessa kehittamistydta on tdsmennetty visiota, strategiaa, menestystekijoita ja ndiden syy-
seuraussuhteita. Seuraavassa vaiheessa edetdan mittariston maarittelyyn. Mittariston maarittelyn
lahtdkohtana pidetdan strategiakartan menestystekijoita ja syy-seuraussuhteita. Strategiakartan syy-
seuraussuhteet menestystekijoiden valilla kertoo sen, ettd mita asioita tulisi mitata. Mittareita on
teissa, dokumenttianalyysid kayttaen seka havainnoimalla. Myyntiprosessin mittarit on kehitetty
myyntiprosessin vaiheiden mukaisesti. Mitattava tieto ei liity ainoastaan Mediconsult Oy:n sisdiseen
prosessiin vaan myos asiakastietoon. Mitattavat kohteet arvioidaan strategisten tavoitteiden ja tee-

mojen kautta.

Strategiakartta ja syy-seuraussuhdekartta olivat erittdin hyva visualisointityokalu. Nain jokainen hah-
motti kokonaisuuden. Tama kartta auttoi hahmottamaan, mista tekijoistéd esimerkiksi asiakastyyty-
valilld. Nain voitiin arvioida mitd kyseisesta syy-seuraussuhteesta mitataan ja mika olisi mittari. En-
simmaiseksi kerattiin tietoa siitd, mita tietoa halutaan seurata. Naita tietoja ja mittareita listattiin hy-
vin paljon, joten mittareita tuli priorisoida. Kaytdnndssa usein kyse oli tiedon erittelystd, ei niinkaan
uuden tiedon keraamisestd. Yksi tarkea teema, joka tuli nostaa erikseen esiin ryhmdhaastattelutilan-
teessa, oli asiakkaan rooli mittareiden kehittamisessa. Asiakas on keskeinen tietoldhde, jota hyddyn-
netdan mittaustiedon tuottamisessa ja palveluiden kehittémisessd. Asiakasmittaamisen tarkastelussa
kehitettiin mittareita, joita asiakas arvostaa palveluissa ja mika tieto auttaa Mediconsult Oy:ta kehit-

tamaan palveluita eteenpain.

Tassa yhteydessa kehittamisessa hyddynnettiin seuraavia apukysymyksia:
e Millaisia tekijoita menestystekijoiden taustalla tulisi mitata?
e Voidaanko valittua kohdetta mitata suoraan vai tarvitaanko jokin apumuuttuja tai lisdtieto?
e Mitka mittarit mittaavat parhaiten valittua kokonaisuutta?
e Mitka ovat toiminnan kannalta térkeimmat mittarit?
e Mita lisdarvoa tieto tuottaa toiminnan johtamiseen?

e Ovatko mittarit luotettavia ja ovatko mittarit helppokayttoisia?

Mittariston kehittdmisessa on tiedon kirjaaminen ja hankinta erityisen tarkedssa roolissa. Tuolloin
mietittiin, mita tietoa keratadn maardmuodossa ja mika tieto on olennainen. Tiedon kirjaamisen
suunnittelu oli samalla teknisen tyékalun kayttéonottoa ja sisdltdjen madrittelyd. Téman tydkalun
avulla konkretisoitui madarittelyn, toteutuksen, testauksen ja arvioinnin iteraatiot. Koekaytto- ja tes-
tausvaiheessa arvioitiin mittareiden kaytettavyyttd, tarkoituksenmukaisuutta ja tarkkuutta. Samalla
nahtiin miten paljon mittaustietojen keradminen vie aikaa ja kuinka toimivia ne ovat. Samalla arvioi-

tiin, mika tieto on olennaista, kenelle mittaustieto tulee jakaa ja miten tietoa kaytetadn johtami-
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sessa. Mita tietoa halutaan kerata lisaa ja mika tieto puuttuu. Ensimmaisen madarittelyn jalkeen tar-
vittavaa kerattdvaa tietoa tuli lisaa, tietosisaltéja muokattiin ja raportoinnin ulkoasua muutettiin. Kir-

jausalustan ja raportoinnin kehittaminen konkretisoi tdman kehittamistyén lopputulosta.

6.3 Dokumentointi- ja arviointivaihe

Havainnoinnin, haastattelujen ja dokumenttianalyysien tuloksia dokumentointiin koko kehittédmispro-
sessin ajan. Dokumentit ovat vieneet kehittdmistyéta eteenpadin. Tyon toteuttaja on jasentanyt aja-
tuksiaan dokumentointivaiheessa. Kaikki kehittamistyéhon liittyvat asiat on kirjoitettu ylos ja naiden
perusteella muodostettu digitaalinen aineisto. Kehittamistydhon osallistuvat henkilét ovat lapikay-
neet tyon toteuttajan kirjoittamia muistioita ja ndin dokumentaatiota on saatu kommenttien jalkeen
laadukkaammaksi. Muistiot on toimitettu kommenteille jokaisen haastattelun tai tapaamisen jélkeen.
Havaintojen ja dokumenttianalyysien perusteella dokumentoidut asiat on keskusteltu tarvittavin osin
seuraavassa haastattelutilanteessa. Tietoa on nadin jalostettu laadukkaammaksi kehittdmistyon ai-
kana ja aineiston muodostamiseen on osallistunut useita henkilditd. Tietoperustaa on kirjoitettu ke-

hittamistyon eri vaiheissa ja valilla on keskitytty kdytdnndn osuuteen.

Dokumentoinnin ensimmadinen versio tehtiin heti, jotta asiat pysyivat mahdollisimman objektiivisena.
Dokumentoitua aineistoa koottiin myds yhteen, jolloin saatiin esimerkiksi strategiatydkalua tai mitta-
ristoa koskevat asiat oikeaan asiayhteyteen. Dokumentoitu aineisto analysoitiin. Analysointia tehtiin
vélittdmasti tiedonhankintavaiheessa ja analysointi syventyi tiedon koostamisvaiheessa. Dokumen-
tointi auttoi tutkijaa selkiyttamaan kokonaisuutta ja kokoamaan eri asioita yhteen. Tyon toteuttaja
on analysoinut dokumentoidun aineiston kehittamisty®n eri vaiheissa. Analysointia on suoritettu stra-
tegisen ohjauksen ja prosessin, strategiatydkalujen, strategiakartan ja mittariston kehittamisen vai-
heissa. Analyysi on sisdltanyt teemoittelua, tyypittelyd, erittelyd ja keskusteluanalyysia. Analyysivai-
heessa on pohdittu esimerkiksi kielenkdyttda ja miten tdman on vaikuttanut saatuihin tuloksiin. Ta-
voitteena on ollut, etta tydn toteuttaja on pystynyt ymmartamdan haastattelutilanteita oikein. Koottu
aineisto on kayty lapi ja tdman perusteella tehty aineiston analysointia. Analysoinnin havaintoja ja
johtopadtoksia on dokumentoitu. Aineiston analysoinnin ja dokumentoinnin jalkeen on jokaisen osa-

alueen tulokset analysoitu kokonaisuutena. Tadman perusteella on tehty johtopaatodkset.

Toimintatutkimus on sisdltényt suunnitelma-, toiminta-, havainnointi-, reflektointivaiheet. Havain-
noinnin ja reflektoinnin dokumentoitujen tulosten perusteella on tehty parannettu suunnitelma. Ta-
man jalkeen on edetty jdlleen seuraavaan vaiheeseen. Jokainen sykli on pitanyt sisalladn dokumen-
tointi- ja analysointivaiheet. Kehittdmistydn alkuvaiheen sykleissa on johtopaatoksien teossa ollut
mukana Mediconsult Oy:n toimitusjohtaja. Analysoinnin tuloksena on tydn toteuttaja tehnyt johto-
paatoksia ja tarvittavia jatkotoimenpiteita. Johtopaatdsten tekoon on tédhdatty tutkimuksen alusta
lahtien. Kehittamistydn vaiheista iteroitui tdman kehittdmistyon lopputulos. Tydssa on kehitetty ole-
massa olevaa toimintamallia, mutta samalla luotiin myds uutta. Uudet osiot yhdistettiin uuteen kehi-

tettyyn toimintamalliin. Ty6n toteuttaja kirjoitti loppuraportin kevaalla 2017. Loppuraportti kirjoitet-
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tiin objektiivisesta nakdkulmasta. Tyon toteuttaja ja Mediconsult Oy:n toimitusjohtaja arvioi lopputu-
losta eri nakokulmista, kuten tiimien, linjojen, prosessien ja johtamisen nakdkulmista. Loppuraportti

sisaltdaa kehittamismenetelmien tuloksena tuotettua aineistoa.



7

7.1

65 (90)

SUORITUSKYKYMITTARIT MEDICONSULT OY:N STRATEGIAN OHJAUKSESSA

Mediconsult Oy:n strateginen ohjaus pitaa sisalldan suorituskykymittarit, johtamisjarjestelman ja
strategisen ohjauksen toimintamallin, joka on jalkautettu kaytantdon. Kehittamisen lahtokohta oli
Mediconsult Oy:n visio ja strateginen tahto- ja tavoitetila. Tavoitteet jaettiin Mediconsult Oy:n pro-
sessinakdkulmiin. Prosessinakdkulma jaettiin teemoihin ja teemat Balanced Scorecardin mukaisiin
nakokulmiin. Jokainen teema mietittiin talouden, asiakkaan, prosessin ja henkilostén nakdkulmasta.
valissa on johtaminen ja toiminnot. Tama tarkoittaa sita, ettd menestystekija voidaan johtaa kaytan-
non toimenpiteisiin, jolloin tiedetdan mitka toimet vaikuttavat mittareihin ja tavoitteeseen. Koko-
naisuus sisaltéa menestystekijat, mittariston ja strategiakartan. Taman jalkeen dokumentoitiin kehit-

tamistyodn lopputulos.

Visio, tavoite ja lahtokohdat

Mediconsult Oy on maarittanyt visiokseen sen, etta he haluavat tarjota suomalaiseen sosiaali- ja ter-
veyspalveluihin parhaita yleis- ja erityistietojarjestelmaratkaisuja. Tuotteita kehitetaan jatkuvasti,
jotta asiakkaille on mahdollisuus tarjota kustannustehokkaita ja helppokayttéisia tuotteita ja ratkai-
suja. Ratkaisut parantavat Mediconsult Oy:n ja asiakasorganisaation liiketoiminnan kilpailukykya
sekd asiakassitoutuneisuutta. Ratkaisut mahdollistavat todelliset terveyshyodyt asiakkaille ja poti-
laille. Mediconsult Oy tarjoaa jokaiselle suomalaiselle mahdollisuuden hoitaa itsedan sahkoisesti. Ta-
man liséksi Mediconsult Oy kehittda yritysta ja palvelutarjontaa jatkuvasti panostaen tuotekehityk-
seen ja ratkaisutarjontaan niin, etta ne ovat kilpailukykyisia myds kansainvalisessa vertailussa. Kay-
tanndssa visio tarkoittaa sitd, ettd Mediconsult Oy kehittda sosiaali- ja terveyspalveluihin ratkaisuja
niin ammattilais- kuin potilaskédyttédn. Uudessa sosiaali- ja terveystoimen jarjestdmisessa Medicon-
sult Oy tarjoaa kilpailukykyiset tuotteet julkiselle ja yksityiselle sektorille. Mediconsult Oy kehittaa ja

tarjoaa erityisratkaisuja valituille markkinasegmenteille ja kansainvalisille markkinoille.

Vision toteuttamisen ldhtékohdat on jaettu neljaan osa-alueeseen: teknologinen, asiakkuudet, orga-
nisaatio ja henkilostd. Naisté osa-alueista teknologinen, organisaatio ja henkiléstd ovat valillisia lah-
tdkohtia vision ja tavoitteen toteutumisessa. Myynnin ja asiakkuuksien tavoitteiden toteutumisen

lahtokohtana on teknologiset Idhtékohdat. Ilman teknologisten Idhtokohtien toteutumista, ei myyn-

nin ja asiakkuuksien tavoitteet voi tédysimaaraisesti toteutua tavoitellussa aikataulussa.

Asiakkuuksien tavoitteet tarkoittavat uusasiakashankintaa, olemassa olevia asiakkuuksia ja myynnilli-
sia tavoitteita niin uusien kuin olemassa olevien tuotteiden osalta. Edellytyksena on se, etta asiakas-
ryhmat madritelladn ja priorisoidaan. Mediconsult Oy:n strateginen karki on uusasiakashankinta. Sa-
maan aikaan on kehitettdva uusia ratkaisuja niin, ettéd Mediconsult Oy voi sdilyttad olemassa olevat
asiakkuudet. Asiakasryhmien priorisointi ja uusien tuotteiden kehittaminen kulkevat rinnakkain. Uu-
sien tuotteiden kehittdminen on priorisoitava strategisen karjen ja priorisoitujen asiakasryhmien mu-

kaisesti.
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Asiakkuuksien sailyttdminen ja kasvattaminen vaatii tehokasta ja aktiivista viestintda Mediconsult
Oy:n ratkaisuista ja palveluista. Tuolloin Mediconsult Oy:n ja Mediconsult Oy:n ratkaisujen tunnet-
tuuden kasvattaminen on yksi tarkea tavoitteellinen osa-alue. Mediconsult Oy:n asiakkuuksien ta-
voitteena on tuottaa ja tarjota ratkaisut Suomen ensimmaisen uuden sosiaali- ja terveyspalvelujen
jarjestamisen mukaiselle alueelle Siun sotelle. Siun sote on Pohjois-Karjalan ja Heindveden kunnan
alueen uusi sosiaali- ja terveyspalvelut yhdistava kuntayhtyma. Siun soten liséksi Mediconsult Oy:n
tavoitteena on saada uusia itsehallintoalueita, sosiaali- ja terveysalueasiakkuuksia niin, ettd Medi-
consult Oy tarjoaa alueelle kokonaisratkaisua. Asiakkuuksien ja myynnilliset tavoitteet ovat maari-
tetty yksityisille julkisen sektorin palvelujen tuottajille seka yksityisille erityislaitoksille ja palvelun-
tuottajille ja -jarjestdjille. Myynnilliset tavoitteet ovat maaritelty myos tarjoomille. Aikataulu-, luku-
maara- ja eurotavoitteet ovat Mediconsult Oy:n liikeluottamuksellista tietoa. Asiakkuuksien tavoit-
teena on asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen niin asiakasorganisaation paattavan tahon kuin kayt-
tajien nakokulmasta.

Mediconsult Oy:n organisaation ja henkilostdn lahtdkohdat ja tavoitteet ovat valillisia tavoitteita.
Nailla 1&htékohdilla on vaikutusta koko Mediconsult Oy:n liiketoimintaan. Mediconsult Oy:n organi-
saatiorakenteen on tuettava sitd, etta asiakkaisiin liittyvat tavoitteet saavutetaan priorisoitujen asia-
kasryhmien mukaisesti. Asetetut tavoitteet ovat yhteiset ja ymmarretyt. Toimintaa seurataan aktiivi-
sesti, jotta tehtya ty6ta voidaan mitata. Myyntityd on kohdistettava asiakastarpeen mukaan ja uus-
asiakashankintaa tukien. Olemassa olevista asiakkuuksista on huolehdittava asiakastyytyvaisyyden
takaamiseksi. Johtamisjérjestelmaén sisaltyy seurantajarjestelmat, vélitavoitteet ja mittarit. Henki-
|6ston ndkokulmasta on tarkeintd varmistaa tarvittava osaaminen, yllapitad osaamista ja kannustaa
jatkuvaan oppimiseen. Tavoitteiden mukainen toiminta edellyttaa riittavia resursseja. Henkildstdn
motivaatio on ylldpidettava selkealla johtamisella, vastuuttamisella, oikeilla tehtavaannoilla ja toimin-

tatapojen tehostamisella. Mediconsult Oy:n esimiesten johtamisosaamista on vahvistettava.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistaminen on usean vuoden hanke, joka voi viranomaissyista joh-
tuen viivastya jopa useilla hallituskausilla. Mediconsult Oy:n on varmistettava, ettad tuote- ja palvelu-
tarjontaa voidaan toteuttaa jatkuvasti niin, ettd uusien sosiaali- ja terveysalueiden jarjestyessa Medi-
consult Oy tarjoaa yleis- ja erityisratkaisut ammattilais- ja asiakaskayttéon. Asiakkuuksien ja myyn-
nin nakdkulmasta tama tarkoittaa yha vahvempaa asiakasviestintaa ja myynnin tehostamista. Vision
ja tavoitteiden seuranta vaatii vélitavoitteita ja tilanteen tarkistamista sa@nnéllisin valiajoin. Taulu-

kossa 1 on listattu Mediconsult Oy:n visio ja tavoitteet.
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TAULUKKO 1. Mediconsult Oy:n visio.

Mediconsult Oy:n visio ja tavoitteet

Sosiaali- ja terveyspalveluihin parhaita yleis- ja erityistietojarjestelmaratkai-
suja

Tarjoamme kustannustehokkaita ja helppokayttdisia tuotteita ja ratkaisuja
Ratkaisujen tulee parantaa Mediconsult Oy:n ja asiakasorganisaation kilpai-
lukykya ja asiakassitoutuneisuutta

Tarjoamme todellista terveyshyotya asiakkaille ja potilaille

Jokaisella suomalaisella on mahdollisuus hoitaa itsedan sahkoisesti

Kilpailukykyiset tuotteet kansainvalisille markkinoille

7.2 Menestystekijdt ja mittarit

Balanced Scorecardin mukaisesti Mediconsult Oy:n strategia ja mittaristo on purettu neljan nakdkul-

man (talous, asiakas, prosessit ja henkildstd) osalta strategisiin tavoitteisiin ja niiden tavoittamiseksi

on kiinnitetty mittarit, jotka on esitelty mybhemmin téssa luvussa. Strategisista paamaarista 16ytyy
suora yhteys menestystekijdiden kautta suorituskykymittareihin. Taloudelliseen ndakdkulmaan on
maadritetty strategisen karjen mukaisesti uusasiakashankinnan tekijoita. Uusasiakashankinta ja ole-
massa oleville asiakkaille myynti noudattaa Mediconsult Oy:n myyntiprosessia, jolloin menestysteki-
jat on maaritetty myynti- ja asiakkuusprosessin mukaisesti. Uusasiakashankinta mahdollistaa Medi-
consult Oy:n kasvamisen uuteen kokoluokkaan, jolloin tdm& menestystekija on priorisoitava. Talou-
dellisia menestystekijoita ovat liiketoiminnan kasvu, olemassa olevat asiakkuudet, tehokkuus ja
myyntiprosessin mukaiset aktiviteetit. Menestystekijoiksi on maaritetty priorisoidut asiakassegmentit
ja kansainvalistyminen. Liiketoimintaa halutaan kasvattaa kannattavasti, jolloin myyntid kohdistetaan
uusasiakashankintaan ja olemassa oleviin asiakkuuksiin. Uusasiakkuuksiin voidaan tarjota yleis- tai
erillisratkaisuja ja monesti kyse on liikevaihdollisesti tarkeistd asiakkuuksista. Olemassa olevien asi-
akkuuksien kayttamaa ratkaisutarjontaa pyritdén kasvattamaan. Heille tarjotaan lisdarvoa tuottavia
ratkaisuja kansallisten vaatimuksien lisdksi. Olemassa olevien asiakkuuksien jarjestelmat pysyvat
ajantasaisina, kansalliset vaatimukset tayttavina ja kilpailukykyisind. Myynti- ja asiakkuustoimintaa
arvioidaan tehokkuusnakdkulmasta. Mediconsult Oy:n myyntiprosessi sisaltad useita eri osa-alueita.
Jokaisessa vaiheessa suoritetaan prosessin mukaisia aktiviteetteja. Kyseisilla aktiviteeteilld on yhteys
toistensa kanssa. Mediconsult Oy:n visiossa on maaritetty, ettd asiakasryhmat eli asiakassegmentit
on priorisoitu. Tarjoomat ja ratkaisut toteutetaan priorisoitujen asiakkaiden mukaisesti. Menestyste-

kijaksi on maaritetty asiakassegmentit prioriteettien mukaisesti.

Asiakasnakdkulmasta menestystekijoita ovat asiakastyytyvaisyys, pitkat asiakassuhteet, tunnettuus
ja kansainvalistyminen. Asiakastyytyvaisyys ja pitkat asiakassuhteet ovat Mediconsult Oy:n perusta.
Asiakastyytyvaisyysmenestystekija sisaltaad useita osa-alueita, jotka ovat esitelty mybhemmin tassa

luvussa. Pitkat asiakassuhteet mahdollistavat liiketoiminnan kasvun niin, ettd uusien asiakkuuksien
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myéta kokonaisliiketoiminta kasvaa. Markkinointi ja viestinta on yksi Mediconsult Oy:n myyntiproses-
sin alkuvaiheen osa-alueista ja tehtdvista. Nailla aktiviteeteilla kasvatetaan tunnettuutta, joka on
myyntid ja uusasiakashankintaa merkittavasti helpottava menestystekija. Kansainvalistyminen on
asiakasnakdkulman menestystekija. Vision ja tavoitteen mukaisesti asiakkuuksia tavoitellaan kan-

sainvalisiltda markkinoilta.

Prosessinakdkulmasta menestystekijéita ovat myynnin tehokkuus, uusien tuotteiden tuotteistaminen
ja kaupallistaminen, avainasiakkuuksien hoito ja toimitusprojektien onnistuminen. Myynnin tehok-
kuus on prosessinakdkulmasta tarked menestystekija. Tdssa vastataan siihen, miten omassa sisai-
sessa myynnin ja asiakkuuksien toiminnassa onnistutaan. Huomioiden sosiaali- ja terveyspalvelujen
jarjestamismuutokset ja kansalliset vaatimukset, on Mediconsult Oy:n jatkuvasti kehitettéva uusia
tuotteita ja ratkaisuja markkinoille. Se kuinka tehokkaasti uusia tuotteita kaupallistetaan, on yksi Me-
diconsult Oy:n menestystekija. Avainasiakkuuksien hoito on merkitty prosessindkékulman menestys-
tekijaksi. Asiakkuuksien hoito vaatii ohjeistettua ja koordinoitua toimintamallia, joka on sovittu yh-
teiseksi kaytannoksi. Myynti- ja asiakkuusprosessin menestystekijaksi on maaritetty toimitusprojektin
onnistuminen. Myyntiprosessin osa-alueet ja aktiviteetit ovat maaritetty myynnin jélkihoitoon ja toi-
mitusprojektin jalkeiseen aikaan. Sisdisten prosessien nakdkulmasta myynnin ja toimituksien valinen

tiedonsiirto on yksi menestystekija.

Henkilostonakdkulman menestystekijoita ovat oppiminen ja koulutus, henkildstétyytyvaisyys, vahva
yrityskulttuuri ja toiminnallistetut arvot, kehityskeskustelut sekd sairauspoissaolot. Jatkuvan kehitty-
misen kannalta oppiminen ja koulutus ovat menestystekijéita. Nain varmistetaan, ettd Mediconsult
Oy tarjoaa kilpailukykyista, ammattitaitoista ja ajantasaista palvelua. Henkildstotyytyvaisyys on laa-
dukkaiden palvelujen ja tuotteiden tae. Kehityskeskustelut, tyytyvaisyys ja sairauspoissaolojen
maara ovat menestystekijoita. Vahva yrityskulttuuri ja toiminnallistetut arvot nakyvat kéytannon toi-
minnassa tekoina. Yrityksen arvomaailma on tuolloin todellinen arvo, eika pelkastaan sanoja yritys-

esittelyssa.

Balanced scorecardin nakdkulmien mukaiset menestystekijat ovat kuviossa 21. Kuvio 21 on karkea

Mediconsult Oy:n strategiakartta.
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KUVIO 21. Mediconsult Oy:n strategiakartta.

Mediconsult Oy:n strategiakartat perustuvat Balanced Scorecardin neliulotteiseen ajatteluun. Ylata-
son strategiset tavoitteet ja visio puretaan strategiakartan syy-seuraussuhteina alaspéin ja kaytan-
non toimiksi asti. Mediconsult Oy:n strategiakartta Iahtee liikkeelle organisaation visiosta ja tavoit-
teista. Strategiakartta on esitetty niin, etta vision ja tavoitteiden alapuolella on taloudellinen naké-
kulma. Mediconsult Oy:n tavoittelee taloudellista kasvua ja kannattavuutta. Talouden ndkékulman
vieressa on asiakasnakdkulma. Asiakkaan tyytyvaisyys nakyy myos taloustekijdissa. Strategisen kar-
jen mukaisesti uusiasiakashankinta on yksi menestystekijdista ja olemassa olevat asiakkaat on pidet-
tava tyytyvaisend. Mediconsult Oy:n palvelut ja ratkaisut mahdollistavat asiakkaiden kilpailukykyisen
liketoiminnan. Taloudellisen nakdkulman alla on prosessien ja toiminnan ndkokulma. Strategiakartta
keskittyy Mediconsult Oy:n myynnin ja asiakkuuksien liiketoimintaprosessiin. Prosessingkdkulma si-
saltda myynnin ja asiakkuuksien menestystekijoitd. Mediconsult Oy:ssd on tiedostettu, ettd menes-
asiakkuuksien vision ja tavoitteiden toteutumisen lahtékohtana ja edellytyksenad. Asiakastyytyvaisyy-
teen vaikuttaa kaikki asiakaskohtaamiset, palvelut, tuotteet ja ratkaisut. Strategiakartan proses-
sindkdkulmassa prosessit kertovat sen, miten Mediconsult Oy:n tulisi toimia, jotta se saavuttaa asia-

kasulottuvuuden tavoitteet. Henkiléston nakdkulma kertoo sen, ettd miten henkiléstd voi hyvin, mita
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on osattava ja opittava, jotta prosessit ovat hyvid. Henkildston kehittymiseen liittyva strategikartan
neljas ndkdékulma on mallin tarkeimpia osioita. Kehittyminen ja henkilésto ovat erittdin vaikeasti mi-
tattavaa paaomaa. Strategiakartta kuvaa yhteyden strategian toteutumisesta ottaen kantaa neljaan

nakokulmaan muutamilla menestystekijoilla.

Strategiakartta pitaa sisallaan syy-seuraussuhteet menestystekijoiden valilla. Syy-seuraussuhteet
madrittavat mitka tekijat vaikuttavat toisiinsa ja viime kddessa Mediconsult Oy:n menestykseen,
raussuhteet ovat maaritetty niin, ettd henkiléstonakokulman menestystekijoista linkitetdan menes-
tystekija prosessien ja toiminnan nakdkulmaan. Toiminnan taso linkittyy asiakkaaseen. Asiakasndko-
kulma ja -taso linkittyy taloudelliseen ndakékulmaan. Syy-seuraussuhteet toimivat strategisen mittaa-
misen apuvalineend. Mediconsult Oy:n riippuvuussuhteet tarkoittavat sitd, etta naiden perusteella on
rakennettu toiminnan osa-alueiden mukaisia vaikutusketjuja, joilla Mediconsult Oy kykenee innovoin-
tiin ja laadukkaaseen toimintaan, sekd saa hyvia asiakassuhteita. Vaikutusketjut ovat kaytannon toi-
reihin vaikuttavat strategiakartan ulkopuoliset asiat. Naité ovat sisdisen toiminnan ja ulkoiset enna-
koimattomat tekijat. Ennakoimattomat tekijat kirjataan ylos, jotta jalkikdteen tehtdva arviointi, ana-

lysointi ja muutokset tehdaan riittavan kattavan tiedon perusteella.

Mediconsult Oy:n strategikarttaa hyddynnetaan strategiseen oppimiseen. Yritystason nakdkulmasta
on huomioitava se, ettd eri liiketoiminnoilla ja eri henkil6illd on omat kasityksensa liiketoiminnan me-
nestystekijoistd ja menestystekijoiden valisistd syy-seuraussuhteista. Tassa kehittamistydssa on tie-
dostettu rajapinnat muihin Mediconsult Oy:n liiketoimintoihin. Mediconsult Oy:n strategista oppi-
mista tarkastellaan toimintamallissa ja johtamisjarjestelmassa. Oppimista ldhestytddn myynnin ja
asiakkuuksien toiminnasta, mutta Mediconsult Oy:n menestymisen kokonaisuudessa huomioidaan
myds muut liiketoiminnot. Tuolloin eri liiketoiminnot ovat muodostaneet yhteisen ndkemyksen kehit-

tamiselle.

Strategiakartan menestystekijdiden syy-seuraussuhteille on maaritetty mittarit ja mittareille tavoit-
teet. Mediconsult Oy:n strategiakartan menestystekijdiden valisiin syy-seuraussuhteisiin on maari-
tetty taulukon 2 mukaiset mittarit. Mittareita tarkastellaan Mediconsult Oy:n yhteenvetonakymassd,
joka summaa tuotelinjakohtaiset tulokset. Tuotelinjakohtaisesti tarkastellaan ja mitataan mittareiden
tuloksia. Mediconsult Oy:n toiminnassa on raportoitu kaikki tuotelinjat ja naiden tavoitteet. Medicon-
sult Oy:n suorituskykymittareilla selvitetdan ja maaritetdan likketoiminnallisesti tarkean tekijan tila.
Nama ovat menestystekijdiden mukaisia mittareita. Naiden keskeisten menestystekijoiden ja vaiku-
tusketjujen mittaaminen tuottaa Mediconsult Oy:n johdolle liiketoiminnallisesti térkeda informaatiota

liilketoiminnan kehittamiseen.

Mediconsult Oy:n suorituskyvyn mittaus on ohjausprosessi, jossa mittareiden tuloksia hyddyntamalla
selvitetdan ja maaritetadn liilketoiminnan ja tuotelinjan tila. Nain kyetadn arvioimaan myds tulevaa ja

nakokanta on kokonaisvaltaisempi. Esimerkkind myyntiprosessin aktiviteettien mittarit. Myyntipro-
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sessi etenee vaiheittain eteenpain. Jokaiseen vaiheeseen kuuluu aktiviteettejd, ilman naita aktiviteet-
teja ei edeta seuraavaan vaiheeseen. Mikali jonkin vaiheen aktiviteettien mittarit ndyttavat laskusuh-
danteiselta, tulee arvioida taman tekijan syyta. On todennakdista, ettd aktiviteettimittareiden tulok-
sien lasku nakyy tuolloin taloudellisissa tuloksissa. Pelkastdan mittareiden tuloksien julkaiseminen
ohjaa ihmisten toimintaa. Tavoitteet ja tulokset toimivat motivoivana tekijana. Mediconsult Oy on
maarittanyt tavoitteet. Mittareiden avulla nama voidaan konkretisoida ja seurata naiden toteutu-
mista. Samalla mittarit muodostavat tietoa Mediconsult Oy:n paatoksenteon tueksi mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa.

Strategiakartan syy-seuraussuhteita ja mittareita on testattu kdytanndssa ja testijaksojen jalkeen
naita on kehitetty eteenpain tulosten arvioinnin perusteella. Mediconsult Oy:n mittarit ovat muodos-
tettu niin, ettd mittarit mittaavat strategian mukaisia asioita ja toimintojen vaikutusketjuja. Mittaris-
tossa on mukana ajurimittareita, joihin tyontekijat voivat vaikuttaa suoraan omalla toiminnallaan.
Naistd mittareista esimerkkind myyntiprosessin mukaiset mittarit. Henkilostdn toiminta nékyy suo-
raan tuloksissa ja lopulta asiakas- ja talousnakdkulman mittareissa ja menestystekijoissa. Medicon-
sult Oy:n mittarit on rakennettu niin, ettd ne kuvaavat ja ohjaavat strategista karttaa ja varmistaa
riippuvuussuhteiden ketjua. Tuloskortti sisaltda yleisia mittareita sisdisesta toiminnasta, kannatta-

vuudesta, asiakastyytyvaisyydesta ja tyontekijdiden tyytyvaisyydesta.

Mediconsult Oy:n mittausjarjestelmdan ja mittaristoon on otettu asiakas mukaan. Asiakkaat maarit-
tavat sen, miten he kokevat saamansa palvelun ja miten Mediconsult Oy on onnistunut vastaamaan
tarpeeseen. Asiakasnakokulma on erittdin tarkea toiminnan kannalta. Omalla toiminnalla ja proses-
seilla voidaan vaikuttaa asiakasndktkulmaan ja asiakkaan kokemaan arvoon. Asiakastyytyvaisyysky-
selyt ovat jaettu kahteen eri kategoriaan, nditd ovat: asiakkuuteen liittyvat ja jarjestelman kdyttoon
liittyvat. Asiakkuuteen liittyvat kyselyt sisaltavat Mediconsult Oy:n yhteistydéhdn ja kumppanuuteen
liittyvid mittareita. Tdman perusteella arvioidaan miten palveluprosessit toimivat. Jarjestelmien kayt-
toon liittyvissa kyselyissa mitataan asiakkaan tyytyvaisyytta tuotteiden ja jarjestelmien kayttoon liit-
tyen. Asiakkuuteen liittyva kysely on Mediconsult Oy:ssa painotettu myynti- ja asiakkuusprosessia
palvelevaksi. NPS-mittaria hyddynnetadn molemmissa kyselymalleissa, jolloin Mediconsult Oy kyke-
nee vertaamaan eri tuotelinjoja keskendan. Asiakastyytyvaisyyskyselyt ovat eritelty lisdksi asiakas-

ryhmiin ja tuotelinjoihin. Taulukossa 2 on esitetty esimerkki Mediconsult Oy:n mittareista.
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TAULUKKO 2. Mediconsult Oy:n mittarit.
|[CEss ]
Talouden nakékulma
Liikevaihto (€)
Liiketulos (€)
Uudet asiakkuudet, myynti (€), lukumaara
Olemassa olevat asiakkuudet, myynti (€), lukumaara
myyntiprosessin vaiheiden aktiviteettilukumaara ja myynti (€)
myyntiprosessin vaiheiden aktiviteettilukumaara ja myynti (€) jaoteltuna asiakassegmenteille
ohjelmistomyynti (€)
projektitydmyynti (€)
myynti (€) per tydntekija (koko henkil6sto)
kansainvalistymisen myyntiprosessin vaiheiden aktiviteettilukumaara ja myynti (€), osuus koko-
naismyynnista (%)
Asiakasnakokulma
Asiakastyytyvaisyys: NPS, Tavoitettavuus, Palvelualttius, Ammattitaito, Asiakasymmarrys, Kyky
ratkaista ongelmia, Toimintavarmuus ja -nopeus, Kumppanuus ja yhteistyd, Tuote-elinkaari, Kus-
tannustehokkuus, Viestinta ja tiedotus, Innovatiivisuus, Joustavuus, Laadukkuus, Asiakkaan ko-
kema hyoty
(kysely asteikolla 1-6)
Asiakkuuden kesto (kk)
Mediandkyvyys, Some-seuraajat, verkkovierailut Suomessa (kpl)
Kansainvalinen mediandkyvyys, Some-seuraajat, verkkovierailut kansainvalisesti(kpl)
Toiminnan ja prosessien nakékulma
Asiakastyytyvaisyys kohtaamiseen (kysely asteikolla 1-6)
Asiakastyytyvaisyys yhteistyohon ja kumppanuuteen (kysely asteikolla 1-6)
Myynti per myyja (€)
Ideasta markkinoille (aika ja lkm)
Toimitustyytyvaisyys (kysely asteikolla 1-6)
Myynnin onnistuminen: hitrate (%)
Henkilésténdakékulma
Koulutuksien lukumaara (kpl)
Henkildstotyytyvaisyys, kysely (erillinen kysely)
Arvojen toteutumisen laadullinen arviointi
TyOntekijdiden tavoitteiden saavuttaminen (%)

Sairauspoissaolot, lukumaara (% ja Ikm)

Mediconsult Oy:n mittareiden tavoitetasot madritetéan yritysjohdon ja tuotelinjavastuullisten kanssa.
Tavoitetasoissa huomioidaan Mediconsult Oy:n vision, tavoitteiden ja strategian painopistealueet.

Tavoitteet ovat Mediconsult Oy:ssa lapinakyvid. Mittareilla ja tuloksilla on vastuulliset tydntekijat.
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Vastuut ja tavoitteet ovat sovittu etukateen ja ndiden toteutumista seurataan aktiivisesti. Seuranta-
mallissa lapikdydaan niin positiiviset kuin negatiiviset poikkeamat. Mittareiden vastuuttaminen henki-

|6stdlle konkretisoi toiminnan, jolloin henkildstén on helpompi toimia odotusten mukaisesti.

Yksi mittausjarjestelman tehtava on olemassa olevien mittareiden ja strategioiden kyseenalaistami-
nen. Mitattua tietoa hyédynnetdan palautteena strategiaprosessiin kuuluville henkilgille. Mittausjar-
jestelman tarkoituksena on jatkuva kehittyminen, jonka vuoksi jarjestelmda arvioidaan kriittisesti
saanndllisin valiajoin. Palautteen ja tulosten avulla voidaan muuttaa olemassa olevaa mittausjarjes-
telmaa, tavoitteita tai strategiaa. Mittausjarjestelman ja mittareiden valintaa arvioidaan ja kehitetaan
jatkuvasti. Jarjestelman muutoksia arvioidaan Mediconsult Oy:ssa vuosittain. Mittausjdrjestelman

tavoitteita on kyettava paivittdmaan tehokkaasti.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden markkina muuttuu talla hetkella vauhdilla ja asiakkuuksilla voi olla
merkittava vaikutus Mediconsult Oy:n tulokseen. Mittausjdrjestelma tuottaa strategian arviointiin
tietoa. Kun sosiaali- ja terveyspalveluiden markkina-alueella tapahtuu muutoksia, on Mediconsult
Oy:n muutettava strategiaa ja toimintaansa. Markkinatilannetta kuvaavat mittarit kertovat esimer-
kiksi henkiloston osaamisvaatimustarpeista, markkinointi- ja viestintdtoimenpiteista seka tuotteista-

mis- ja kaupallistamistarpeista.

Mittausjarjestelman vaatima lahtodata kerdtdan Mediconsult Oy:ssa keskitetysti. Kirjauksia toteuttaa
muutama henkil®, jolloin voidaan varmistaa, etté kaikki tieto kirjataan jarjestelmaan. Samalla var-

mistetaan se, etta mittausjarjestelma ei hairitse liikkaa henkilostoa.

Mediconsult Oy:n tuloskortin strategisen johtamisen malli sisaltda strategian jalkauttamisen, toi-
meenpanon, seurannan ja jatkuvan kehittémisen. Mittausjdrjestelman lapindkyvyys itsessaan ei tuo
merkittdvaa muutosta toimintaan tai tuloksiin. Strategisen johtamisen mallissa menestystekijat ja
strategiset tavoitteet ja mittarit ovat tydkaluja. Naiden avulla konkretisoidaan Mediconsult Oy:n tah-

totila ja nykytilanne.

7.3 Toimintamalli ja johtamisjarjestelma

Mediconsult Oy:n strategisen ohjauksen toimintamalli ja johtamisjérjestelma seuraavat strategista
toteutumista, ohjaavat toimintaa, seuraavat poikkeamia ja varmistavat strategian sopivuutta seka
uusiutumista. Liiketoimintaa kehitetadn kehittamalla yritysta ja henkildstéd, yritysta kehitetadn kehit-
tamalla liiketoimintaa ja henkilostdd, ja henkilostda kehitetadn kehittdmalla liilketoimintaa ja yritysta.
ja mittareihin. Mittareiden tuloksille on asetettu tulostavoitteet. Tulostavoitteisiin padsemiseksi on
madritetty toimenpiteet, suoritustavoitteet ja vastuuhenkilét. Kokonaisprosessi on pilkottu osiin ja
vaiheistettu. Vaiheistetulle prosessille on maaritetty sykli ja vastuut. Tama tarkoittaa tapaamiskay-
tantdja, joissa asialistalla on strategiaprosessin mukaiset asiat, mukaan lukien mittausjarjestelma,
tavoitteet, aliprosessit ja toimet seka kehittdminen. Kehittdminen perustuu johtopaatéksiin, jotka on

tehty mittausjarjestelman tuloksien perusteella. Mediconsult Oy:n strategia ja operatiivinen toiminta
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on yhdistetty ohjausjarjestelmén, tunnuslukujen ja johtamisjarjestelman avulla. Strategia jalkaute-
taan esimiesten kautta koko organisaation. Paallikdiden ja esimiesten on ymmarrettéva heidan vas-
tuullaan olevien toimintojen tahtotila ja tarkoitus. Mediconsult Oy:n johtamisjarjestelma siséltaa koh-
deryhman mukaiset kokousrakenteet, -kaytannét, roolit ja vastuut. Viestinta on tarkedssa roolissa
toimintamallissa ja johtamisjarjestelmassa. Viestinta tulee kohdistaa organisaation eri tasoille. Naitd
ovat Mediconsult Oy:ssa organisaatio-, tuotelinja-, tiimi- ja henkilétaso. Jokaiselle tasolle on maari-
tetty tavoitteet, ohjaus ja valmentaminen, seuranta ja arviointi ja kehittdminen. Tapaamiset ovat
tarkeitd johtamistilanteita. Liitteessa 1 on esitetty myynnin ja asiakkuuksien johtamisjarjestelman
tapaamiskaytannot. Taulukossa on esitetty saanndllisyys, jarjestamis- ja vetovastuu, osallistujat,

mittausjarjestelman raportointitaso, asialista ja viestinta.

Mediconsult Oy:n johtamisjarjestelman tapaamiskaytanndt on esitetty liitteessé 1 organisaationdko-
kulmasta aina yksil6tasolle paivittdisjohtamiseen saakka. Tapaamiset muodostavat jatkumon, jossa
visionmukaisia tavoitteita yhdistetaan linjojen, ryhmien ja henkildiden tyén ohjaukseen. Tama tar-
koittaa saanndllisia ja aikaan kiinnitettyja tapaamisia. Tapaamisissa tavoitteet kirkastetaan tahtoti-
laksi ja odotuksiksi, sekd sen mukaiseksi tekemiseksi. Tapaamiset voidaan jakaa viikko- ja kuukausi-
palavereihin, suorituksen kehittdmiseen liittyviin palavereihin sekd strategiatapaamisiin. Viikkotapaa-
misissa kaydaan lapi myynnin ja asiakkuuksien paivittais- ja viikkoseurantaa. Tama tarkoittaa edelli-
sen viikon toteutuman seurantaa ja seuraavan viikon tehtavien suunnittelua. Viikkotapaamisissa kay-
daan tehtavien priorisointia, tehtdvien delegointia ja aikatauluttamista. Kuukausipalavereissa kay-
daan lapi tilannekuva suhteessa kokonaistavoitteisiin, kuukauden toteutunut yhteenveto ja seuraa-
van kuukauden suunnitelma. Kuitenkin niin, ettd tavoitteet, seuranta ja suunnitelma ovat eriteltyna
tarjooma- tai tuotelinjakohtaisesti. Suorituksen kehittdmisen tapaamisia jarjestetdan kuukauden
vdlein. Tassa yhteydessa asialistalla on henkilétason ja esimiehen palaute sekd valmennus. Tarkeim-
pana osa-alueena toimenpiteiden sopiminen ja seuranta seké poikkeamakasittely. Strategia- ja tule-
vaisuustapaaminen jarjestetaan keskimaarin kaksi kertaa vuodessa. Tarkoituksena on tehdd vastuu-
alueen tai tuotelinjan strategia ja tavoiteasetanta, joka linkittyy organisaatiotasolle. Naissa tapaami-
sissa kasitelldaan mittausjarjestelman yhteenvedot ja erityisesti ulkoisten asiakkaiden palaute, poik-

keamat ja muutokset jatkosuunnitelmiin.

Liitteessa 1 on esitelty Mediconsult Oy:n tapaamis- ja johtamiskdytdntéja. Taulukkoon ei ole kirjattu
johtamisjarjestelmaan kuuluvia henkilétason tapaamisia, joiden asialista on yhtenevainen organisaa-
tion, tuotelinjojen, tarjoomien tai tiimien asialistojen kanssa. Henkilétason tapaamiset jarjestetaan

henkilén ja myyntijohtajan valilla. Tuolloin kdydaén Iapi tuloksia ja poikkeamia henkildtasolla. Tapaa-
missa arvioidaan tavoitteiden toteutumista ja ndiden vaikutuksia organisaation toimintaan ja menes-
tykseen. Naiden perusteella tehddan arvio, johtopaatokset ja jatkotoimenpiteet. Tarkoituksena ei ole
ainoastaan tarkistaa suorituksen toteutumista, vaan ennakkoon reagoida tarvittaviin muutoksiin. Jat-
kuvaa oppimista ja kehittymista kaydaan lapi kehityskeskusteluissa. Tapaamissykli on aihealueesta

riippuen kerran kuukaudessa tai kerran vuodessa. Organisaation, tuotelinjojen, tarjoomien ja tiimien
tavoitteet seka toimenpideohjelmat voidaan purkaa suunnitelmiksi aina henkilétasolle saakka, mikali

se yksildinnin kannalta nahdaan tarpeelliseksi. Mediconsult Oy:n johtamisjdrjestelma tarkastelee tu-
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loksia monelta eri tasolla. Tulosten seuranta keskittyy tavoitteisiin ja tapahtuu tihedmmin kuin orga-
nisaation strateginen seuranta. Organisaatiotason purkaminen yksilétasolle tarkoittaa suorituksen
paivittaisjohtamista. Paivittdisjohtamisessa on maaritetty nelja tarkeaa osa-aluetta, jotka ohjaavat
paivittaisjohtamista. Nama ovat Mediconsult Oy:n strategisen ohjauksen, ohjausjarjestelman ja joh-
tamisjarjestelman mukaisesti tavoitteiden asetanta, ohjaaminen ja valmentaminen, suorituksen tu-
losten arviointi ja jatkuva kehittyminen. Tavoitteet maaritetdan kahdesta eri nakdkulmasta, naita
ovat yksilo ja organisaatio. Yksilo maarittad henkildkohtaiset tavoitteet ja kehittdmiskohteet. Organi-
saatio maarittaa organisaation tavoitteet. Esimiesten ja vastuullisten tehtdvana on saattaa organi-
saatiotason ja yksilotason tavoitteet samaan yhteiseen tilaan niin, etta ne tukevat toisiaan. Yksiléta-
son valmennuksissa voidaan ohjata yksilon toimintaa ja kehittymista organisaatiotavoitteiden mukai-
sesti. Kuviossa 22 on esitetty Mediconsult Oy:n tahtotilan jalkauttamien niin, ettd vaikutukset naky-
vat lopulta liiketoimintatuloksissa. Kuvio 22 on mallinnettu Mediconsult Oy:n strategiakarttaa hyo-

dyntden, mukaan on tuotu johtaminen ja edellytykset.

Toimeenpano
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Jalkauttaminen ja konkretisointi

KUVIO 22. Mediconsult Oy:n vision ja tahtotilan jalkauttaminen ja konkretisointi.

Kaytanndssa esimiehet vastaavat toimivista toimintamalleista, jotka linkittyvat ulkoisiin ja sisdisiin
asiakkaisiin. Asiakkaan tahtotila on edellytys talle toiminnalle, jonka jdlkeen esimiehellda on mahdolli-
suus saanndllisesti priorisoida tehtavia yksild- ja ryhmatasolla, ratkaista ongelmatilanteita nopeasti,
ohjata tekemista joustavasti ja antaa palautetta henkildstolle. Téma tarkoittaa suorituksen paivittdis-
johtamista. Paivittdisjohtaminen ja sddnndlliset tapaamiskdaytannét mahdollistavat jatkuvuuden ja
hallinnan tunteen seka johdettaville ettd esimiehille. Myynti- ja asiakkuustoiminnassa kyse on myyn-
nin johtamisen, toimintojen ja syntyneiden tulosten arvioinnista suhteessa Mediconsult Oy:n visioon

ja tavoitteisiin.

Esimiehen ja vastuullisten vastuulla on pyrkia lisdédmaan kunkin henkilén itseohjautuvuutta askel as-

keleelta. Henkil6ston itseohjautuvuus mahdollistaa tehokkaat toiminnot ja tulokset. Panostamalla
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itseohjautuvuuden kasvattamiseen systemaattisesti, on mahdollisuus paastd vastuualueen suoritus-
kyvyssa aivan uusille tasoille. Esimiehen vastuulla on huolehtia siita, ettd suoritus on tavoitteiden ja
strategian mukaista. Mediconsult Oy:ssa mittausjarjestelma on rakennettu itseohjautuvuutta tukien.
Kyky osallistaa yksil6t ja henkilét vaikuttamaan toimintaan synnyttda heissa itseohjautuvuutta. Tuol-
loin henkil6t kantavat vastuun tekemisen tasosta, paatoksenteosta seka tarvittavista ongelmanrat-

kaisusta. Itseohjautuvuuden myétd mahdollistuu korkea suorituskyky ja henkildston hyvinvointi ty6-

yhteisossa.

Asiakkuusstrategian ja johtamisen ndkdkulmasta Mediconsult Oy:n on tiedettdava mita asioita asiak-
kaalta selvitetadn. Naiden asioiden ymparille on muodostettu toimintamalli ja johtamissuunnitelma.
Toimintamalli keraa asiakkuustietoa ja -dataa. Tata tietoa hyddynnetdan johtamisjarjestelmassa ja
tuloksia arvioidaan saanndllisesti. Tulosten perusteella arvioidaan poikkeamat ja tehddan muutokset
suunnitelmiin. Asiakkuustoimintamallin suoritusta arvioidaan kaksi kertaa vuodessa johtamisjarjestel-
man tapaamiskaytanttjen mukaisesti. Suoritusta arvioidaan eri tasoilla: organisaatio-, tuotelinja-,

tarjooma-, tiimi- ja yksilétasoilla.

Viestinta ja tiedonkulku ovat keskeisessa roolissa Mediconsult Oy:n johtamisjarjestelmassa. Tiedon-
kulun osalta on sovittu vastuut, saanndéllisyys, viestintdkanava ja aihealueet. Kdytdnndssa aihealueet
ovat Mediconsult Oy:ssa strategiakartan ja mittausjarjestelman mukaisia seké toimintaa ohjaavia
viesteja. Ulospain suuntautunut viestinta on tarkedssa roolissa. Tuolloin kyse on asiakasviestinnasta.
Mediconsult Oy:ssa tama tarkoittaa tiedottamista, markkinointia tai tuotteiden ja palveluiden kam-

panjointia.

Mediconsult Oy:n strategisen ohjauksen toimintamallissa arvioidaan tulevaa markkinatilanteita ja

analysoidaan mittausjarjestelman tuloksia. Naiden perusteella tehddan suunnitelmat jatkotoimenpi-
teistd ja seurantamallista. Ennusteet lahtevat liikkeelle kysynnan ennustamisesta, mika kdaytanndssa
tarkoittaa myyntiennustetta. Tapaamisiin toimitetaan viimeisimmat tiedot kasiteltdvista aihealueista
paatoksenteon tueksi. Strategian paivittdinen toteutus kuuluu Mediconsult Oy:ssé johtamisjarjestel-
madan. Tama vaatii ymmarrysta kokonaisuudesta ja alatehtavien merkityksesta kokonaisuudelle. Mi-
kali johtamisjarjestelmassa jossain kohtaa on téman osalta puute ja ymmarrys puuttuu, on vaarana,
ettd tehdaan asioita, jotka eivat vaikuta halutulla tavalla Mediconsult Oy:n tavoitteeseen. Vaarien

asioiden tekeminen voi aiheuttaa sen, etta strategian mukaisiin tavoitteisiin ei paasta.

Strateginen ohjaus sisaltda tavoitteiden asettamista, kirkastaa fokusta, kehittaa innovatiivisuutta,
kannustaa uusien mahdollisuuksien etsintdaan ja haastaa vallitsevaa tilannetta. Strategisen ohjauksen
avainasemassa on suorituskykytekijéiden tarkkailu, poikkeamien seuranta ja niihin reagoiminen.
Strategiaprosessissa maaritetaan vision ja strategian tavoitetilan mukaiset toimenpiteet, joilla paas-
taan tavoitteisiin. Johtamisjarjestelma pitda sisalldan tavoitteiden asettamisen, ohjauksen ja valmen-
tamisen, tulosten arvioinnin seka jatkuvan kehittdmisen. Tiivistettyna strateginen ohjaus, johtamis-
jarjestelma ja suorituskykymittarit jalkauttavat yrityksen vision kdytdnnén toimenpiteiksi, joita kye-
tdan seuraamaan eri organisaation tasoilla. Strateginen ohjaus varmistaa sen, etta strategiaa voi-

daan tarkastella uudelleen kriittisten suorituskykytekijdiden avulla.
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Strateginen ohjaus, johtamisjdrjestelma ja suorituskykymittarit varmistavat sen, etta tavoite viesti-
taan ja jalkautetaan organisaatiossa eteenpdin. Tama varmistetaan oikeanmukaisilla tapaamiskay-
tanngilla. Strategian toteutumista, suorituskykya ja suoritusta seurataan mittareiden avulla. Toimin-
tamalli, johtamisjarjestelma ja tapaamiskaytannét sisaltavat mittarit. Mittarit valikoidaan Mediconsult
Oy:n matriisimallin ja organisaatiotason mukaisesti. Nain eri tasoille ja tiimeille voidaan asettaa oike-
anlaiset tavoitteet, seurata suoritusta mittareiden avulla ja havainnoida poikkeamat mahdollisimman

aikaisin. Mittareiden tulosten perusteella tehdaan johtopaatokset ja korjaavat toimenpiteet.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa on arvioitu tdman kehittamistyon tavoitteiden toteutumista sekd menetelman ja tulos-
ten luotettavuutta. Naiden lisdksi luvussa on kehittamisty®n ja lopputuloksen yhteenveto seka seu-

ranta ja jatkotoimenpiteet.

8.1 Tavoitteiden toteutuminen

Taman kehittdmistyon lopputulos on strategisen ohjauksen toimintamalli, johtamisjarjestelma ja
suorituskykymittarit, jotka ovat esitelty luvussa 7. Kehittdmisty®n tavoitteena oli vastata seuraaviin
kysymyksiin. Millainen toimintamalli tukee myynnin ja asiakkuuksien strategian toteutumista. Millai-
nen johtamismalli implementoidaan myynnin ja asiakkuuksien toimintaan. Mitka ovat Mediconsult
Oy:n myynnin ja asiakkuuksien tavoitteiden mukaiset menestystekijat. Mitka mittarit tukevat myyn-

nin ja asiakkuuksien strategian toimeenpanoa ja ohjausta.

Tavoitteena oli luoda toimintamalli myynnin ja asiakkuuksien strategiaty6hdn seké kehittda myynnin
ja asiakkuusprosessin suorituskykymittarit. Kehittamistyon aikana luotiin toimintamalli, jota testattiin
kaytanndssa ja samalla otettiin vaiheittain kayttédn. Viimeisin vaihe on otettu kayttédn 1.1.2017,
jota ennen tehtiin viimeisimmat muutokset mittausjarjestelmaan. Mediconsult Oy on maarittényt ta-
man kehittamistyon aikana strategian jalkauttamisen toimintamallin, johtamisjarjestelman seka suo-
rituskykymittarit myynnin ja asiakkuuksien prosesseihin. Mediconsult Oy:n toiminta- ja kirjausmallit
mahdollistavat raportoinnin ja seurannan. Suorituskykymittareiden tuloksia voidaan hyddyntaa pai-
vittdisjohtamisessa ja strategiatydssa. Uuden prosessin ja toimintamallin tulokset nakyvat Medicon-
sult Oy:n toiminnassa. Asiakas- ja talousnakékulmasta tuloksia voidaan arvioida pidemmalla aikava-
lilla. Pidemman aikavalin tuloksien arviointi ei kuulunut tdman opinndytetyén viitekehykseen ja ta-

voitteeseen.

Kehittamistyon aikana luotiin toimintamalli, jota kehitettiin, testattiin ja jalkautettiin vaiheittain.
Myynnin ja asiakkuuksien suorituskykymittarit otettiin Mediconsult Oy:ssa ensimmaisté kertaa kayt-
toon niin, etta tietoa voidaan hyddyntda johtamisessa ja strategian ohjauksessa. Ennen tata kehitta-
misty6ta mittareiden tarkastelu tapahtui vuosittain asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten seka lasku-
tus- ja tilinpaatostietojen perusteella. Kehittdmistyon aikana luotu toimintamalli, strateginen ohjaus,
johtamisjdrjestelma ja suorituskykymittarit kehitettiin iteroiden. Kehittamistydn lopputuloksena on
saatu tydkaluja Mediconsult Oy:n tuote- ja linjavastuullisille sekd myynti- ja asiakkuusprosessiin

osallistuville henkiléille, aina toimitusjohtajasta suorittavaan tasoon saakka.

Kehittamistyon lopputuloksena on toteutettu dokumentoitu kuvaus toimintamallista, joka sisaltaa
strategian ohjauksen, johtamisjarjestelmén ja suorituskykymittarit. Mittarit ovat vaatineet muutoksia
kirjaus- ja toimintamalleihin, jotta seurantaraportit ovat olleet tavoitteiden ja toiminnan mukaisia.

Lyhyella aikavalilld on saavutettu tavoiteltuja hyotyja.
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Toimintamallia, joka on tdman kehittamisty6n ja opinndytetydn mukaisena jalkautettu kaytantdon
on edelleen kehitettava reflektoinnin perusteella. Kehittdmisen syklisyys ja iteraatiot jatkuvat. Jatko-

kehitys tullaan toteuttamaan kootusti ja organisoidusti.

Opinnaytetyon aikataulu oli liilan optimistinen. Kehittamistyota toteutettiin muun paivittaisen tyon
ohella, jolloin alkuperdistad aikataulusuunnitelmaa tuli uudelleen muokata todelliseen tilanteeseen
sopivaksi. Myynnin ja asiakkuuksien toiminnassa on asiakasprojektit priorisoitu taman kehittédmistyon
edelle, joten myyntiprojektien maaraa ei kyetty ennakkoon arvioimaan oikeaksi. Sosiaali- ja terveys-
palveluiden kansalliset hankkeet ja lait ovat muuttuneet niin sisélléllisesti kuin aikataulullisesti. Kehit-
tamistyota on tehty padosin ilta-aikaan ja viikonloppuisin. Tiedonhankinta, toiminnan testaus ja jal-

kauttaminen ovat tehty normaalin tyén ohessa.

Teorialdhteisiin tutustumien on ollut ajallisesti kehittamistyon suurin kokonaisuus. Tarjolla olevaa
teoriaa on ollut erittdin runsaasti ja oikean teorian valitseminen tahan kehittdmistydhén on vienyt
aikaa. Teoriaan tutustuminen on ollut hyvin antoisaa tyéelamalahtdkohdista katsottuna, vaikka hyvin
paljon teoriaa on joutunut tdmén opinndytetydn osalta hylkddmaan. Nama ovat kuitenkin antaneet
osaamista ja tietoa yleisesti liiketoimintaan. Teoriaan tutustumisvaiheessa havaittiin myos se, ettad
viimeisen 20-30 vuoden aikana on teoria ja nakdkulmat hieman muuttuneet. Strategiatydkalujen
osalta teoria oli padosin edelleen ajantasaista, vaikkakin sitd oli paivitetty tédhan hetkeen paremmin

sopivaksi.

8.2 Menetelman ja tulosten luotettavuus

Tama opinndytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistyéna. Tutkimuksellinen kehittdmistyd
valittiin sen takia, koska siind on pyritty ratkaisemaan kdytanndstd nousseita ongelmia ja
uudistamaan kaytantdja. Taman kehittdmistydn lahestymistapa oli toimintatutkimus, jolloin kehitta-
mistydssa tutkittiin ja kehitettiin yhtad aikaa. Tydssa kehitettiin Mediconsult Oy:n tydyhteison ja
myynti- ja asiakkuusprosessin toimintamalleja. Tiedonhankintamenetelminad olivat haastattelut, ha-

vainnointi ja dokumenttianalyysi. Tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen.

Kehittamistyon toteuttajalla oli suuri rooli aineiston tulkinnassa. Tyon toteuttaja toimi itse osallistu-
jana, havainnoijana ja kehittdmistydn vastuullisena. Tulosten luotettavuudessa huomioidaan se,
kuinka objektiivisesti tydn toteuttaja on pystynyt toimimaan rooleissa. Taman vuoksi voidaan ky-
seenalaistaa kehittamistyon luotettavuus tyon toteuttajan objektiivisuuden ndakdkulmasta. Kehitta-
misty6hdn osallistui laaja-alaisesti Mediconsult Oy:n avainhenkil6itd. Avainhenkilét ovat olleet mu-
kana testaamassa toimintamallia, johtamisjarjestelmaa ja mittausjarjestelmaa. Témén vuoksi toteut-
tajan subjektivisuusaste on ollut vahainen. Mikali ty6 olisi toteutettu tydn toteuttajan subjektiivisen

nakemyksen mukaisesti, olisi nama aiheuttaneet ristiriitoja ja palautetta kehittdmistydn aikana.

Strategian ohjauksen, strategiaprosessin, johtamisjarjestelman ja suorituskykymittareiden teoria-
aineistoa on ollut hyvin laaja-alaisesti kdytettavissa suomen- ja englanninkielelld. Lahdekirjallisuuden

ja teorian valitseminen oikein tdhan kehittdmistyéhon oli haastavaa. Lahdekirjallisuuden ja teorian
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valitseminen tehtiin padosin tyon toteuttajan arvioinnin perusteella. Valintaa ja rajaamista ohjasivat
opinndytetydn ohjaajat, jolloin paastiin tehokkaasti etenemaan opinndytetyon haasteellisista vai-
heista eteenpadin. Lahdekirjallisuuden ja teoria-aineiston laajuuden vuoksi on tyon toteuttaja muo-

dostanut kokonaisuudesta tulkinnan ja sovittanut tata Mediconsult Oy:n liiketoimintaan sopivaksi.

Kehittamistydn lopputuloksena toteutettiin Mediconsult Oy:n strategisen ohjauksen toimintamalli,
johtamisjdrjestelma ja suorituskykymittarit. Lopputulos on dokumentoitu. Lopputulos muodostaa
loogisen ja toiminnallisen kokonaisuuden, joka on implementoitu Mediconsult Oy:n kaytantoon ja
liiketoimintaan. Lopputuloksessa on huomioitu yritysjohdon tavoitteet ja viitekehys. Tyo toteutettiin

yhdessa avainhenkildiden kanssa. Naiden tekijoiden vuoksi lopputulosta voidaan pitda luotettavana.

8.3 Yhteenveto ja pohdinta

Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistaminen etenee. Maakuntien vastuu korostuu palvelujen jarjesta-
misessa. Viikolla 13/2017 linjattiin viimeisimmat sote-muutokset. Valinnanvapauslaki astuu voimaan
1.1.2019. Valinnanvapauden piirissa ovat asiakasseteli, henkilékohtainen budjetti ja suun hammas-
hoito. (Juha Sipild 2017.) Jarjestémisvastuumuutos tarkoittaa Mediconsult Oy:lle asiakkaan muu-
tosta. Asiakaskunnat muuttuvat asiakasmaakunniksi. Kaytdnnossa 200 asiakasta muuttuu 18 asiak-
kaaksi. Talla on merkittéva vaikutus Mediconsult Oy:n viestintdan ja asiakaskontaktointiin. Taman
lisaksi sosiaali- ja terveysmuutos muuttaa yksityisten palvelutarjoajien asemaa julkisessa terveyden-
huollossa. Sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamismuutokset ovat erittdin laajoja kokonaisuuksia ja
sisaltavat merkittdvan aikatauluriskin. Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistaminen on usean vuoden
hanke, joka voi viranomaissyista johtuen viivastya jopa useilla hallituskausilla. Mikali riskit toteutuvat
on Mediconsult Oy:n kyettdva muuttamaan strategiaa ja samalla muokattava mittausjarjestelmaa

strategian mukaiseksi.

Uusi toimintamalli tuottaa hyétya Mediconsult Oy:lle ja pidemmallad aikavalilla Mediconsult Oy:n ta-
loudelliseen tulokseen. Kehittdmistyon aikana strateginen ohjaus, johtamisjarjestelma ja suoritusky-
kymittarit yhdistettiin. Toimintamalli ja Mediconsult Oy:n prosessit sisaltavat toimintoja ja kaytan-
t6ja, jotka tuovat lisda arvo Mediconsult Oy:lle. Toimintamalliin ja johtamisjarjestelmaan liitettiin

mukaan suorituskykymittareiden tulosten seuranta, raportointi ja arviointi.

Suorituskykymittarit Mediconsult Oy:n strategisessa ohjauksessa pitdvat sisalladn suorituskykymitta-
rit, menestystekijat, strategiakartan syy-seuraussuhteineen seka johtamisjarjestelman, joka on im-
plementoitu toimintamalliin ja kdytantdon. Kehittamistydssa kehitettiin myynnin ja asiakkuuksien
strategian toteuttamisen toimintamalli, joka sisaltda edelld mainitut suorituskykymittarit, menestys-

tekijat, strategiakartan ja johtamisjarjestelman.

Lahtékohta oli Mediconsult Oy:n visio ja strateginen tahto- ja tavoitetila. Tavoitteet jaettiin Medicon-
sult Oy:n prosessindgkokulmiin. Prosessindkdkulma jaettiin edelleen teemoihin ja teemat Balanced
Scorecardin mukaisiin nakdkulmiin, joita ovat talous, asiakas, prosessi ja henkilostd. Nakokulmiin

maaritettiin teeman mukaiset menestystekijat, mittarit ja tavoitteet. Menestystekijéiden valissa on
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johtaminen ja toiminnot. Kokonaisuus vaati vision ja strategian tahtotilan mukaisten menestysteki-

joiden ja mittareiden maarittamisen, seka strategikartan.

Mediconsult Oy:n strategiakartat perustuvat Balanced Scorecardin neliulotteiseen ajatteluun. Ylata-
son strategiset tavoitteet ja visio puretaan strategiakartan syy-seuraussuhteina alaspéin ja kaytan-
non toimiksi asti. Strategiakartta ldhtee liikkeelle organisaation visiosta ja tavoitteista. Strategia-
kartta on esitetty niin, etta vision ja tavoitteiden alapuolella on taloudellinen ndakékulma. Mediconsult
Oy:n tavoittelee taloudellista kasvua ja kannattavuutta. Talouden nakdkulman vieressa on asia-
kasnakokulma. Asiakasnakdkulman alla on prosessien ja toiminnan nakdkulma. Henkildstén nako-
kulma kertoo sen, ettd mitd on osattava ja opittava, jotta prosessit ovat hyvia. Henkiloston kehitty-

miseen liittyva strategikartan neljas ndkékulma on mallin tarkein osio.

Mediconsult Oy:n strategia ja mittaristo on purettu neljan nakékulman osalta strategisiin tavoittei-
ritetty strategisen karjen mukaisesti uusasiakashankinnan tekijoita. Mediconsult Oy:n talouden me-
nestystekij6itd ovat likketoiminnan kasvu, olemassa olevat asiakkuudet, tehokkuus ja myyntiproses-
sin mukaiset aktiviteetit. Menestystekijoiksi on madritetty priorisoidut asiakassegmentit ja kansainva-
listyminen. Asiakasnakdkulman menestystekijoitéd ovat asiakastyytyvaisyys, pitkat asiakassuhteet,
tunnettuus ja kansainvalistyminen. Prosessindkékulman menestystekijéita ovat myynnin tehokkuus,
uusien tuotteiden tuotteistaminen ja kaupallistaminen, avainasiakkuuksien hoito ja toimitusprojek-
tien onnistuminen. Henkilostondkdékulman menestystekij6itd ovat oppiminen ja koulutus, henkil6sto-
tyytyvaisyys, vahva yrityskulttuuri ja toiminnallistetut arvot, kehityskeskustelut seka sairauspoissa-
olot. Jatkuvan kehittymisen kannalta oppiminen ja koulutus ovat menestystekijoita. Nain varmiste-
taan se, ettd Mediconsult Oy kykenee tarjoamaan kilpailukykyista, ammattitaitoista ja ajantasaista

palvelua.

Strategiakartta pitaa sisallaan syy-seuraussuhteet menestystekijoiden valilla. Syy-seuraussuhteet
maarittavat mitka tekijat vaikuttavat toisiinsa ja viime kédessa Mediconsult Oy:n menestykseen. Syy-
seuraussuhteet ovat maaritetty niin, etta henkildstonakoékulman menestystekijat linkitetdan proses-
sien ja toiminnan ndkékulmaan. Toiminnan taso linkittyy asiakkaaseen. Tama kertoo sen, mitd vai-
kutuksia teoilla on asiakkaaseen. Asiakasnakékulma ja -taso linkittyy taloudelliseen ndakdkulmaan.
Syy-seuraussuhteiden maaritys kadntaa Mediconsult Oy:n yldtason visiot ja tavoitteet kielelle, joka
tarkoittaa toimintaa myds muilla tasoilla. Néin strategiakartta syy-seuraussuhteineen maarittaa vai-
kutusketjun henkildstén ndkdkulmasta, prosessien ja asiakkaan kautta talouteen. Syy-seuraussuh-

teet toimivat strategisen mittaamisen apuvélineena.

Strategiakartan menestystekijéiden syy-seuraussuhteille on maaritetty mittarit ja mittareille tavoit-
teet. Suorituskyvyn mittaus on ohjausprosessi, jossa mittareiden tuloksia hyddyntdmalla selvitetaan
ja maaritetdan likketoiminnan tila. Mediconsult Oy:n mittarit ovat rakennettu niin, etta ne kuvaavat ja
ohjaavat strategista karttaa ja varmistaa riippuvuussuhteiden ketjua. Tuloskortti sisdltaa yleisid, mo-

niin yrityksiin sopivia mittareita sisdisesta toiminnasta, kannattavuudesta, asiakastyytyvaisyydesta ja
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tyontekijoiden tyytyvaisyydesta. Suorituskykymittareilla selvitetadn ja maaritetdan liiketoiminnalli-
sesti tarkean tekijan tila. Nama ovat menestystekijoiden mukaisia mittareita. Naiden keskeisten me-
nestystekijéiden ja vaikutusketjujen mittaaminen tuottaa Mediconsult Oy:n johdolle liiketoiminnalli-

sesti tarkeaa informaatiota liikketoiminnan kehittamiseen.

Lopputuloksena maaritetty tuloskortti on hyvin laaja ja sisaltaa useita eri mittareita. Mittariston luo-
sia ja laadullisia mittareita. Talous- ja toimintandkékulmat sisaltdvat maarallisia mittareita, joita voi-
daan pitda luotettavana. Tietojen keruu on kattavaa ja kustannustehokasta. Toiminnan nakokulma
sisdltda prosessiin liittyvia ajurimittareita, joihin henkildstd ja yksittdinen henkild voi suoraan omalla
toiminnallaan vaikuttaa. Asiakas on osallistunut mittariston kehittémiseen. Asiakas- ja henkilos-
tonakdkulma sisaltavat maarallisia ja laadullisia mittareita. Asiakas vaikuttaa mittariston tuloksiin.
Mittaristo sisaltda suoritusta mittaavia ja ennakoivia mittareita. Arvokkainta tieto on silloin, kun se
on kaytettdvissa ennen tapahtumaa. Reaaliaikainen tieto auttaa toteumien seurannassa, jolloin
suuntaukset havaitaan nopeammin ja korjaavia toimenpiteitd toteutetaan nopeammin. Mediconsult

Oy:n mittaristo tayttaa teoriassa esitetyn vaatimuksen.

Mediconsult Oy:n mittareiden tavoitetasot maaritetaan yritysjohdon ja tuotelinjavastuullisten kanssa.
Tavoitetasoissa huomioidaan Mediconsult Oy:n vision, tavoitteiden ja strategian painopistealueet.
Mittareiden tavoitteet ovat lépindkyvia. Mittareilla ja tuloksilla ovat vastuulliset tyéntekijat. Vastuut ja
tavoitteet ovat sovittu etukateen ja ndiden toteutumista seurataan aktiivisesti. Seurantamallissa lapi-
kdydaan niin positiiviset kuin negatiiviset poikkeamat. Mittareiden vastuuttaminen henkildstélle
konkretisoi toiminnan, jolloin henkildstén on helpompi toimia odotusten mukaisesti. Toimintamalli-
muutos on toteutunut, mutta muutos on hidasta. Muutosta nopeutetaan Mediconsult Oy:n organi-
saation rakenteellisella muutoksella. Tahan pyritaan neljé padprosessia tunnistamalla ja vastuiden

tarkentamisella.

Mediconsult Oy:n tuloskortin strategisen johtamisen malli sisaltda strategian jalkauttamisen, toi-
meenpanon, seurannan ja jatkuvan kehittémisen. Strategisen johtamisen mallissa menestystekijat ja
strategiset tavoitteet ja mittarit ovat tyokaluja. Ndiden avulla konkretisoidaan Mediconsult Oy:n tah-

totila ja nykytilanne.

Mediconsult Oy:n johtamisjérjestelma seuraa strategista toteutumista, ohjaa toimintaa, seuraa poik-
keamia ja varmistaa strategian sopivuutta seka uusiutumista. Johtamisjarjestelma siséltda kohderyh-
man mukaiset kokousrakenteet, -kdytannoét, roolit ja vastuut. Viestinta on tarkedssa roolissa. Viestin-
taa kohdistetaan eri tasoille. Naita ovat organisaatio-, tuotelinja-, tiimi- ja henkilétaso. Jokaiselle ta-

solle on madritetty tavoitteet, ohjaus ja valmentaminen, seuranta ja arviointi ja kehittaminen.

Tavoitteet madritetadn kahdesta eri nakdkulmasta, ndita ovat yksilo ja organisaatio. Yksild madrittaa
henkildkohtaiset tavoitteet ja kehittdmiskohteet. Organisaatio maarittda organisaation tavoitteet.

Esimiesten tehtdva on saattaa organisaatiotason ja yksilétason tavoitteet samaan yhteiseen tilaan
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niin, ettd ne tukevat toisiaan. Yksilétason valmennuksissa voidaan ohjata yksilén toimintaa ja kehit-
tymista organisaatiotavoitteiden mukaisesti. Strategisen ohjauksen toimintamallissa arvioidaan tule-
vaa markkinatilanteita ja analysoidaan mittausjarjestelman tuloksia. Naiden perusteella tehdaan
suunnitelmat jatkotoimenpiteista ja seurantamallista. Tapaamisiin toimitetaan viimeisimmat tiedot
kasiteltdvista aihealueista paatoksenteon tueksi. Strategian paivittdinen toteutus kuuluu Mediconsult
Oy:ssd johtamisjarjestelmaan. Tama vaatii ymmarrysta kokonaisuudesta ja alatehtavien merkityk-

sesta kokonaisuudelle

Asiakkuusstrategian ja johtamisen nakékulmasta Mediconsult Oy:n on tiedettdva mité tietoja asiak-
kaalta selvitetadn. Naiden asioiden ymparille on muodostettu toimintamalli ja johtamissuunnitelma.
Toimintamalli keraa asiakkuustietoa. Tata tietoa hyddynnetdan toimintamallissa ja tuloksia arvioi-

daan saanndllisesti. Naiden perusteella arvioidaan poikkeamat ja tehddaan muutokset suunnitelmiin.
Viestinta ja tiedonkulku ovat keskeisessa roolissa Mediconsult Oy:n johtamisjarjestelmassa. Tiedon-
kulun osalta on sovittu vastuut, saanndéllisyys, viestintdkanava ja aihealueet. Aihealueet ovat strate-

giakartan ja mittausjdrjestelman mukaisia seka toimintaa ohjaavia viesteja.

Kehittamistyon lopputulokseen vaikuttaa osallistujien rooli ja asema. Tyon toteuttaja osallistui itse
toiminnan kehittdmiseen. Lopputulosta tarkastellessa on huomioitava se, etta jokainen kehittamis-
tydhon osallistuva on kokenut osallistumisensa, asemansa ja roolinsa henkildkohtaisesti ja naiden
vaikutukset ovat voineet olla positiivisia tai negatiivisia. Toiminnan mittaaminen on ollut tiedossa
kehittdmiseen osallistuvalla joukolla, mutta toiminnan ndyttéminen tuloskortilla on voitu kokea posi-

tiivisena tai negatiivisena.

Kehittamistyota toteutettiin osittain ryhmana, jolloin ryhman vaikutus jokaiseen yksiléon on yksil6lli-
nen kokemus. Ryhmana kehittdmisen vaarana on se, ettd ryhmén kontrolloiva vaikutus vaikuttaa
jokaisen osallistujan aktiivisuuteen. Vaikutus voi olla sellainen, ettd yksilé osallistuu aktiivisemmin tai
passiivisemmin. Aktiivisuuteen on voinut vaikuttaa myos se, ettd onko ryhman esittdma mielipide tai
ajatus yksildn oman mielipiteen kanssa yhtenevainen. Yksil6jen erot, kuten hiljaisuus ja puheliaisuus
ja kuinka rohkeasti on uskaltanut kertoa oman mielipiteensa tai ndkemyksensd, ovat vaikuttaneet

pienissa maarin lopputulokseen.

Haastattelu- ja tapaamistilanteista kirjoitettiin jalkikdteen muistiot. Itse tutkimustilanteen aikana kir-
joitettiin muistiinpanoja, jotka koottiin muistioihin. Muistiot hyvaksytettiin tapaamiseen ja kehittamis-
tydhon osallistuvilla. Tuolloin varmistettiin se, ettéd dokumentti vastasi yleistd nakemysté ja doku-
menttiin on kirjoitettu tapaamisesta olennaisimmat aiheet ylés. Haastattelutilanteita ei tallennettu tai
videoitu, joten on mahdollista, ettd tyon toteuttajalla on jéanyt jokin tarked asia huomioimatta. Hy-
vaksymismenettely huomioiden on epatodennakdistd, ettd merkittavia asioita olisi jaényt kirjoitta-

matta.

Kehittamistydssa keskityttiin myynti- ja asiakkuusprosessiin. Mediconsult Oy:n menestystekijat ovat
yhteisia ja liiketoimintaan vaikuttaa useat eri toimet. Esimerkkina asiakastyytyvaisyys, johon vaikut-

taa yleisesti tuotteet ja palvelu, eli kokonaisuus. Mikali myynti- ja asiakkuusprosessin sisdlla tehdaan
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toimintamuutoksia, ei ndiden vaikutuksia valttamatta ndhda selkedsti. Muista liiketoiminta-alueilta
toimintoja mitataan, jolloin kokonaisvaikutuksia voidaan arvioida mahdollisimman laadukkaasti. Muu-
toin yksittaisen prosessin arviointi voi antaa painvastaisen lopputuloksen ja toimintaa muutetaan

tettu, mutta kokonaisuus ei ole tdman kehittamistydn lopputuloksen kaltaisessa seurannassa.

8.4 Seuranta ja jatkotoimenpiteet

Kehittamistyon aikana havaittiin uusia kehittamiskohteita. Naitd voidaan kutsua kehittédmisen sivuspi-
raaleiksi. Nama kehittamiskohteet eivat sisaltyneet taman kehittdmistyodn viitekehykseen ja tavoit-
teeseen. Pienempid kehittdmiskohteita on viety tdman kehittamistyon aikana eteenpdin. Tyon aikana
on aloitettu henkildstén osaamiskartoitukset ja sen seuranta. Kehittdmiskohteita on kirjattu ylos ja
priorisoidaan muiden kohteiden kanssa. Kaikkia sivuspiraalien kehittdmiskohteita ei ole kyetty kehit-
tamaan aikataulusta ja resursseista johtuen. Kehittamiskohteita on havaittu tutkijan toimesta, mutta
huomattava maara myos tuote- ja linjavastuullisten toimesta. Tama antaa erittdin hyvan lahtokoh-

dan liikketoiminnan jatkokehittémiseen.

Mittausjarjestelman laajentaminen Mediconsult Oy:n muihin liiketoimintoihin vaatii kehittamista.
N&in menestystekijoitéd voidaan arvioida laajemmin syy-seuraussuhteiden ja vaikutusketjujen kautta.
Tama kehittamistyd keskittyi myynti- ja asiakkuusprosessiin, eli myynnin ja asiakkuuksien strategi-
seen ohjaukseen, johtamisjarjestelmaan ja suorituskykymittareihin. Talld hetkella strategiasuunnitte-
lussa on huomioitu tdma puute ja pitkdjanteistd suunnittelua tehdaan laadullisten arviointien ja ha-

vaintojen perusteella.

Mittaristo on hyvin laaja ja eri liiketoimintojen raportointi vaatii kehittamista. Tuloskortti pitaa sisal-
ladn useita mittareita, joiden merkitys vaihtelee liiketoiminnosta riippuen. Mittariston raportteja jat-
kokehitetdan niin, etta niilld esitetddn tulokset kiteytetysti ja madritetyn liilketoiminnon mukaisesti.

Tarkempi raportti voi edelleen pitaad sisalladn nykyisen mittariston kaikki tiedot.

Asiakastiedon hallintajarjestelma vaatii paivittamistd. Myynti- ja asiakkuusprosessin kirjaus- ja toi-
mintamallit ovat nykyisin kiitettdvalld tasolla. Itse jarjestelma ei ole riittavan joustava ja kaytettava.
CRM-jérjestelma (Customer relationship management) mahdollistaa tehokkaammat toiminnot ja pro-
sessit. Nykyisen jarjestelman raportointi on tyélas, kun tiedot keratadn manuaalisesti taulukkoon,
josta muodostuu raportointi. Uuden jarjestelman raportointi on oltava automaattisempaa, dynaami-
sempaa ja yksildidympaa. CRM-jarjestelma mahdollistaa markkinointi- ja viestintdtoimet joustavam-
min yhdesta ja samasta jarjestelmasta. Nain asiakkuustieto on yhdessa paikkaa ja viestintaa voidaan

kohdentaa asiakkaille.

Myynnin ja asiakkuuksien sisalla on toimintoja, joita tulee tehostaa. Taman vuoksi on kehitettava

osaamista ja selkiytettdva toimintamallia niin koko henkildstélle kuin myynti- ja asiakkuustoimintaan
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osallistuville henkilGille. Eri liiketoimintojen valinen yhteistyd vaatii kehittédmista. Tiedonsiirto liiketoi-
mintojen rajapinnassa on tarkead. Prosessit kuljettavat tietoa mukanaan eri toimintoihin, joissa sita
kaytetaan tiimin tai liiketoiminnon vaatimalla tavalla. Rajapintoja ovat esimerkiksi myynti- ja toimi-

tusrajapinta seka myynti- ja tuotekehitysrajapinta.

Mediconsult Oy:n tuotteistamis- ja kaupallistamisprojektit ovat tarkea kehittdmiskohde. Mediconsult
Oy:lld on useita uusia tuotteita tulossa markkinoille, mutta naiden tuotteistaminen ja kaupallistami-
nen eivat ole riittdvan tehokasta. Ideasta markkinoille aika on liian pitka. Mediconsult Oy on vahvis-

tanut koulutusohjelman, jossa kasvatetaan osaamista ja kehitetadn toimintamalli tuotteistamiseen.

Tuotteistamis- ja kaupallistamisprojektien lisaksi yksi térkeimmista kehittamiskohteista on laskutus-
tiedon yhdistaminen myynti- ja asiakkuustietoon. Nain padstéan tilanteeseen, jossa tieto keratdan
liidivaiheesta aina laskutusvaiheeseen. Myyntiprosessi saa jatkumon ja nain voidaan raportoida toi-
mintamallin tehokkuus. Jokainen liidi voidaan arvottaa heti alkuvaiheessa. Tama helpottaa toiminnan
ohjaamista, seka priorisointia. Laskutustiedon seuranta myynnin maarittémien kategorioiden mukai-
sesti mahdollistaa tuote-, tiimi- ja tuotelinjatehokkuuden ja kannattavuuden laskennan yha tarkem-
malla tasolla. Téma tyd on ollut tarkea osa-alue taman kokonaisuuden kehittdmisessad. Laskutustie-
don avulla voidaan tavoiteasetantaa kehittaa eteenpadin. Tavoitteet eivat ole maaritetty ainoastaan
myyntiprosessin alkuvaiheeseen, vaan mittarit kehittyvat asiakkuuden vaiheeseen talouden nakokul-
maan. Palkitsemisjarjestelma voidaan sitoa esimerkiksi tuotteen tai tiimin kannattavuuteen tai euro-
maariin. Tavoiteasetanta laskutukseen kehittda myynnin budjetointia ja tavoiteasetantaa koko Medi-

consult Oy:n organisaatiossa.

Taman kehittamistydn aikana on vahvistunut se, ettd kehittamistyd on ollut oikea-aikainen ja tarkea
Mediconsult Oy:n kehittymisen kannalta. Mediconsult Oy:n johto ja henkiléstd mahdollistavat liiketoi-
minnan jatkokehittédmisen strategisen nakemyksen ja motivaation ansiosta. Mediconsult Oy kykenee

tarjoamaan parhaat yleis- ja erillisratkaisut sosiaali- ja terveydenhuoltoon.
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Tapaaminen

Myynnin ja asiak-

kuuksien strateginen

seuranta

Johdon katselmus

Myynnin ohjausta-

paaminen

Roadmap-tapaami-

nen

Tiimitapaaminen

Markkinointi ja vies-

tinta

Sykli

2 kertaa

vuodessa

2 kertaa

vuodessa

1 krt / Kk,
tarjooma-

kohtainen

1 krt / Kk,
tarjooma-

kohtainen

1krt/3

vko

1 krt / Kk,
tarjooma-

kohtainen

Vastuu

Myyntijoh-

taja

Toimitus-

johtaja

Myyntijoh-
taja/Tuote-
paallikko

Tuotelinja-
vastuulli-
nen/Tuote-

paallikkd

Myyntijoh-

taja

Markki-
nointi- ja
viestinta-

paallikkd

Osallistujat

Toimitusjoh-
taja ja myynti-
johtaja

Toimitusjoh-
taja, myynti-
johtaja, ladke-
tieteellinen
johtaja, ohjel-
mistojohtaja,
Tuotekehitys-
paallikét, Tuen
esimiehet,
Hankintapaal-
likkd
Myyntijohtaja
ja Tuotepaal-
likko

Toimitusjoh-
taja, Ohjelmis-
tojohtaja, Laa-
ketieteellinen
johtaja, Myyn-
tijohtaja, Tuo-
tekehityspaal-
likkd

Myynti- ja asi-

akkuustiimi

Markkinointi-
ja viestinta-

paallikko,

Raportoin-
titaso

Organisaatio,
kaikki tuote-

linjat

Organisaatio,
kaikki tuote-

linjat

Tar-
jooma/tuote-

linja

Tar-
jooma/tuote-

linja

Tiimi

Tar-
jooma/tuote-

linja

Asialista

Mittausjarjes-
telma, strategia,
tavoitteet, johto-
paatokset ja jat-
kotoimenpiteet
Mittausjarjes-
telma, mittaustu-
lokset, kyselytu-
lokset, tavoitteet,
johtopaatokset ja

jatkotoimenpiteet

Mittausjarjes-
telm3, tavoitteet,
johtopaatokset ja
jatkotoimenpiteet
Mittaustulokset,
johtopaatdkset ja
jatkotoimenpiteet

Mittaustulokset,
johtopaatokset ja

jatkotoimenpiteet

Kyselytulokset

Viestinta

Organisaatio-
taso, Myyntijoh-

taja vastaa

Organisaatio-
taso, Myyntijoh-

taja vastaa

Tarjooma-/tuo-
telinjataso,
myyntiassistentti
vastaa
Tarjooma-/tuo-
telinjataso,
myyntiassistentti

vastaa

Organisaatio- ja
tiimitaso, myyn-
tiassistentti vas-

taa



Myynnin tilannekat-

saus

Tilausseuranta

1 krt / vko

1 krt / vko

Myyntias-
sistentti

Myyntias-

sistentti

myyntijohtaja,
tuotepaallikkd
Toimitusjoh-
taja, myynti-
johtaja ja
myyntiassis-
tentti
Toimitusjoh-
taja, myynti-
johtaja, myyn-
tiassistentti,
projektipaal-
likkd, tuen esi-

miehet

Organisaatio-

ja tiimitaso

Tarjo-
aama/tuote-

linja

Mittaus- ja kyse-
lytulokset, myyn-
nin raportoinnin

seuranta

Myynnin rapor-

toinnin seuranta
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Organisaatio-
taso, myyntias-

sistentti vastaa

Organisaatio-
taso, myyntias-

sistentti vastaa



