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1 JOHDANTO

Témin opinndytetyon tavoitteena oli 10ytdd kohdeyrityksen terveydenhuolto organisaatiota tukevat
mittarit. Yrityksessd on kdytossé useita taloudellisia mittareita, mutta aineettomia mittareita on hyvin
vihdn. Kohdeyrityksessd panostetaan tyontekijoiden hyvinvointiin ja koulutukseen, mutta sithen ei ole
talld hetkelld mittareita, jolla ndhtdisiin ovatko tyontekijdt tyytyvdisid ja saadaanko koulutuksilla
tuloksia. Erilaisten menetelmiin perechtymisen jélkeen valitsin kdytettdviksi menetelmédksi balanced
scorecardin, tasapainotetun tulosmittariston, joka avulla saadaan luotua ei-rahallinen mittaristo
rahallisten mittareiden rinnalle. Tydssd kehitin balanced scorecardin oppimisndkdkulmalle mittarit,
joiden avulla yritys voi luoda myohemmin itselleen kokonaisen mittariston yhdistimaélle siihen

aikaisemmin kehitetyt talouden ja tehokkuuden mittarit.

Oppimisnidkokulmalle on haastavampi kehittdd mittareita kuin muille ndkokulmille ja se jdd yleensd
pienemmaélle huomiolle kuin muut, joten tissd tydssd keskityin ainoastaan kyseiseen ndkokulmaan.
Oppimisnidkokulma on yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteiden kannalta erittiin tirked. Terveydenhuolto-
organisaatioissa kehitetddn digitaalisia palveluita ja ollaan alan edelldkdvijoitd. Organisaatiossa
henkiloston henkisen pddoman merkitys korostuu, minkd vuoksi henkiloston koulutus on tarkeda.

Mittaamalla oppimista ja tyShyvinvointia voidaan osoittaa, ettd kdytetyille varoille saadaan vastinetta.

Tutkimuksessa selvennetidén balanced scorecardin tirkeys, miksi ja miten sitd kiytetddn sekd mitd
hyGtyjd siitd yleisesti saadaan. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda yksi balanced scorecardin
ndkokulmista ja sille mittaristo. Mittariston tulee olla yksinkertainen ja siitd tulee olla selkedsti
ndhtdvissd mitattava asia ja sen kehitys. Balanced scorecardissa mittaristot pohjautuvat yrityksen visioon
ja strategiaan ja toimeksiantajalla on visio ja strategia jo selvill4, joten ty0ssi ei erikseen keskitytd niiden
madrittdmiseen. Ty0Ossd kdytin lahteend Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kirjoittamaa kirjaa The

Balanced scorecard, (1996) ja siitd johdettuja kirjoja.



2 KOHDEYRITYKSEN JA ORGANISAATION ESITTELY

TietoEVRY OY] on digitaalisiin palveluihin ja ohjelmistoihin keskittynyt yritys, jonka tavoitteena on
luoda digitaalista etumatkaa yrityksille ja yhteiskunnalle. Yritykselld on noin 24000 tyontekijdd ympéri
maailmaa ja yli kymmenen tuhatta yksityisen ja julkisen sektorin asiakasta yli 90:ssd maassa.
TietoEVRY :n liikevaihto on noin 3 miljardia euroa ja yhtion padkonttori on Suomessa. TietoEVRY Oyj
on lyhennetty myohemmin tekstissd nimelle TietoEvry. (TietoEvry 2022 b.)

TietoEVRY:n liiketoiminnan avainalueet ovat keskushallinnot (central government), kunnat
(municipality), terveydenhuolto (healthcare), rahoituspalvelut (financial services), teollisuus (industrial)
sekd vihittdis ja kuluttajapalvelut (retail & consumer services). TietoEVRY on digitaalipalveluiden

markkinajohtaja Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa. (TietoEvry 2022 a.)

Opinndytetyoni sijoittuu terveydenhuolto-organisaatioon, joka on yksi yrityksen avainalueista.
Terveydenhuolto-organisaation asiakkaat ovat keskittyneet Suomeen, Ruotsiin ja Norjaan, jossa
TietoEVRY:114 on iso markkinaosuus. Terveydenhuolto-organisaatio on tuotekehitysorganisaatio, jonka
tuotteisiin  kuuluu mm. lifecare-potilastietojirjestelmd, johon kuuluu useita osa-alueita, kuten
kuvantaminen, laboratorio, suun terveydenhuolto ja yksityinen terveydenhuolto. Yrityksessd tuotteen
tuki ja tekninen palvelu on erilliselld organisaatiolla, jotta terveydenhuolto-organisaatio voi keskittyé

tuotekehitykseen. (TietoEvry 2022 a.)



3 TUOTEKEHITYS

Tuotekehitykselld on tdnd pdivdnd yhi isompi rooli yritysten menestyksessd. Vuonna 2003 American
Productivity & Quality Center (APQP) teki tutkimuksen Yhdysvalloissa, jonka mukaan kolmen
vuoden sisddn julkaistut tuotteet kattoivat ldhes kolmasosan (27.3 %) yritysten myynnistd. Yritysten
uusista tuotteista hieman yli puolet (53.2 %) saavuttivat taloudelliset tavoitteensa ja tuotteista vain 44.4
% julkaistiin ajoissa. Tuotekehityksessa tuotteella tarkoitetaan itse tuotteen lisdksi myds tuotteen
mukana tulevia etuja, kuten tuotepalvelua, teknisti tukea ja tuotteen imagoa. (Kahn, Kay, Slotegraaf &

Uban 2012, 3-6.)

Tuotteiden elinkaari on yhé lyhyempi nopean kehityksen vuoksi, minka takia uusia tuotteita on
kehitettdva yhi useammin. Yrityksen hylkdavét jopa kolmasosan tuotteistaan elinkaaren alkuvaiheessa
epdonnistuneen tuotekehityksen takia, miké aiheuttaa vuosittain yrityksille yli 80 miljardin dollarin

tappiot. (Cooper & Kleinschmid 2010, 2.)

Kilpailuetu yhdessa sukupolvessa ei takaa menestysti seuraavassa teknologian vaiheessa. Tuotteiden
elinkaarten lyhentyessi yrityksilld tulee olla ajoissa tieto asiakkaiden tulevista tarpeista, kyky
suunnitella radikaalisti erilainen tuote tai palvelu seki tehokas tuotekehitysjirjestelmai, josta saadaan
tuote nopeasti markkinoille. Lisdksi menestyédkseen pitkilld tdhtdimelld yrityksen pitdd kehittda

toimintatapojaan ja tuotteen ominaisuuksia. (Kaplan & Norton 1996, 5.)

American productivity & Quality Centerin tekemén tutkimuksen mukaan yritykset, joilla on onnistunut
tuotekehitys sijoittuvat hyvin seuraavilla mittareilla: uuden tuotteen tuotto, myynti- ja
tuottotavoitteiden tayttdminen, tehokas tuotekehitys prosessi ja tuotteen jatkokehitysmahdollisuus.

(Kahn 2012, 7.)



4 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT

Tassd Kappaleessa kisittelen erilaisia johdon ohjausjérjestelmid, koska ldhes kaikki mittarit ovat
rakennettu jonkin ohjausjarjestelmin perusteella. On tiarkeédd ettd mittarit ja ohjausjérjestelmé ovat
linjassa keskenddn, koska mittaamalla véérid asioita voidaan pahimmillaan aiheuttaa vahinkoa

litketoiminnalle.

4.1 DYNAAMINEN SUORITYSKYVYN MITTAUSJARJESTELMA

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjédrjestelmd, Dynamic Performance Measurement System (DPMS)
on Erkki K. Laitisen kehittima suorituskyvyn mittausjédrjestelmé, jonka teoria pohjautuu siihen, etti
strategiset tavoitteet saavutetaan kayttdmélla resurssit tehokkaasti, jolloin padstdin
huippusuorituskykyyn. Laitisen mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelméin kehityksen haasteena on
perusndkdkulmien valinta ja niiden yhteyksien kuvaaminen. Hénen kehittiméansi malli ratkaisee
itsessddn ongelmat, silld siind seurataan resurssien kiertokulkua ja syy-seuraussuhteet ovat selvésti
ndhtivilld. Seuraamalla resurssien kiertokulkua ja niiden muuntumista tuotoiksi saadaan

kokonaiskdésitys yrityksen tilasta. (Laitinen 1998, 294-298.)

Laitisen malli on alun perin kehitetty pienten yritysten kdyttoon, mutta hinen mukaansa sitd voidaan
soveltaa my0s isompiin yrityksiin. Malli sisdltdd kaksi ulkoisen ja viisi sisdisen suorituskyvyn
dimensiota. Ulkoisia dimensioita ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky. Sisdisid dimensioita

ovat kustannukset, tuotantotekijét, toiminnot, suoritteet ja tuotot. (Laitinen 1998, 317.)

Kiertokulku alkaa kustannuksista, jossa mitataan sitd, miten tehokkaasti resurssit ovat jyvitetty
kustannuksina tuotannontyontekijoiden kesken. Ensimmaisessd vaiheessa mittareina voi olla
esimerkiksi mittareita, jotka muuttavat raaka-aineet rahaksi ja mitataan sitd méarié, mité tyontekija
késittelee. Toisessa vaiheeseen, tuotantotekijoissd mitataan sitd, miten hyvin huolehditaan
tuotantotekijoistd eli ihmisisté, koneista, tyodtiloista ja raaka-aineista. Tdytyy ottaa myds huomioon
tuotantotyontekijoiden tehokkuus. Toisessa vaiheessa mittareina voidaan kayttda esimerkiksi
motivaatiota, koneiden kuntoa tai kdyttoastetta seké raaka-aineiden laatua. Kolmannessa vaiheessa
ovat toiminnot, joiden avulla tuotteet valmistetaan. Toiminnoissa mitataan sitd, miten hyvin yrityksen

avaintoiminnot ovat toteutettu tuotantotekijoiden avulla. Mittareina voidaan kayttia



kustannustehokkuutta, aikaan ja kustannuksiin liittyvid mittareita. Neljannessi vaiheessa mitataan
tuotteiden laatua tilla hetkelld ja ennustetaan tulevaa. Suoritteissa mittareina voidaan kayttda
asiakastyytyvéisyyttd, laatua, joustavuutta ja innovatiivisuutta. Viides vaihe, tuotot, ovat toiminto,
jossa mitataan tuotteen kannattavuutta asiakasta kohden. Tuotot vaikuttavat molempiin ulkoisen
suorituskyvyn dimensioihin, eli taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Viidennen vaiheen
avulla saadaan ympyra suljettua. Taloudellista suorituskykyi mitataan perinteisilld talousohjauksen
mittareilla, kuten kannattavuudella, vakavaraisuudella ja yrityksen tuloksella. Kilpailukykya voidaan

mitata markkinaosuudessa ja kasvun mahdollisuudella. (Laitinen 1998, 295-316.)
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Miten hyvé on taloudellinen Miten hyvi on kilpailukyky?
suorituskyky?
MITTARIT MITTARIT:
Kannattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiunden tunnushuvut Markkinaosuus

Vakavaraisuuden tunnusluvut

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

TALOUDELLINEN " KILPAILUKYKY
SUORITUSKYKY
£
4
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NUKSET NONTE- [—» NOT —» TEET —
KUAT
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KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hywvid Miten hyvin
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KUVIO 1. Dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelma. (Laitinen 1998, 296.)



4.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin (performance pyramid system (pps)) kehittivdt R.L Lycnh ja K.F Cross
vuonna 1991. Suorituskykypyramidin tavoitteena on yhdistia yrityksen strategia ja toiminnot
madrittelemalld visio hierarkkisesti ylhdaltd alas ja niitd vastaavat mittarit alhaalta ylos.
Suorituskykypyramidia aletaan kehittdmién vision kautta. Ensin médritelladn visio, joka puretaan
litketoimintayksikko tasolla tavoitteiksi. Visio saadaan toteutettua tiyttdmalla liikketoimintayksikon
tavoitteet. Litketoimintayksikon tavoitteet saadaan taytettyd operatiivisten jarjestelmien avulla.
Operatiiviset tavoitteet saavutetaan, kun alimman tason, osastot ja tiimit tavoitteet tdytetién.
Suorituskykypyramidissi yhdistetdén ulkoinen ja sisdinen tehokkuus. Ulkoinen tehokkuus on
pyramidin vasen puoli ja sisdinen tehokkuus pyramidin oikea puoli. Suorituskykypyramidi on
kelvollinen malli kuvaamaan tapaa, jolla yrityksen visio ja tavoitteet kommunikoidaan yrityksen
johdolta alatasolle saakka ja miten mittarit méaritelldéin alhaalta ylos. Malli soveltuu seuraamiseen,
valvontaan seké kehittdmiseen neljdlla eri tasolla. Suorituskykypyramidi ei kuitenkaan ota kantaa

sithen, miti tulisi tehd4, kun tavoitteet ja mittarit on mééritetty. (Laitinen 1998, 289-291.)
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y / ; n
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KUVIO 2. Suorituskykypyramidi (Laitinen 1998, 291).



4.3 Balanced scorecard

Balanced scorecard eli tasapainoitettu tuloskortti on David P. Nortonin ja Robert S. Kaplanin
kehittdma mittaristo, joka syntyi yhteistydssd 12 amerikkalaisen ja kanadalaisen suuryrityksen kanssa
1990-luvulla. Yrityksissé tiedostettiin, ettd tukeutuminen pelkédstiddn taloudellisiin mittareihin ei riitd

kuvaamaan aineettoman padoman vaikutusta yrityksen tulokseen. (Kaplan & Norton 1996, johdanto.)

Yhteistydssa yritysten kanssa syntyi mittaristo, jonka tavoitteena on kuvastaa aineettoman pddoman
kehitystd, kuten osaamista, motivaatiota, prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimivuutta,
asiakassuhteita seka poliittista ja yhteiskunnallista hyviaksyntdd. (Malmi, Peltolta & Toivanen 2006,
17-18.)

Alun perin balanced scorecard toimi seurausjirjestelmind, joka oli ldhinnd yrityksessd ylimmén
johdon kaytossa tukemassa paiatoksentekoa. Mittaristoa kutsuttiin myos hilytysjarjestelmaiksi, koska
siitd oli helppo ndhdd mihin suuntaan kehitys on menossa ja mikéli ei menni haluttuun suuntaan,
yrityksen johto voi puuttua asiaan. Ensimmadisen version jilkeen on alettu korostamaan mittariston
kéayttod strategisena johtamisjirjestelménd. Strategia on tarkoitus muuttaa toiminnaksi mittariston

avulla. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 19-20.)

4.4 Menetelman valinta

Kaikkien edelld mainittujen mallien tavoitteena on yrityksen arvon kasvattaminen pitkilla aikavélilla.
Malleissa pyritddn kehittdméén yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisesti vision ja strategian kautta.
Kaikki mallit painottavat ei-rahaméérdisten mittareiden tirkeyttd ja niiden kdyttdmistd yhdessi
taloudellisten mittareiden kanssa. Malleissa ero tulee eri ndkokulmien luokittelussa, niiden
painottamisessa ja syy-seuraussuhteiden selvittdmisesséd. Suorituskykypyramidissa ja dynaaminen
suorituskyvyn mittausjédrjestelmésséd mittarit johdetaan syy-seurauslogiikan avulla, jolloin kaikki
ndkokulmat ovat linkitetty toisiinsa ja yhden osa-alueen parantaminen nikyy tuloksena myos

seuraavalla osa-alueella.

Valitsin opinndytetyohoni kaytettdviksi menetelméksi balanced scorecardin, koska sen alkuperdinen
tapa johtaa mittarit mahdollistavat mittariston kehittdmisen yhdelle ndkokulmalle. Tydssdni halusin

médrittdd mittarit vain yhdelle ndkokulmalle, joten muut menetelmaét eivét tdhadn sovellu.



Alkuperidisessé balanced scorecard-mallissa tarkastellaan yhtd ndkdkulmaa kerrallaan ja sille
maédritellddn kriittiset menestystekijét. Kriittisten menestystekijoiden kautta mééritellddn kaytettavit
mittarit. Mittaristoa voidaan laajentaa myohemmin kaikille nakdkulmille, mikéli siitd ndhddan hyotyé.
Mittaristoa laajentaessa voi kéyttdéd syy-seuraussuhdelogiikkaa, jonka avulla saadaan dynamiikkaa eri

nikokulmien vilille.



5 BALANCED SCORECARD

Balanced scorecard koostuu neljéstd nikokulmasta, jotka ovat taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit
sekd oppiminen ja kasvu. Eri yritykset ja organisaatiot ovat kuitenkin muokanneet nikokulmat
itselleen sopiviksi. Suomessa useat julkisen sektorin toimijat ovat kédyttineet seuraavanlaista jaottelua:
resurssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, uudistaminen ja tyokyky. Julkisen sektorin
jaottelun ero tulee siité, ettei sen tarkoitus ole tehdi voittoa vaan maksimoida kdytdssd olevat resurssit
mahdollisimman tehokkaasti. (Malmi, Peltolta & Toivanen 2006, 24.) Tasapainotettuun tuloskorttiin
voidaan lisdtd ndkokulmia, kuten tyontekijandkokulma sekd ympéristo- ja yhteiskunnallinen

ndkokulma (Parmenter 2015, 33).

Taloudellinen nékdkulma

Miltd ndytdmme omistajista?

-Pdaoman tuotto
-Markkinaosuus

-Kassavirta
Oppimisndkdkulma
Milt3 tulisi ndyttda ia fa vic .. . . .
asiakkaan silmin? Strategia ja visio Oppimisen ja kehittymisen
yllapito

-Toimitusaika

. -Henkildstén vaihtuvuus
-Laatuvirheet Aloitteid e
-Toimitusvarmuus - 0|tte1. en maara
-Hinta -Osaamiset vs tarpeet

Tehokkuusndkokulma
Kriittinen liilketoimintaprosessi

-Lapimenoaika
-Uusien tuotteiden osuus
myynnista

Asiakasnakokulma

KUVIO 3. Balanced Scorecardin nelja ndkokulmaa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24.)
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5.1 Taloudellinen nikokulma

Taloudellisen ndkdkulman mittarit madrittavat tavoitteet, joihin strategian avulla pyritdén.
Taloudellisen ndkdkulman mittarit kertovat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti.
Taloudellista ndkdkulmaa kutsutaan my0s omistajandakdkulmaksi, koska yleensd omistaja on
loppuepelissé kiinnostunut yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja sen kasvusta. Taloudellisten
mittareiden mééra ja tyyli riippuvat yrityksen strategiasta. Kasvuyritykset yleensa keskittyvét
myynnillisiin mittareihin, kun taas isot vakaat yritykset keskittyvit kannattavuuteen. (Malmi, Peltolta

& Toivanen 20006, 25).

5.2 Asiakasnikokulma

Asiakasnikokulma voidaan jakaa kahteen ryhmédn, perusmittareihin ja asiakaslupausmittareihin.
Perusmittarit ovat yleisid mittareita, jotka voivat olla hyvin samanlaisia erilaisissa organisaatioissa.
Perusmittareita voivat olla: markkinaosuus, asiakastyytyvdisyys, asiakaskannattavuus ja uusien
asiakkaiden lukumadrd. Asiakaslupausten mittarit kertovat mitd asioita asiakkaat arvostavat, milla
heidit saa sitoutettua ja milld asioilla saadaan uusia asiakkaita. Hyvé asiakaslupausten mittareita ovat
esimerkiksi hinta, laatu, toimitustdsmaéllisyys ja asiakaspalvelu. Asiakasndkokulman mittareista tulisi

ndhda yrityksen tai organisaation kilpailustrategia. (Malmi, Peltolta & Toivanen 2006, 26).

5.3 Sisdisten prosessien nikokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa tunnistetaan ja mitataan prosesseja, joissa vaaditaan onnistumista,
jotta taloudellisen- ja asiakasndkokulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. Mitattavat prosessit
vaihtelevat yrityskohtaisesti johtuen yritysten eri kilpailustrategioista. Kaikkia prosesseja ei ole jarkevé
mitata mittareiden ison madrdn vuoksi, joten yritys padttad strategian avulla, mihin keskittyy. Sisdiset
prosessit voidaan jakaa neljdén ryhméén: toimintoprosesseihin, asiakasprosesseihin,
innovaatioprosesseihin seké lainsdddénndllisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin. (Malmi, Peltolta &

Toivanen 2006, 27-28.)
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5.4 Oppimis- ja kasvunikokulma

Oppimisen- ja kasvundkokulman mittarit kertovat, miten organisaatio pystyy jatkossa kehittymién ja
tuottamaan arvoa omistajille. Asiakkaiden vaatimukset muuttuvat jatkuvasti, joten organisaation on
kehitettava henkiloston tietotaitoa seké jérjestelmid, jotta se voi vastata ulkoisiin ja sisdisiin
vaatimuksiin. Oppimis- ja kasvundkdkulmassa tulisi tarkentaa, minkédlaiseen infrastruktuuriin
organisaation kannattaisi keskitty4, jotta menestys on taattu my0s tulevaisuudessa. (Malmi, Peltolta &

Toivanen 2006, 28-29.)

Oppimis- ja kasvundkokulman kasvu syntyy kolmesta osa-alueesta: henkilokunnasta, jarjestelmisti ja
organisaation toimintatavoista. Henkilokuntaa on pyritty mittamaan perinteisilld mittareilla, kuten
sairauspoissaoloilla, henkiloston vaihtuvuudella, henkilostotyytyvdisyydelld ja koulutukseen
kaytetyilld resursseilla. Jarjestelmid ja toimintatapoja ei juurikaan mitata niiden mitattavan vaikeuden
vuoksi. Oppimisen- ja kasvundkdkulma on kokonaisuutena vaikea mitata, mutta jotkut yritykset ovat
kiyttineet osaamista kuvaavia indeksejd. Jarjestelmien ja organisaation toimintatapojen merkitysti
organisaation menestyksen luojana mitataan harvoin niiden vaikeuden vuoksi. (Malmi, Peltolta &

Toivanen 2006, 28-29.)

Oppimis- ja kasvunidkokulma on kidytdnnon sovellutuksista balanced scorecardin vaikein osio, minka
takia se usein jaa vihdiselle huomiolle. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman mittareiden tehtdvi on
konkretisoida organisaation tavoitteet aineettoman pddoman kehittimiselle. Aineettoman pddoman
kehittyminen nikyy taloudellisilla mittareilla jélkijattoisesti, mahdollisesti vasta seuraavana vuonna.
Mihin yrityksen tulisi panostaa aineettoman padoman kehityksessd? Vastaus l0ytyy strategiasta ja sen

avuilla johdetuista kriittisistd menestystekijoistd. (Malmi, Peltolta & Toivanen 2006, 28-30).
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6 MENETELMAT

Opinndytetydssd yhdistin teoreettisen ja empiirisen osion yhteen. Aluksi tein laajasti teoreettista
pohjaty6té eri mittaristoista ja tavoista mitata yrityksen suorituskykyd. Kun tarvittava teoreettinen tieto
oli saatu, aloin kerddméén empiiristd tietoa. Empiirisessd osiossa keréttiin mittariston suunnitteluun
tarvittava informaatio. Kerdsin tietoa tutkimushaastatteluilla yrityksen henkilostoltd, jotka

tyoskentelivét hyvin erilaisissa rooleissa.

Tutkimushaastattelu on hyvd menetelmi, kun tavoitteena on ymmartié iso kokonaisuus.
Tutkimushaastattelussa haastattelijalla on kisitys tutkittavan asian tirkeisté osista, johon haastateltava

henkild voi tuoda omia ajatuksia ja késityksid kokemuksensa kautta. (Vilkka & Airaksinen 2003, 45.)

Liséksi sain yrityksen sisdisestd materiaalista tietoa liiketoimintastrategisista tavoitteista liittyen
henkildstoon, prosesseihin seké taloudellisiin kasvuodotuksiin. Ndiden ja empiirisen osion perusteella
saatiin hahmoteltua yrityksen kannalta tirkeimmat tekijét, joita kannattaa mitata. Empiirisessé osiossa

haastateltavana ovat olleet yksikon kaksi esimiestd, joilla on runsas kokemus alasta.
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7 MITTARISTON RAKENTAMINEN

Balanced scorecardista on kehitetty useita projektimalleja erilaisille ja eri kokoisille yrityksille.
Projektimalleja on hyvin erilaisia, jotka kuitenkin pohjautuvat Kaplanin ja Nortonin alkuperdiseen
malliin. Usein yritykset ottavat vaikutteita eri suorituskykymittaristoista, johtamisjdrjestelmisté ja

projektimalleista luoden niistd omaan kdyttoon sopivimman.

Valitsin tdhin tutkimukseen kdytettdviaksi Malmin, Peltolan & Toivasen 2006 kirjoittamasta kirjasta
Toivasen balanced scorecard projektimallin ja kdytén lisdksi Parmenterin Winning KPIs mallia apuna,
silld se tuo monipuolisuutta mittaristoon. Toivasen projektimallin teorian pohjana toimii suosituimmat
suorituskykymittaristot. Teoriapohjan lisidksi Toivanen haastatteli teollisuus ja konsultointiyhtididen
asiantuntijoita, jotka olivat edelldkévijoitd balanced scorecardin kdytossd. Havaitsemien puutteiden
perusteella hin kehitti uuden projektimallin, joka sopii erityisesti pohjoismaalaiseen yrityskulttuuriin.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 98-99.) Opinnédytetydssd keskityn balanced scorecardin
suunnitteluun, joten késittelen Toivasen projektimallista viisi ensimmadistd kohtaa. Parmenterin

Winning KPIs projektimallia hyodynnén, kun kriittiset menestystekijat ovat mééritelty.
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8§ MITTARISTON LUOMINEN

Ryhdyin luomaan mittaristoa Toivasen projektimallin mukaisesti. Mittaristoa ei oteta heti kdyttoon,
joten keskityin Toivasen projektimallin viiteen ensimmadiseen vaiheeseen. Olen kuitenkin avannut
kaikki vaiheet tarkemmin teoriaosuudessa, jotta niitd voidaan hyddyntid, kun mittaristo otetaan

kiyttoon.

Toivasen mallissa ensimmaiisessi vaiheessa tehddin paétds projektin kiynnistimisestd ja toisessa
vaiheessa yrityksen johto sitoutetaan hankkeeseen. Kohdeyrityksessé oli jo aiemmin tunnistettu tarve
erilaisille mittaristoille ja he paittivit kdynnistdd projektin. Yrityksen johto antoi hyvéiksynnin
projektille ja sen laajuus seké kulut olivat tiedossa jo ennen kuin saavuin yritykseen tekeméén
projektia. Projekti sijoittuu terveydenhuolto organisaatioon, jossa kaksi esimiesti toimivat

yhteyshenkil6ind ja tukena.

Toivasen mallissa kolmannessa vaiheessa selkeytetdédn yrityksen visio ja strategia ja neljainnessi
madritetddn kriittiset menestystekijit. TietoEVRY:n viso on tuottaa digitaalista kilpailuetua yrityksille
ja yhteiskunnalle. TietoEvry 2020. Sain yrityksen sisdisestd materiaalista terveydenhuolto-
organisaation strategian, jota kivimme ldpi yhteyshenkildiden kanssa. Tarkensimme strategiaa
kdytdnnon tasolle asti. Strategian kautta madrittelimme menestystekijét, joissa on onnistuttava

erinomaisesti, jotta strategia saavutetaan.

Neljannessd vaiheessa madriteltiin menestystekijat, joiden kautta tunnistettiin tarve kehittaa
henkildston osaamista ja tyShyvinvointia. Tuotekehitysorganisaatiossa tunnistettiin henkildston
osaamisen ja jatkuva kouluttamisen on erityisen tarkeé4, jotta pysytddn mukana tiukentuvassa
kilpailussa. Tuotekehitysorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkildiden hyvinvoinnilla on

suuri merkitys yrityksen menestykseen.

Péétin mitata henkildston osaamista osaamismatriisin kautta, jotta saadaan mittaristosta riittdvan
kattava. Osaamismatriisi on tyokalu, jota voidaan kdyttdd osaamisen arvioinnissa ja kehittdmisessa.
Sitd kdytetddn, kun halutaan saada kokonaiskuva henkiloston osaamisesta. Sen avulla saadaan selville
esimerkiksi osaaminen, jonka vain pieni osa henkildstdstd osaa, jolloin tilanteeseen voidaan varautua.

Samalla tunnistetaan henkilot, jotka ovat patevia tietylld osaamisalueella ja heiddn osaamistaan
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voidaan hyodyntdd entistd tehokkaammin tiimin ja organisaation hyvéksi. Osaamismatriisissa olisi
hyva kdyda ilmi myds henkilon motivaatio tehtdvéa kohtaa. Osaava henkildsto tulisi ohjata sellaisiin
tehtdviin, jotka heitd motivoivat. Henkildiden kehitystd mitattaessa tdytyy ensin tunnistaa osaamiset,
minké jélkeen voidaan méadrittdd mika on henkilon osaamisen taso kussakin osaamisalueessa.
Osaamismatriisin médritetdén osaamiset, joita arvioidaan jokaisen henkilon kohdalla sovitulla

asteikolla. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 63.)

Viidennessé vaiheessa valitaan kisiteltdvét nakokulmat ja asetetaan tavoitteet mittareille sekd
tasapainotetaan mittaristo. Valitsin projektin edetessé kisiteltdviksi ndkokulmaksi oppimisen- ja
kasvun ndkdkulman, joten kehitin mittarit vain kyseiselle ndkokulmalle. Aikaisemmin kisittelin
mittareiden maaraé, jossa todettiin, ettd mittareita tulisi mééritelld jokaiselle ndkokulmalle

maksimissaan viisi, jotta niiden seuraaminen ei olisi liian tyolésta.

Téssi tyossd kehiteltiin yksinkertainen osaamiskartoitus, jossa tiimin esimies méérittelee kyseiselle
tiimille tdrkedt osaamisalueet ja tiimin jésenet vastaavat oman nikemyksenséd osaamisestaan ja
kiinnostuksesta aiheeseen. Tydntekijdn omaa kiinnostusta aiheeseen pidetddn tirkeénd, silld
epamieluisten aiheiden opiskelusta ei saada hyotyd. Osaamiskartoitus tehdddn tiimitasolla, koska jopa
organisaatiotasolla tarvitaan hyvin erilaista osaamista eri tiimeissé ja tiimilla itsellddn on paras tieto
henkildkunnan osaamisen tarpeista. Osaamismatriisilla saadaan médriteltyd tiimin osaamistasoille

arvosana, jota voidaan mitata.
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TAULUKKO 1. Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitu
s
Nimi
Tyotehtava
Kiinnostu

Aihealue 1 Taso S Asteikko
Osaaminen 1 0 Ei osaamista
Osaaminen 2 1 Perehtyva, tiedan jonkin verran
Osaaminen 3 2 suorituva, tunnen tehtavan

3 Pateva, osaan ja suoriudun tehtavista
Aihealue2 4 Luotettu osaaja, hallitsen ja organisoin tehtdvan
Osaaminen 1 5 Asiantuntija, kehittda ja opettaa tarvittaessa
Osaaminen 2
Osaaminen 3 Kiinnostus

0: Ei ole kiinnostusta soveltaa kykya tai oppimaan lisda
Aihealue3 1: Kiinnostunut soveltamaan kykya ja oppimaan lisda
Osaaminen 1
Osaaminen 2
Osaaminen 3

Osaamiskartoituksen jilkeen tiimiesimies voi koota vastaukset matriisiksi, jossa nékee tiimin tilanteen
henkilGittidin. Matriisista on yksinkertaista ndhda tiimin jasenten osaamisen taso ja heiddn motivaatio
kyseistd asiaa kohtaa. Osaamismatriisin avulla ndhddén, mille koulutukselle on tarvetta ja voidaanko
koulutuksia jirjestdd yrityksen sisdisesti henkil6lté toiselle vai jérjestetdéinkd koulutukset
ulkopuoliselta tilaustyond. Kdyttiméni osaamismatriisi voidaan toteuttaa kyselylla valitulle
henkildstolle, jolloin vastauksiksi saadaan henkilon subjektiivinen ndkemys osaamisesta.
Osaamismatriiseja voidaan hyodyntdd myds kehityskeskusteluissa, jolloin tyontekijan omaa arviota
osaamisesta voidaan tarkentaa ja esimies voi antaa my0s oman ndkemyksensd. Lisdksi sadnndlliselld

matriisin kdytolld ja kehityskeskusteluilla voidaan seurata yksittdisen tyontekijén kehittymista.



TAULUKKO 2. Osaamismatriisi.

Henkil6 Henkild6 Henkild6 Henkild6 Henkilo

Osaamismatriisi A B C D E
Aihealue Osaaminenl

Osaaminen2

Osaaminen3
Aihealue Osaaminen5

Osaaminen6

Osaaminen?7

Osaaminen8
Aihealue Osaaminenl0

Osaaminenll

Osaaminenl2

Osaaminen13
Asteikko

0 Ei osaamista

1 Perehtyva, tiedan jonkin verran

2 suorituva, tunnen tehtavan

3 Pateva, osaan ja suoriudun tehtéavista

4 Luotettu osaaaja, hallitesen ja organisoin tehtavan

5 Asiantuntija, kehittda ja opettaa tarvittaessa

Kiinnostus

0: Ei ole kiiinnostusta soveltaa kykya tai oppimaan lisaa

1: Kiinnostunut soveltamaan kykya ja oppimaan lisaa

Menestystekijoiden kautta tyohyvinvointi tunnistettiin toiseksi kehitettavaksi kohteeksi. Lisdksi
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tyohyvinvointi on yksi balanced scorecardin oppimisen- ja kasvun paanidkokulmista. TyShyvinvointia

paétin mitata henkilostokyselylld, joka suoritetaan koko organisaatiolle. Henkilostokysely tehtiin

tarkoituksella lyhyeksi, jossa on kysytty vain tarkeimmait asiat, jotta kysely ei olisi tyontekijodille liian

raskas.



TAULUKKO 3. Henkilostokysely

Henkil6stokysely

Nimi:
Miten tyytyvdinen olet asteikolla 1-3.

[

Tyytymaton

Tyytyvainen

Erittain

Tyytyvdinen

Tyon vastuullisuuteen, haastavuuteen ja
mielenkiitoisuuteen

Lahimman esimiehen antamaan tukeen

Ty6hosi liittyvaan palautteen saantiin

Osastosi sisdiseen yhteistyéhon ja ilmapiiriin

Ty6tehtdavien maadraan

Henkilokohtaisen kehittymiseesi ja tukemiseen

Ty6terveyshuollon saatavuuteen

Fyysiseen tydymparistoon

Jarjestelmiin ja tyokaluihin

Lisakoulutuksesta olisi hyotya tyossani

Kylla

Ei

Loydan tarvitsemani informaation tietojarjestelmista

Tiedan organisaation strategian seuraaville vuosille

Minulla on tydnteon ohessa aikaa itseopiskella

Avoin palaute:
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Henkilostokyselyn tulokset kootaan matriisiksi, josta ndhddan jokaisen kysymyksen tulokset ja lisdksi

organisaation tasolla voidaan madrittdd tavoite, johon pyritdén. Tilanne-sarake kertoo, missé tilassa

tulokset ovat tavoitteisiin ndhden.



TAULUKKO 4. Henkilostokyselyn tulokset.

Henkilostokyselyn tulokset

Tulos

Tavoite

Tilanne

Miten tyytyvainen olet asteikolla 1-3.

Tyon vastuullisuuteen, haastavuuteen ja
mielenkiitoisuuteen

Lahimman esimiehen antamaan tukeen

Ty6hosi liittyvaan palautteen saantiin

Osastosi sisdiseen yhteistyohon ja ilmapiiriin

Ty6tehtdvien maadraan

Henkilokohtaisen kehittymiseesi ja tukemiseen

Ty6terveyshuollon saatavuuteen

Fyysiseen tyoymparistoon

Jarjestelmiin ja tyokaluihin

Lisakoulutuksesta olisi hyotya tyossani

Loydan tarvitsemani informaation tietojarjestelmista

Organisaation strategia on selva

Minulla on tydnteon ohessa aikaa itseopiskella
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Osaamismatriisin ja tyohyvinvointikyselyn tuloksista lasketaan keskiarvo KPI-mittaristoa varten.
Keskiarvo lasketaan tyontekijakohtaisesti, summaamalla vastausten arvosanat yhteen ja jactaan
vastausten madrilla. Koko organisaation tulos saadaan summaamalla tyontekijoiden arvosanat ja
lopuksi jakamalla tyontekijoiden maaralld. KPI-mittaristosta ndhddén yksinkertaisesti tulos
molemmista kyselyisté, organisaation asettamat tavoitteet seka tila, jossa nykytilanne on suhteessa
tavoitteeseen. Tilassa kédytetddn perinteistd liikennevalomallia, jossa punainen tarkoittaa hélyttavai
tilaa, keltainen kohtalaista ja vihred hyvdd. KPI-mittariston tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen,
josta organisaation johto ndkee kyseisten asioiden tilanteen. Pdadyin kahteen mittariin, jotta
seuraaminen olisi kevyttd ja niiden liittiminen mittaristokokonaisuuteen olisi yksinkertaista. Mittarit
kertovat yldtasolla sen, missé tilassa osaaminen ja tyOhyvinvointi on. Mittaristo koostaa yhteen
osaamismatriisin ja tyShyvinvointikyselyn tulokset. Dokumentoimalla aiemmat kyselyt ja niiden

tulokset voidaan kehittymista seurata pitkédlld aikavalilla.

TAULUKKO 5. Mittaristo.

Kohde Mittari Tulos Tavoite Tila
Osaaminen Osaamismatriisin tulokset
Tyohyvinvointi | Tyéhyvinvointikyselyn tulokset
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9 YHTEENVETO

Opinniytetyon tavoitteena oli 16ytdd kohdeyrityksen terveydenhuolto-organisaatiota tukevat mittarit.
Terveydenhuolto-organisaatio on tuotekehitysorganisaatio, joten kehitin alun perin tuotekehitykselle
sopivat mittarit. Médritettydni mittarit ja esiteltydni ne yritykselle huomasimme yhdessé yrityksen
henkildston kanssa, ettd ne olivatkin jo kdytdssd, joten niité ei ollut jarkevdd hyodyntdd. Ryhdyin
etsimdin tyolle uuttaa suuntaa ja padsin tutustumaan laajemmin yrityksen jo olemassa olevaan
mittaristoon. Mittaristosta huomasin, ettd yritykselld ei juuri aineettomia mittareita ollut, vaikka yritys
panosti tyontekijoiden osaamiseen ja tyShyvinvointiin, joten péétin keskittyd opinniytetydssd tdhin

osa-alueeseen.

Perehdyin useampaan jarjestelmiin, jolla voidaan maarittdd aineettomia mittareita. Lopulta paadyin
Balanced Scorecard-menetelméén ja sieltd valitsin osa-alueeksi oppimisen ja kasvun ndkdkulman.
Oppimisnidkokulma on usein vaikein osa-alue kehittdd mittareita ja siksi se yleensé jda véhille
huomiolle tai kokonaan huomiotta. Valitsin tdhin tutkimukseen kéytettdvéksi Toivasen projektimallin

ja yhdistin sithen Parmenterin Winning KPI:s projektimallia tuomaan laajuutta mittaristoon.

Saavutin opinndytetyon tavoitteen, silld 16ysin terveydenhuolto-organisaatiolle hyddyllisid mittareita,
joita ei vield yritykselld ollut kiytossd. Kehittiméani mittarit ovat kevyesti toteutettavissa sekd
seurattavissa ja helposti liitettdvissd osaksi jo olemassa olevaa mittaristoa. Lopputuloksena kehitin
mittariston Balanced Scorecardin oppimis- ja kasvun nidkokulmalle. Mittaristossa on kaksi
padndkymai, joista on ndhtdvissd tyontekijoiden osaaminen ja hyvinvointi. TyOntekijéiden osaaminen

tutkittiin osaamismatriisilla ja hyvinvointi perinteiselld tyShyvinvointikyselylla.

Tyd6ssd suurimpana haasteena oli sen laajuus ja epéselva tyotavoite. Yritys on laaja, monikansallinen
yhtid, jolla on laajasti eri mittareita kdytossi ja he halusivat uutta ndkemysté mittaamiseen, ja siksi
tarkkaa tavoitetta ei aluksi méadritelty. Perehdyin laajasti kirjallisuuteen ja aiemmin tehtyihin
tutkimuksiin aiheesta ja kehitin jo yhden mittariston ennen kuin pdédyin lopulliseen aiheeseen. Tyon
alkuperdinen ohjaaja oli sairauslomalla 1dhes koko ty6ni ajan, joten kaksi muuta organisaation
esimiestd ohjasivat opinndytetyotini. OpinndytetyOpressin aikana haastattelin yrityksen tyontekijoitd ja
perehdyin sisdiseen materiaaliin, josta opin ison yrityksen toimintatapoja seki digitaalisen
tuotekehityksen vaiheita. Epdselvin tavoitteen myd6td perehdyin laajasti mittaamiseen, sen tavoitteisiin

ja hyotyihin.
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Tyo6n tuloksena saatiin aikaiseksi mittaristo, jossa on kaksi padndkymaa, joista on néhtdvissa
tyontekijéiden osaaminen ja hyvinvointi. Seuraavassa vaiheessa terveydenhuolto-organisaatiossa
kartoitettaisiin tiimeittdin henkildston osaaminen henkildstomatriisilla. Jokainen tiimi méaérittelee
omassa ty0ssa tarvittavat osaamiset, minka jilkeen tiimin esimies kasaa osaamiset matriisiin ja
jarjestdd kyselyn. Lisdksi henkilokunnalle jérjestetdén tyohyvinvointikysely. Saatujen vastausten
perusteella yrityksessé jérjestettdisiin koulutuksia, minké jélkeen kyselyt tehtdisiin uudestaan. Niin
ndhtiisiin, kehittyyko henkil6ston osaaminen. Ty0 rajattiin mittareiden madrittdmiseen, silld
jatkotoimen tulokset ovat néhtdvissa vasta pitkdn ajan kuluttua. Tyontekijoiden osaaminen ja
hyvinvointi ovat asioita, joita ei voi hetkessd muuttaa ja kehittdd. Mittariston hy6ty perustuu jatkuvaan

kehittdmiseen, joten sitd on jokaisen mittauksen yhteydessé kehiteltdvana.
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