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Balanced Scorecard, lyhennettyna BSC on monipuolinen toiminnan ohjausjarjestelma, jonka
avulla organisaatiot tarkistavat toimintaansa neljasta eri nakékulmasta, joita ovat taloudellinen
nakokulma, asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakokulma ja oppimisen ja kasvun
nakokulma. Nakokulmilla saadaan tietoa organisaatiosta kokonaisvaltaisemmin, koska
kokonaiskuvaa yleisesti katsotaan liiaksi taloudellisesta ndkdkannasta. Nakokulmien apuna ovat
erilaiset mittarit, koska BSC:n perusajatuksena on ”jos et voi mitata sita, et voi johtaa sita”.

BSC-malli perusajatus lahtee strategian muuttamisesta kaytannon toiminnaksi, joka on jokaiselle
organisaatiolle haaste. Teorian valossa BSC ndhdadan hyvand tyodkaluna strategian
luomisprosessissa ja sen saaminen organisaation jokaiselle tasolle. Tulevina vuosina kuntia
uhkaa tyovoimapula, jonka takia henkilostévarojen kayton on oltava jarkevaa, saasteliasta ja
joustavaa. Kuntien ja palveluiden uudistukset ovat kaynnissa ja siksi sen toteuttaminen vaatii
hyvia johtamistaitoja, jotta muutokset pystytdan toteuttamaan organisaatiossa onnistuneesti.
Erityishuoltopiirin johtajan aloitteesta asiaan halutaan muutosta. Hanen nakemyksen mukaan
tulevaisuudessa strategisten mittareiden tarve tulee korostumaan sosiaali- ja terveysalan
kentalla.

Kehittamistyon tarkoituksena on selvittdd Balanced Scorecardin hyotyja ja tehda Kkirjalli-
suuskatsausta liittyen aiheeseen. Tarkoituksena on myos tutkia, miten KTO voisi hyédyntaa eri
mittareita Balanced Scorecardin nakokulmiin perustuen. Kehittdmistyon kysymykset.ovat: 1)
Kuinka Balanced Scorecardia hyotdyntaa Erityishuoltopiirissa? & 2) Millaisia ovat hyvéat ja
soveltuvat mittarit Erityishuoltopiirissa?

Kuvailen opinnaytetydsséani kolme toimivaa BSC:n mallia, joita on hyddynnetty julkisella sektorilla.
Kaksi ensimmadista mallia (Lumijarven ja Jylhdsaaren -malli & M&aéatén ja Ojalan -malli ovat selitetty
lyhyemmin, koska toimeksiantajaa kiinnosti erityisesti Olven, Royn ja Wetterin -malli. Olven, Royn
ja Wetterin malli on kuvattu yksityiskohtaisemmin, sen eri vaiheita, kuinka BSC-mallista saadaan
toimiva osa organisaatiota.

ASIASANAT:

Balanced Scorecard, BSC, tasapainotettu mittaristo
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BALANCED SCORECARD MODEL FOR SPECIAL
SERVICE DISTRICT

The Balanced Scorecard, abbreviated BSC, is a versatile performance management system that
allows organizations to review their operations from four different perspectives: the financial
perspective, the customer perspective, the internal process perspective, and the learning and
growth perspective. These perspectives provide information about the organization in a more
comprehensive way, as the overall picture is generally regarded as too financial. Different
measures are used for these perspectives because the basic idea of BSC is “if you can’'t measure
it, you can’t lead it”.

The basic idea of the BSC model starts with turning strategy into practical action, which is a
challenge for every organization. Regarding the theory, the BSC is considered a good tool in the
strategy creation process, as well as in getting it to every level of the organization. Over the
coming years, municipalities will be threatened by undermanning, which means that the use of
human resources must be reasonable, provident, and flexible. Reforms of municipalities and
services are in progress, and therefore, good management skills are required in order to
successfully implement the changes in the organization. At the initiative of the head of the Special
Service District, a change is needed. According to him, the need for strategic indicators will be
emphasized in the social and health care sector in the future.

The purpose of the development work is to find out the benefits of the Balanced Scorecard, as
well as to do a literature review related to the topic. The intention is also to study how KTO could
develop different measures based on the perspectives of the Balanced Scorecard. Here are some
development questions: 1) How can the Balanced Scorecard be developed in the Special Care
District? & 2) Which measures are good and appropriate for the Special Care District?

In my thesis, | describe three functional BSC models that have been utilized in the public sector.
The first two models (Lumijarvi and Jylhdsaari model & M&éattd and Ojala model) are only briefly
explained, because the principal was particularly interested in the Olve, Roy and Wetter model.
The Olve, Roy and Wetter model is described in more detail with its different steps, as well as
how to make the BSC model a functional part of the organization.
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1 JOHDANTO

Organisaation strategia ja visio ovat asioita, jotka tulisi nakya tyon jokapéaivaisesssa te-
kemisessa. Kuitenkin usein voi kayda niin, etta johdolla on halu péésta tiettyihin tavoit-
teisiin, mutta siihen ei 16ydy oikeanlaisia tydkaluja. Ratkaisuksi nousee Balanced Score-
cardin -malli, tasapainotettu tuloskortti, jonka keskeisin idea on muuttaa yrityksen/orga-
nisaation strategia operatiiviseksi toiminnaksi, jossa kaytetddn apuna mittareita ja toi-

mintasuunnitelmaa (Vuorinen 2013, 52.)

Balanced Scorecard -mallin keskeisin motto on ”jos et voi mitata sita, et voi johtaa sita”.
Se on keskeisin ajatus, jonka ymparille toimintaa rakennetaan. Useat organisaatiot mit-
taavat omaa suorituskykyaan pelkkien taloudellisten lukujen kautta, jolloin ei voida
nahda kokonaiskuvaa omasta organisaatiosta. Balanced Scorecard yhdistaa taloudelli-
sen mittauksen lisaksi muita prosesseja ja jarjestelmia, joiden avulla pyritddn menesty-

maan pitkalla aikavalilla (Kaplan & Norton 1996, 21.)

Robert Kaplan ja David Norton ovat luoneet 1990-luvulla Balanced Scorecardin, josta on
tehty erilaisia versioita vuosien varrella. Alussa sita ei tarkoitettu kaytettavaki strategisen
johtamisen vélineend, mutta siita kasvoi nopeasti yksi suosituimmista tyokaluista tydela-
maan (Vuorinen 2013, 52.)

1.1 Kehittamistyon tarve ja tarkoitus

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksella ei ole ollut kaytdssa kattavia sisaisia
mittareita. Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksen lyhenne on KTO, jota kaytan
opinnaytetydssani useasti ja siksi tAma on hyva avata heti opinnaytetyon alussa. Erityis-
huoltopiirin johtajan aloitteesta tilanteeseen halutaan muutos. Johtajan ndkemyksen mu-
kaan tulevaisuudessa strategisten mittareiden tarve tulee korostumaan Sote-kentassa ja
KTO:n tulisi olla valmis tahan tilanteeseen. Balanced Scorecard -malli on valikoitunut

sen vuoksi, etté siitd on nayttdja myos sen soveltamisesta kunnallisella sektorilla.

Kehittamistyon tarkoituksena on selvittaa Balanced Scorecardin hyo6tyjéa ja tehda kirjalli-
suuskatsausta liittyen aiheeseen. Tarkoituksena on myds tutkia, miten KTO voisi hyo-
dyntaa eri mittareita Balanced Scorecardin nakokulmiin perustuen. Olen etsinyt mitta-

reita, joita ehdotan toimeksiantajalle, jos kyseisista mittareista |0ytyisi sopiva mittari mi-
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tattavaksi KTO:lle. Tavoitteena on, ettéa Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus hyo-
dyntaa opinnaytetyon tuloksia kehittdessa palveluitaan. Raportit koostetaan IMS-jarjes-

telmassa ja osa sisallosta todennakoisesti Laatuportista.
Kehittamistyon tavoite/kysymykset:
1) Kuinka Balanced Scorecardia hytdyntaa Erityishuoltopiirissa?

2) Millaisia ovat hyvét ja soveltuvat mittarit Erityishuoltopiirissa?

1.2 Kehittamis- ja/tai tutkimusmenetelma(t)

Kehittamistyo liittyy nyky&an tavalla tai toisella lahes jokaisen toimenkuvaan ja
tehtaviin, joilla pyritdan luomaan uusia toimintatapoja, menetelmia ja palveluita.
Kehittamisprosessissa tarvitaan monenlaisia tiedonhankintataitoja, taito erottaa
oleellinen epaoleellisesta, ratkaisujen rakentamistaitoja ja innovaatio-osaamista.
Menestyjat syntyvat niist, jotka kykenevéat arvioimaan tulevaisuuden
kehittymisnakymi&, varautumaan ja toteuttamaan pitkaaikaisia tavoitteita erilaisissa
tilanteissa. Tiedon lisdantyessa kasvaa kokoajan uusia palveluja ja kilpailu kiristyy
(Ojasalo ym. 2014, 11-13.)

Tutkimuksellinen kehittamisty® voi saada alun erilaisista l&ahtokohdista, mm.
organisaation kehittamistarpeista tai halusta muutokseen. Tutkimukselliseen
kehittamistydhdn kuuluu yleensa kaytannén ongelmien ratkaisua, uusia ideoita ja
palveluiden tuottamista ja toteuttamista. Tieteellisen ja tutkimuksellisen kehittdmistytn
ero on paamaarissa: halutaanko tuottaa ilmidista uusia teoriaa vai saada aikaan myos

kaytannon parannuksia tai uusia ratkaisuja (Ojasalo ym. 2014, 19.)

Tutkimusmenetelmé&ni on siis tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa tarkoituksena on
esittdd KTO:n johtoryhmalle uusia ideoita ja tuoda esille Balanced Scorecardin hyétyja
osaksi Erityishuoltopiirin kuntayhtymaa, joilla voidaan parantaa mm. palveluiden laatua.
Haen myds mittareita, joita voisi hyddyntad KTO:n omissa siséisissé mittauksissa ja

ehdotan Iéytamiani mittareita kehittamiskoordinaattorille.
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2 STRATEGIA, VISIO JA ARVOT

2.1 Strategia

Strategia voidaan ymmartaa eri tavoin: strategia voi olla dokumentoitu suunnitelma ja
johdon voidaan nahda strategian toteuttajana tai strategiaa voidaan pitaa toiminnan "juo-
nena”, joka tarkentuu johdon toiminnan ja paatésten tuloksena jatkuvasti (Olve ym.
1998, 57; Pellinen 2005, 77).

BSC:n yhteydessa strategia tulkitaan yleisesti keinoiksi, joilla visio saavutetaan. Taman-
kaltainen strategia soveltuu lahtékohdaksi voittoa tavoitteleville, kuin voittoa tavoittele-
mattomille organisaatoille. Strategian lahtdkohtina ovat johto ja johdon aikomukset. Stra-
tegiat luodaan eri toiminnan alueille, mm. markkinointi-, rahoitus-, tuotanto- & tuotekehi-
tysstrategioille. Balance Scorecardin kohdalla on kysymyksena naiden strategioiden yh-
distdminen ja tasapainottaminen. Se tarkoittaa kokonaisvaltaisen kasityksen muodosta-
mista organisaatiosta ja sen tavoitteista ja muutoksista. Kokonaisvaltaisen kasityksen
saaminen edellyttaa johdolta tahtoa ajatella kokonaisuutta ja sen etua (Olve ym. 1998,
57; Malmi ym. 2006, 63.)

Operatiivisen toiminnan johtaminen eroaa strategiajohtamisesta. Kummallakin on tér-
keat tehtavat, jotka kannattaisi yhdistdd. Strategian toteutus ja operatiivisen toiminnan
ovat kaksi eri prosessia, jolloin epdonnistuminen on mahdollinen, jollei niilla ole jarjestel-

maa, joka yhdistaisi ndma kaksi asiaa yhteen (Kaplan & Norton 2009, 15-16.)

Strategiasta ja tavoitteista johdetaan mittareita, joille annetaan tavoitearvot. Tavoitear-
vojen saavuttamiseksi tehdaan toimintasuunnitelmat. joiden avulla mittaristoa voi tay-
dent&&. Vastuunanto toimintasuunnitelmiin ja tavoitteiden saavuttamiseksi on suuressa
osassa, joka edellyttaa hyvaa viestintdd seka Balanced Scorecardin kayttoa suunnittelu-

ja ohjausprosessien kaikissa vaiheissa (Malmi ym. 2006, 53.)

Balanced Scorecardin suurin hydty on saatu mittariston rakentamisessa. Prosessin ai-
kana kaydyt keskustelut luovat yhteista ndkemystéa organisaatiosta: tavoitteista ja stra-
tegiasta. Prosessi auttaa ymmartdmaan liiketoiminnan osa-alueiden valisia kytkoksia ja
asioita, joita tulisi hoitaa hyvin pitkalla tahtaimella. M&éattd, Peltola ja Toivanen kirjoitta-
vat, kuinka mittaristoa on viety organisaatiossa alaspain, jolloin strategia on selkeytynyt

tyontekijoille. Tydntekijat ovat ymmartédneet aiempaa paremmin, miten heidan tyonsa
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liittyy organisaation muihin toimintoihin, kokonaisuuteen, rooliin organisaatiossa ja tyon-

tekijoiden odotuksiin strategisten tavoitteiden suhteen (Malmi ym. 2006, 54.)

2.2 Visio

Visio on ndkemys tilasta, jossa halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua, joka tulisi si-
toa aikaan. Vision tulisi olla realistinen seka tavoitteellinen. Visio kuvaa tilannetta, johon
halutaan paatya, mutta nykymenolla ei viela ylleta. Vision yltaminen tavoitteeseen on
yleensa haasteellinen ja kaukainen tavoite, joka voi jaada vieraaksi organisaatiolle. Ih-
miset kokevat vision harhaiseksi, koska heilla ei ole selvaa kasitysta siita, kuinka visio
saataisiin saavutettua ja milloin. Visio tulisi pyrkia konkretisoimaan lahemmas nykyhet-
ked, jos visio koetaan johdon mielestd olevan kaukana tulevaisuudessa (Malmi ym.
2006, 62.)

Vision avulla valmistaudutaan organisaation muutoksiin siten, etta organisaation tavoite,
eli paamaara pystytaan toteuttamaan. llman visiota tai huonolla visiolla toiminnalta puut-
tuu sisalto ja suunta, joka vie organisaation toimintaa vaaraan suuntaan. Hyva visio aut-
taa tyontekijoitd motivoitumaan ja kokemaan tyonsa merkitykselliseksi, joka liséa tyon-

tekijoiden motivaatiota ja sitoutumista (Hakanen 2004, 61-62.)

2.3 Arvot

Arvon kasite on usein haastavaa. Arvot ovat organisaatiolle ja yksilblle tarkeitd, mutta
niiden konkretisoiminen on myés vaikeaa. Arvojen maaritellyssa tarkedssa osassa ovat
sanat etiikka ja moraali. Ne ovat eri asioita, mutta liittyvat toisiinsa. Etiikalla kuvataan,
mik& on hyvaa ja pahaa. Moraali kertonee, mikd on oikein ja vaarin (Kauppinen 2002,
19-20.). Arvot kertovat teorian ja tiedon liséksi toiminnallisista sisalldista ja ammatissa
kaytannossa vaikuttavista tekijoista. Arvot ohjaavat siis ammatillista toimintaa. Eettiset
periaatteet kertovat ammattikunnan kannanotosta siihen, millaisia ammatilliseen toimin-

taan perustuvien lahtdkohtien tulisi olla (Raunio 2009, 1.)
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3 BALANCED SCORECARD

3.1 Balanced Scorecardin nakokulmat

Balanced Scorecard, lyhennettynd BSC on monipuolinen toiminnan ohjausjarjestelma,
jonka avulla organisaatiot tarkistavat toimintaansa neljasta eri nakékulmasta. BSC:n
nakokulmat ovat: taloudellinen nakdkulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien
nakokulma ja oppimisen ja kasvun nakdkulma. Mallin tarkoitus on osoittaa neljan eri
nakokulman avulla ndkemys organisaation tavoitteiden (lyhyiden ja pitkien),
taloudellisten ja ei-taloudellisten seka menneisyyteen ja tulevaisuuteen katsovien
mittareiden vélille (Kaplan & Norton 1996, 25; Kiviméki 2007, 9-10.)

BSC-malli perusajatus lahtee strategian muuttamisesta kaytannon toiminnaksi, joka on
jokaiselle organisaatiolle haaste. Teorian valossa BSC ndhdaan hyvana tydkaluna
strategian luomisprosessissa ja sen saaminen organisaation jokaiselle tasolle. Kuntia
uhkaa tulevina vuosina tydvoimapula, jonka takia henkildstévarojen kdytdn on oltava
jarkevaa, saastelidsta ja joustavaa. Uudistukset (kuntien & palveluiden) ovat kdynnissa
ja siksi sen toteuttaminen vaatii hyvia johtamistaitoja, jotta muutokset pystytaan
toteuttamaan organisaatiossa onnistuneesti. Strategiat ja kehittdmisohjelmat ovat
tarkeitd valineitd muutosjohtamisessa, mutta haasteena nahdéén niiden luotujen
tavoitteiden toteuttaminen kaytanndssa. Tavoitteet toteutetaan henkildston,
taloudellisuuden, ulkopuolisten osaajien ja verkostoyhteistyon kautta, jonka tarkein
panos on tydntekijdilla. Henkildstoa olisi hyva saada motivoitumaan muutosten
edellyttamalla tavalla, jotta muutokset onnistuvat organisaation sisélla ja henkilosto
sitoutuu niihin (Kivim&ki 2007, 6.)

Balanced Scorecard -kasite (BSC) tarkoittaa tasapainotettua tuloskorttia tai tulostauluk-
koa. Suomenkielisind nimin& nakyy kaytdssa ainakin tasapainotettu mittaristo, menes-
tystekijamittaristo tai tuloskortti (Olve ym. 1998, 23.) Tasapainotettu mittaristo on tydkalu,
jolla pyritaan ymmartamaan yrityksen nykytilaa. Nykytilan selvittdminen vaatii perinpoh-
jaista selvittamista, jotta kilpailukyky sailyy. Selvitystydlla saadaan arvokasta tietoa valit-
taessa erilaisia ohjausmittareita ja niiden valintoja, jotka vievat yrityksen kohti sen tavoi-
tetta ja vision toteutumista. Tasapainotetun mittariston malli auttaa mm. vision paivittai-

sessd toiminnassa, joka tuo sen konkreettisesti esille (Olve ym. 1998, 40.)
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3.1.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisen ndkékulman avulla mitataan yrityksen omistajan kannalta merkittavia asi-
oita, esim. tuottavuutta, taloudellista kasvua, tai sijoitetun pddoman tuottoa. Taloudelli-
nen nakdkulma voi sisdltaa tuottavuus- ja kasvustrategioihin liittyvia tavoitteita ja mitta-
reita. Taloudellisen ndkdkulman tavoitteena on mitata asioita, joista yrityksen omistaja
on kiinnostunut. Nakdkulmaa voisi nimeta myds omistajanaktkulmaksi. Julkisella sekto-
rilla omistajaa eli yhteiskuntaa kiinnostaa ensisijaisesti tuotettujen palveluiden maara ja
laatu. Taloudelliset tekijat tuovat rajoitteen. Taloudellisen nakékulman mittareilla voi olla
kaksi roolia Balance Scorecardissa (Olve ym. 1998, 58-59; Malmi ym. 2006, 25; Kivimaki
2007, 18.)

3.1.2 Asiakasndkodkulma

Asiakasndkokulman mittarit ovat melko samanlaisia eri organisaatioiden valilla. Mitta-
reina voivat olla, esim. asiakastyytyvaisyys ja -uskollisuus, markkinaosuus sek& uusien
asiakkaiden lukumaard. Naiden mittareiden avulla mitataan onnistumista markkinoilla ja
asiakasrajapinnassa. Toista tamén nakokulman mittaria voidaan kuvata asiakaslupaus-
ten mittariksi. Asiakaslupausten mittarin avulla pyritaan selvittdmaan, mita organisaation
tulisi tarjota asiakkailleen, jotta asiakkaat uskovat palveluun ja ovat ostouskollisia sekéa
kuinka houkutellaan uusia asiakkaita markkinaosuuden saavuttamiseksi. Vaikuttavina
tekijoina pidetaan hintaa, laatua, asiakaspalvelua seka imagoa. Asiakaslupausten mitta-
reista tulisi kayda ilmi se, milla yritys aikoo menestya kilpailussa (Olve ym. 1998, 59-60;
Malmi ym. 2006, 25-26; Kivimaki 2007, 18-19.)

3.1.3 Sisaisten prosessien ndkdkulma

Sisdisten prosessien nakokulma mittaa toimintatapoja, joissa on onnistuttava erityisen
hyvin, jotta taloudellisen ja asiakasnékdkulman tavoitteet saavutetaan. Sisaisten proses-
sien n&kodkulma korostaa eri liiketoimintaprosessien strategisia etuja, jotka tuovat omis-
tajille tyytyvaisyytta seka asiakastyytyvaisyytta. Mitattavat prosessit voivat vaihdella Ba-
lance Scorecardissa. BSC:n yhteydessa maadritellaan kokonaan uusia prosesseja, joiden
tulee toimia hyvin, jotta asiakaslupaukset voidaan tayttaa ja taloudelliset tavoitteet saa-
vuttaa. (Olve ym. 1998, 60-62; Malmi ym. 2006, 27-28; Kivimaki 2007, 19.)
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3.1.4 Oppimisen ja kehittdmisen nakdkulma

Oppimisen ja kasvun ndkdkulma katsoo tulevaisuuden kehittamiseen ja arvon luontiin
omistajille. Tietotaito, osaaminen ja nykyiset jarjestelmat pystyvat tuskin vastaamaan tu-
levaisuudessa esiintyviin haasteisiin. Oppimisen ja kasvun nakékulman mittarit tulisikin
maaritella asiakkaiden tulevaisuudessa asettamien haasteiden seké sisaisten proses-
sien kehitystavoitteiden pohjalta. lhmisten, jarjestelmien ja organisaation toimintatavat
synnyttavat organisaation oppimista seka kasvua. Oppimisen ja kasvun nakoékulmaan
voidaan nahda kolme strategista nakokulmaa, joita ovat henkilbkunnan osaaminen ja
taidot, strategisen tiedon kaytettavyys seka organisaation sitoutuminen. Mittareita voivat
olla mm. henkilostotyytyvaisyys, sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen annetut
resurssit. Henkiléston osaamista ja kykya soveltaa strategisia jarjestelmid voidaan mi-
tata, mutta se on haasteellisempaa. Nakokulmaa pidetdaan BSC:n vaikeimpana osiona,
koska tulokset voivat ndkya vasta pidemman ajan kuluessa. (Olve ym. 1998, 62; Malmi
ym. 2006, 28-29; Kivimaki 2007, 19.)

3.2 Balanced Scorecardin mallit julkisella sektorilla

Kuntien johtamisessa strategiat ovat nousseet yha tarkedmmaksi vélineeksi. Kuntien
johtamisen ja arvioinnin tavoitteiksi tulisi asettaa prosessien tehokkuus ja sen lapiviemi-
nen, yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja ty6elaméan laadullisten nakdkulmien yhdistami-
nen. Balanced Scorecard hahmottaa kuntien tuloksellisuutta, sen arviointia ja kehitta-
mista. Lumijarvi ja Jylhasaari, Maatta ja Ojala seké Olve, Roy ja Wetter ovat tehneet
julkiselle sektorille omat mallinsa Balanced Scorecardista (Lumijarvi 1999, 9; Kivimaki
2007, 20-21.) Koska KTO toimii julkisella sektorilla, on naihin malleihin tutustuminen mie-

lestani ensisijaisen tarkeaa tutustua opinnaytetygssani.

Julkisella sektorilla tuloksenteko ja kannattavuus eivéat ole keskeisimpid menestyksen
mittareita. Niiden tavoitteena on hyodyllisen ja yhteiskunnallisen perustehtavan toteutus.
Taloutta pidetdan eraanlaisena rajoitteena toiminnassa ja sita pyritaan venyttdmaan vuo-
sittaisen budjettiprosessin yhteydessa. Julkisen toiminnan tulokskriteereina pidetéaan vai-
kuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Julkisten palveluiden laadun merkittava osa-
tekija on vaikuttavuus (Maatta & Ojala 1999, 52; Maatta 2000, 187.)
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Julkisissa organisaatioissa on arvioitava tuloksia, joiden mittaaminen ei ole kovinkaan
yksinkertaista. Palautetta tarvitaan myds silloin, kun mittaamisella ei haeta palkinnan
perusteita. Jos tuloksia ei arvioida, ei mydskaan tiedetd, onko tuloksissa onnistuttu vai
epaonnistuttu. Laatu on yritettdva yhdistaa tuottavuuteen ettd vaikuttavuuteen, jonka
tavoitteena on tasapainotettu palveluiden kehittaminen. Tulosjohtamisessa kaytettyja
mittareita voidaan yrittda poistaa tasapainotetun mittariston (balanced scorecard)
mallilla, jossa taloudellista tulosta taydennetddn mittareilla, jotka kuvaavat myos laatua
seka inhimillisen padoman kehitysté. Tasapainotettu mittaristo sopii hyvin julkiselle
sektorille, koska siella tarvitaan taloudellista, laadullista ja henkiloston kehittamiseen
tasapainoista huomioimista ja integrointia. Palvelun tulisi olla taloudellista, mutta
samalla tyydyttaa asiakkaiden kokemuksia laadusta, ettd heidan palvelun tarpeitaan.
Julkisten palveluiden asiakkaiden tulisi myods paastéa vaikuttamaan palvelujen siséaltdon
(Lumijarvi & Jylhasaari 1999, 239.)

Tasapainotettu mittaristo on tulosjohtamismittaristoa strategiajohtoisempi ja siksi koko-
naisvaltaisempi tapa kuvata menestymista. Sen lahtokohtana on strateginen suunnittelu,
pitkan tahtdimen visio ja strategisten tavoitteiden selviyttaminen. Lumijarven ja Jylhasaa-
ren (1999) mukaan hyvin laadittu mittaristo konkretisoi yksikdn palveluvisiota ja strate-
giaa kaikista olennaisista nakdkulmista, joita ovat taloudellinen, asiakas- ja prosessina-
kokulma, innovatiivisuus seka oppimisen ja henkiloston nakdkulmat (Lumijarvi & Jylha-
saari 1999, 240.)

Tasapainoinen mittaristo on kehitetty yrityksissd antamaan johtajille tietoa asiakaslahtoi-
syyden kehittymisesta pitkalla aikavalilla seka parantamaan tulevan menestyksen enna-
kointia ja luotettavuutta, mihin eivat vain rahaan liittyvat (esim. tuloslaskelma ja tasein-
formaatio) pysty. Tasapainoinen mittaristo antaa johdolle lisavapauksia kehittaé toimin-
taa kannattavaksi (esim. kustannusten vahentdminen, palveluprosessien sujuvuuden
parantaminen, henkilokunnan kouluttaminen), joita tarvitaan julkisella sektorilla (Lumi-
jarvi & Jylhdsaari 1999, 241.)
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KUVIO 1. Lumijarven ja Jylhdsaaren -malli. (Lumijarvi & Jylhasaari 1999, 240)

3.2.2 M&atan ja Ojalan -malli

Maatan ja Ojalan mallissa julkisen sektorin organisaatioissa tulee huomioida strategia-
tyo, tavoitteiden asettaminen ja tuloksellisuuden arviointi, jotka perustuvat vahvasti or-
ganisaation perustehtavaan ja visioon. Visio, toiminta-ajatus ja strategia yhdessa maa-
rittavat tavoiteltavan vaikuttavuuden tason (Maatta & Ojala 1999, 27; Niiranen ym. 2005,
29.)

Johdon, tydntekijoiden, poliittisten paatoksentekijoiden ja palveluiden kayttajien on téar-
keda tehda yhteistydta mittaria/mittareita laatiessa. Henkiloston halu sitoutua mittareihin
on tarkedssa osassa. Parhaassa tapauksessa mittaristo toimii hyvana kommunikoinnin

ja informaation valineend péaattajien, virkamiesten, tyontekijoiden ja palveluiden
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kayttajien valilla. Mittaristo palvelee julkisten organisaatioiden tarkastustoimintaa, esim.
kuntien tarkastuslautakunta niin, etta tarkastajat pystyisivat mittariston kautta havaitse-
maan organisaation toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamista entista

paremmin (Niiranen ym. 2005, 29-30.)

Maatta ja Ojala esittavat "Tasapainoisen onnistumisen haaste: Johtaminen julkisella
sektorilla ja Balanced Scorecard” -kirjassaan omanlaisen mallin, jota on kehitetty erilais-
ten hankkeiden pohjalta, joiden kautta on kehitetty julkisen toiminnan strategiaperusta ja
strategian laadinta, toteutus ja arviointiprosessin viitekehys. Tasapainoisen onnistumi-
sen haaste on poliittisen ja ammatillisen johtamisen yhteinen tehtéava, jossa kuitenkin

poliittinen paattksentekija tekee viimeisimman paatdksen (Maatta & Ojala 1999, 50.)

B TRy oy
liittinen piiiitoksent:

Kuva 12. Tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehys

53

KUVIO 2. Maatéan ja Ojalan -malli. (Maatta & Ojala 1999, 53)
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3.2.3 Olven, Royn ja Wetterin -malli

Olve, Roy ja Wetter ovat suunnitelleet tasapainotetun mittariston Kaplanin ja Nortonin
teorian pohjalta. Prosessi ja mittaristo pitaa yhtendistaa niin, ettd huomioidaan yrityksen
markkinatilanne ja organisaation sisaiset valmiudet. Olven, Royn ja Wetterin kayttéonot-

toprosessi on seuraanvanlainen:

a. toimialan, kehityksen seka yrityksen aseman maarittaminen
b. yrityksen vision maarittaminen ja tdsmentaminen
c. nakokulmien valinta

d. vision suhteuttaminen eri nakdékulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muo-

toilu
e. kriittisten menestystekijdéiden maarittaminen
f. mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittaminen & tasapainon etsinta
g. koko yritysta koskevan mittariston maarittely
h. mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

tavoitteiden asettaminen

j. toimintasuunnitelman laadinta
k. mittariston yllapito (Olve ym. 1998, 51-71; Malmi ym. 2006, 97-98.)

Toimialan, kehityksen ja yrityksen aseman méaarittdmisen tavoitteena on saada pohjatie-
toa, jolla voidaan muodostaa nakemys toimialasta, sen edellytyksista ja vaatimuksista
seka voidaan maatritella tarkasti yrityksen asema ja rooli. Yhteista ndkemysté rakenne-
taan ja kehitetaan, jolloin saadaan arvokasta pohjatietoa visiolle ja strategian maaritta-
miselle. Olve, Roy ja Wetter suosittelevat sopivimmaksi tyGtavaksi henkilokohtaisen
haastattelun johdolle. Haastattelussa on térke&a saada monipuolinen kuva yrityksesta ja
edellytyksistd, jonka apuna voi kayttaa SWOT-analyysia. SWOT-mallissa voi analysoida,
mit& yritys osaa tehda (vahvuudet ja heikkoudet) ja mita se voi tehda, kun liséaksi huomi-

oidaan ulkoinen ympaéristo (ulkoiset mahdollisuudet ja uhkat) (Olve ym. 1998, 51-52.)

Tavoitteena on saavuttaa jonkinlainen yhteisymmarrys ndkemyksesté. Haastattelut kan-
nattaa dokumentoida tai kirjata ndkemyksia yl6s. Kokouksessa/seminaarissa tulisi tuoda
esille erityisesti poikkeavia kasityksia tarkeista asioista. Kokouksessa/seminaarissa teh-
daan yhteenveto kokonaiskuvasta, joka toimii keskustelun pohjana ja toimii jatkoty6n
perustana (Olve ym. 1998, 53-54.)
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Tasapainotetun mittarin -mallin alkuvaiheessa on syyta selvittaa, onko yhteinen néke-
mys olemassa. Se on siksi erityisen tarkeaa, koska mittariston avulla saadaan organi-
saatio keskittymaan tehokkaammin valitsemiinsa asioihin. Vision ollessa vaarankaltai-
nen, seuraukset voivat olla kohtalokkaat. Vision maarittely tdssa tilanteessa on paikal-
laan, jollei sellainen ole jo pohdittuna. Kokonaisvisioon on kuvattuna mm. seuraavia asi-
oita: ymparistd, omistajien vaatimukset, talous, ydinosaamisalueet ja tekninen kehitys
(Olve ym. 1998, 54-55.)

Vision jalkeen on aika pohtia nakdkulmia, joiden avulla voidaan rakentaa mittaristo. Na-
kokulmat ovat BSC:ta tutut nelja eri ndkdkulmaa, joiden lisaksi voidaan myds lisata viides

nakokulma, jota kayttavat jotkut yritykset (Olve ym. 1998, 56-57.)

Tasapainotetun mittariston malli on strategian asetukseen ja toteutukseen tarkoitettu tyo-
kalu, jolla muokataan visio ja strategia konkreettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi. Hyvin
tehty tasapainotettu mittaristo on yhta kuin strategian kuvaus. Tavoitteena on tehda visi-
osta konkreettinen nakdkulmien pohjalta ja Ib6ytaa tasapaino, joka on BSC-mallin hyvia
piirteita (Olve ym. 1998, 57.)

Kriittisten menestystekijoéiden maarittamisen vaiheessa keskustellaan luodun strategian
pohjalta ja tehdaan paattkset kuinka visio saavutetaan ja mitka tekijat vaikuttavat siihen
eniten. On siis maariteltava kriittisimmat menestystekijat ja laitettava ne tarkeysjarjestyk-
seen. Olve, Roy ja Wetter suosittelevat rynméakeskustelua, jossa sovitaan esim. viidesta
tarkeimmasta strategian toteuttamista varten tarvittavasta menestystekijasta. Ennen mit-
tareiden kehittamistd, on pohdittava soveltuuko mittaristo jarkevasti kokonaisuuteen.
Tarkeaa on huomioida, ettei menestystekijat ja laaditut mittarit toimi toisiaan vastaan
(Olve ym. 1998, 65-66.)

Mittareiden kehittamisessa, yhteyksien maarittdmisessa ja tasapainon etsimisessa kehi-
tetdan avainmittareita jatkoa varten. Tassékin vaiheessa kannattaa pitda jonkinlainen
keskustelutuokio, jossa ideointia saa tehda vapaasti. Avainmittarit tAsmennetééan ja prio-
risoidaan loppuvaiheessa. Haasteena on l6ytda yhteisia kytkoksia ja Ioytaa tasapaino
valittujen ndkodkulmien ja mittareiden valille. Keskustelu on siksi tarkead, ettei lyhyen ai-
kavalin tavoitteet ole ristiriidassa pitkan aikavalin tavoitteisiin. Nakokulmien mittareiden
tulisi olla keskenaan tasapainossa, tukien samalla visiota ja strategiaa (Olve ym. 1998,
66.)
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Koko yritysta koskeva mittaristo kootaan ja jaetaan hyvaksyttavaksi esittelya varten. To-
teutuksen helpottamiseksi kaikkien organisaation jasenien tulisi kayda lapi laaditun mit-

tariston taustalla olevat ajatukset (Olve ym. 1998, 66.)

Mittareiden sovitus organisaatioiden eri osiin kannattaa miettia, tulisiko mittaristo sovittaa
pienemmille yksikéille ja minkalaisessa laajuudessa se kannattaa tehda. Mittariston tar-
koitus on, etta mittaristo on konkreettinen paivittdisessa tydssa, huomioiden edelleen
visio ja yleiset tavoitteet. Mittaristo on siis purettava alhaiselle tasolle, jotta sen konkreti-
sointi on mahdollista. Tdma ei suinkaan ole helposti toteuttavissa kuin pienissa organi-
saatioissa. Jos mittarit halutaan nahda tydn vaikutuksena, on mittarit laadittava mahdol-
lisimman yksityiskohtaiselle tasolle. Kun toiminta koostuu monista erilaisista yksikdista,
on mittaristojen valilla yleensa yhteyksia vahaisesti. Silloin tilanteeseen sopii paremmin
se, ettd jokainen yksikko kehittaa mittareitaan itsenaisesti. Jos eri osien valilla on selkeita
yhteyksia, on huomattavissa etta vision ja strategian tavoitteet ovat yhteisia (Olve ym.
1998, 68-69.)

Tavoitteiden asettamiseen organisaatio tarvitsee pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteita,
jotta voidaan tarkastella, mihin kulkusuuntaan mennaan ja voidaan tarpeen tullen ryhtya
korjaaviin toimiin. Kuten aiemmin kirjoitettuna, tavoitteiden tulee olla sopusoinnussa vi-
sion ja strategian kanssa. Sen lisdksi on sovittava, milla tavalla tehdaan, missa yksi-
kossa, kuinka usein ja kuka suorittaa mittaamisen. Mittaamisen vastuuttaminen ja tavoit-

teen asettaminen on sovittava (Olve ym. 1998, 69-70.)

Toimintasuunnitelmaa laatiessa on tarkeaa olla vastuuhenkilot seka aikataulut, jotta mit-
taristosta tehdaan seurantaa. Taman lisaksi on hyva eritella, millaisia toimenpiteita teh-
daan tavoitteen ja vision toteutumiseksi. Toimintasuunnitelmat ovat usein laajoja, joten
on hyva sopia ryhmassa tarkeysjarjestyksesta ja aikataulusta. Toimintasuunnitelma ja

mittarit ovat johtoryhmalle téarke&é pohjatietoa (Olve ym. 1998, 70.)

Mittaristoa on seurattava jatkuvasti. Se toimii hyvana tytkaluna, jollaiseksi se on tarkoi-
tettukin. Talldin se edellyttédd, ettd raportointi on yksinkertaista ja 16ytyy sopivia atk-rat-
kaisuja. On tarkedd, ettd mittaristoa kaytetddn johtamistydssa paivittdin organisaation
kaikissa osissa. Silloin siitd tulee osa jatkuvaa seurantaa ja ohjausta, jolloin sen hyétyna
on konkretisoituminen paivittaiseen tyéhoén. Naiden lisdksi on muistettava kyseenalais-
taa jatkuvasti lyhyen aikavalin avainmittareita ja ne voi vaihtaa tarpeen tullen paremmiksi
(Olve ym. 1998, 71.)
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Olven, Royn ja Wetterin kayttbonottoprosessi on konkreettisempi ja kaytannonlahei-
sempi kuin Kaplanin ja Nortonin oma. Mallin hyviksi mainittuja asioita ovat yrityksen/or-
ganisaation aseman huomiointi, mittareiden yhteyksien maarittely, tasapainon etsinta,
mittareiden sovitus organisaation eri osiin seka toimintasuunnitelman laatiminen. Heik-

koutena nahdaan sen painottuvan liikaa nakoékulmiin, eika siina ole kiinnitetty tarpeeksi

huomiota strategiatyohon eika siihen, etta mittarit tulisi johtaa strategioista (Malmi ym.
2006, 98.)

KUVIO 3. Olven, Royn ja Wetterin -malli. (Olve ym. 1998, 225)
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4 BALANCED SCORECARD - KTO

4.1 KTO - Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksen kuvaus

KTO - Kehitysvamma-alan tuki- & osaamiskeskus tarjoaa palveluja kehitysvammaisille
ja erityista tukea tarvitseville ihmisille Varsinais-Suomen alueella. Arjen ja terveyden tu-
eksi tarjotaan palveluita, jotka mahdollistavat hyvan, omannakdisen elaman. KTO:n ar-
voja ovat oikeudenmukaisuus, turvallisuus, hyva yhteishenki ja arvostava vuorovaikutus.
KTO:lla toimii ammatillinen tyéryhma ladketieteen, sosiaali- ja terveysalan ja erityisope-
tuksen aloilta (KTO 2021; Valtioneuvosto 2021.) KTO:n arvot tukevat EU:n vammaisso-
pimuksen strategiaa, jossa kuvataan vammaisten oikeuksia "hyviin oloihin tydpaikalla,
itsendiseen elamaan, yhtalaisiin mahdollisuuksiin ja taysipainoiseen osallistumiseen yh-

teisdn eldamaan” (Euroopan Komissio 2021.)

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksen visiona on olla lansirannikon sote-alueen
erityisosaajakeskus henkildille, joilla on kehityksellisia neuropsykiatrisia haasteita. KTO
tarjoaa kuntoutuskeskuksia, asumispalveluita, ty6llistymista ja osallisuutta edistavaa toi-
mintaa seka elamantaitovalmennusta. Kuntoutuskeskuksessa on kuntoutus- ja kriisipaik-
koja henkiléille, joilla on kehityksellisida neuropsykiatrisia haasteita. Naiden liséksi KTO:n
asiantuntijat jalkautuvat koteihin, asumisyksikoihin kouluihin ja asiakkaan arkiympéris-
téihin. KTO tarjoaa asiakkaille asumispalveluja asumisyksikoissa eri puolilla Varsinais-
Suomea (16 asumisyksikkod). KTO korostaa asumisyksikdssa asiakkaan oikeuksia, yk-
sillollisia tarpeita ja omannakdgista elamaa. ltsemaaraamisoikeus on arjessa mukana jo-
kapaivaisissa toiminnoissa. Asumispalveluissa on kaytossa yksildllisen tuen laatukritee-
rit. Tydllistymista edistavassa ja osallisuutta edistdvassa toiminnassa tarjotaan mielek-
kaita toimintavaihtoehtoja eri-ikaisille asiakkaille. KTO kehittda ja jalkauttaa valtakunnal-
lista osallisuutta ja tyollistymista edistdvan toiminnan laatukriteerejd. Elamantaitoval-
mennus on tarkoitettu kehitysvammaisille tai erityista tukea tarvitseville nuorille ja aikui-
sille, jonka valmennus antaa valmiuksia itsendiseen elamaan, tyéhon ja opintoihin. Pe-
ruskoulun erityisopetusta annetaan Mylly-Antin koulussa (KTO 2021; Sosiaali- ja ter-

veysministerio 2021, 21.)

KTO osallistuu kehitysvamma-alan tutkimukseen ja on mukana valtakunnalisissa hank-
keissa ja tarjoaa koulutuksia kehitysvammaisten henkildiden kanssa tydskenteleville am-

mattilaisille. Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus on merkittava kehitysvamma-



(16)

alan asiantuntijaorganisaatio, joka nostaa kehitysvammaisten henkiléiden asioita yhteis-
kunnaliseen keskusteluun (KTO 2021.)

KTO:lla on asiakasraati, jolla on edustajia eri yksikoisté. Raati kokoontuu nelja kertaa
vuodessa Paimiossa. Asiakasraadin edustajat kertovat KTO:n asiakkaiden ajatuksista,
toiveista ja kehittdmisehdotuksista koskien palveluiden toteutumista ja laatua. Edustajat
keraavat aiemmin mainittuja terveisia omissa yksikoissaan. Yksikot voivat kasitella asia-
kasraadin toimintaa asiakkaiden kanssa mm. yksikko- ja asukaskokouksissa. Esille tuo-
mia asioita tarkastellaan ja valmistellaan yhdessa eteenpain. Tavoitteena on saada asi-
akkaiden &ani kuuluvaksi sekd mahdollistaa osallistuminen KTO:n toiminnan kehittami-
seen. Asiakasraadin muistioita l16ytyy nettisivulta, jossa on myds mahdollisuus ehdottaa
lomakkeen kautta asioita kasiteltdvaksi (KTO 2021; Sosiaali- ja terveysministerio 2021,
23.)

KTO:n ylin paatbsvalta on valtuustolla, jonka jasenet edustavat 27 jasenkuntaa. Val-
tuusto valitaan 4 vuoden valein. Valtuusto valitsee toimikaudekseen hallituksen. Sen teh-
tava on valvoa, edustaa, tehda sopimuksia ja sitoumuksia seka kayttda puhevaltaa kun-
tayhtymassa. Hallitus asettaa rakennustoimikunnan, joka toimii kiinteistdjen ja rakenta-
misasioista valmistelevana toimielimend. Toimikauden alussa valtuusto asettaa tarkas-
tuslautakunnan ja erityishuoltoneuvoston. Tarkastuslautakunta seuraa valtuuston aset-
tamien tavoitteiden toteutumista. Erityishuoltoneuvosto toimii omaisten, paattajien ja
tyontekijoiden kohtaamispaikkana palveluiden kayttgjien, paattdjien ja tyontekijoiden va-
limaastossa. Erityishuoltoneuvosto voi esittaa aloitteita ja antaa lausuntoja tarvittaessa.
Se toimii my6s eettisend toimikuntana. Kuntayhtyméan virkamiesjohto ja henkiloston
edustaja muodostavat yleishallinnon johtoryhmén, joka toimii kuntayhtyméan johtajan
apuna paatoksenteossa. Yleishallinnon johtoryhman tehtavia ovat mm. asioiden kasitte-

leminen hallitukselle seka talouden ja toiminnan seuranta kuntayhtyméssa (KTO 2021.)

KTO:n paapiste sijaitsee Naskarlassa, Paimiossa (KTO 2021).
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4.1.1 KTO:n visio, strategia ja arvot

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksen visio on olla Varsinais-Suomen sote-

alueen erityisosaajakeskus henkildille, joilla on kehityksellisia neuropsykiatrisia

haasteita, joiden osaaminen keskittyy vaativampaan erityisosaamiseen.

Erityisosaamisen yllapito ja kehittdminen vaatii valtakunnallisia seké kansainvalisia

verkostoja. KTO on mukana Turun ja Oulun yliopistoihin perustetussa

kehitysvammalaéketieteen professuurissa. KTO:lla on edustusta mm. European

Association for Menthal Health in Intellectual Disability hallituksessa (KTO 2021,
EAMHID 2021.)

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus kuvailee strategisiksi menetelmikseen, mm:

g.

osaava ja motivoitunut henkilékunta

oikea henkilostosuunnittelu, oikeat ihmiset oikeassa paikassa oikeaan ai-
kaan

jamakka, oikeudenmukainen, osallistuva ja tukeva johtaminen

jatkuva kehittdminen

olemalla viihtyisa ja yhteiséllinen ty6paikka, jossa tyontekijoiden tybpanos
kohdistuu asiakkaan palveluun

toiminnallistaloudellinen vastuullisuus, joka antaa oikeutukset tehda alan
tyota

tarkka laatu- ja talousseuranta (KTO 2021.)

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskuksen toimintaa ohjaavat arvot ovat:

o o o p

oikeudenmukaisuus
turvallisuus
hyva yhteishenki

arvostava vuorovaikutus (KTO 2021.)

4.1.2 KTO ja Balanced Scorecardin ndkdkulmat ja mittarit

Balanced Scorecardin mukaisesti, KTO on laatinut neljasta eri nakokulmasta strategiset

linjauksensa,

jossa ovat taloudellinen nakokulma, asiakasnédkdkulma, sisaisten
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prosessien nakdokulma seka oppimis- ja kasvunakokulma. Strategialuonnoksilla on myos

luonnosteltu, milla mittareilla mitataan nakdkulmia (KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)

Taloudellisen nadkdkulman strategiset linjaukset kuvataan nain: "KTO:n tulee pyrkia
tuottamaan palvelut kustannustehokkaasti. Kustannustehokkuuteen liittyy jatkuva talou-
den seuranta. KTO:n asiakkaat tarvitsevat erityista osaamista ja tiloja. Talouden seuran-
nan tavoitteena on varmistaa resurssien riittdvyys ja tehokas kohdentaminen” (KTO:
Strategialuonnos 2020-2022.)

Taloudellisen nakdkulman toimepiteing, tarkoittaen kuinka niitéa toteutetaan ovat, etta tu-
losyksikoille rakennetaan vuosittainen budijetti, jonka toteumaa ja ennustetta seurataan

kuukausittain seka johdetaan talousseurannan ja suoritetiedon avulla.
KTO:n taloudellisen nakdkulman mittareina ovat mm:

likevaihto

kayttokate (ebitda)

henkilostokustannukset

kayttoaste (KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)

o o T o

Asiakasnakdkulman strateginen linjaus on luvata edistaa toiminnassaan kehitysvam-
maisten hyvinvointia, jota toteutetaan laadukkailla palveluilla. KTO sitoutuu kehittamaan
laatua jatkuvasti (KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)

Asiakasnakodkulman toimenpiteind ovat laatujarjestelmien kehittdminen. Asiakasnako-

kulman mittareina ovat mm:

asiakastyytyvaisyys

asiakasturvallisuus

palvelun laatu SHQS (Laatuportti)
reklamaatioiden maaréa

asiakasraati (KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)
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Siséisten prosessien ndkdkulman strategisen linjaus: "KTO:n palveluprosessit tulee
tuottaa siten, ettd ne ovat sujuvat, lapinakyvat ja vaikuttavat. Erityisesti kiinnitetaan huo-
miota rajapintojen toimivuuteen eri toimijoiden valilld” (KTO: Strategialuonnos 2020-
2022))
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Sisdisten prosessien nakdkulmien toimenpiteet ovat Laatuportin poikkeamat, vaaratilan-
teiden raportointi ja yksikon itsearvioinnit, jotka ovat laatutyéskentelyn ydintd. Nakokul-

man mittareita ovat mm:

laatuportin mittarit
itsearviointi

potilasturvallisuus

o o T @

sisdisten palveluiden kyselyt (Strategialuonnos 2020-2022.)

Oppimis- ja kasvunédktkulman strategiset linjaukset: "KTO:n tarkein ominaisuus on
osaaminen. KTO tuottaa palveluja, joiden perusta on osaaminen, jota kehitetdan ja ylla-
pidetdan suunnitelmallisesti. Osaaminen lahtee tydntekijoidsta, joiden tyokykya tuetaan”
(KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)

Toimenpiteitd ovat vuosittain tehtdvat tyohyvinvointikysely, sairauspoissaolojen seu-
ranta ja varhaisen puuttumisen keskustelut matalalla kynnykselld, vuosittain tehtava

osaamiskartoitus, koulutustarpeiden arviointia, sen laatua ja vaikuttavuutta. Mittareita

ovat mm:
a. tyohyvinvointikyselyt
b. sairauspoissaolot
c. henkilostdon osaamisen kartoitus
d. koulutukseen kaytetty aika
e. koulutusten toteutuminen ja tarpeet
f. koulutuskyselyt (KTO: Strategialuonnos 2020-2022.)
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5 KEHITTAMISTYON PROSESSI, ARVIOINTI JA
OPPIMINEN

5.1 Kehittamistydn eteneminen ja prosessinkuvaus

Kehittamisty® kuvaillaan yleensa prosessina, jossa kehittamistydn eri vaiheet seuraavat
toisiaan. Kehittamistydn tarkastelu prosessina auttaa hahmottamisessa ja erottaa opin-
naytetydhon liittyvia vaiheita toisistaan ja selkeyttaa tekijalle kuvaa siita, millaiseksi opin-
naytety® muodostuu. Prosessityd on jarjestelmallista ja pyritddn huomioimaan tarvittavia
seikkoja ennen siirtymista eteenpain. Kaytannossa prosessityd voi kuitenkin olla sekava,
koska niiden vaiheita tai eroja ei ole havaittavissa. Opinnaytetydn prosessissa voi joutua
palamaan takaisin, ennen kuin on mahdollisuus edetd eteenpdin. Omassa tydssaan ei

kannata huolestua, jollei prosessi etene vaiheiden mukaisesti (Ojasalo ym. 2014, 22-24).

Kehittamistydn tarkoituksena on selvittaa Balanced Scorecardin hydtyja ja tehda kirjalli-
suuskatsausta liittyen aiheeseen. Tarkoituksena on myos tutkia, miten KTO voisi hy6-
dyntaa eri mittareita Balanced Scorecardin nakoékulmiin perustuen. Olen etsinyt mitta-
reita, joita ehdotan toimeksiantajalle, jos kyseisista mittareista [0ytyisi sopiva mittari mi-
tattavaksi KTO:lle. Tavoitteena on, ettéa Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus hyo-
dyntda opinnaytetyon tuloksia kehittdessa palveluitaan. Raportit koostetaan IMS-jarjes-

telméssa ja osa sisallosta todennakdisesti Laatuportista.

Prosessity®d on ollut véliajoin sekavaa seka aiheuttanut takapakkia. Olen useasti pohti-
nut, kuinka paasta seuraavasta asiasta toiseen seka sita, miten rajaan opinnaytety6tani
siten, etta se pysyisi kiinnostavana ja asiapohjaisena. Olen myds pohtinut, millainen on

opinnaytetyoni rakenne.

Opinnaytetydn aihe on valittu helmikuussa 2021 aihealueista, jarjestden kaksi opinnay-
tetyodn suunniteluseminaaria kevaan aikana. KehittAmisty6 valikoitui mielenkiinnon koh-
teena liittyen kehitysvammaisiin. Olin s&hkopostitse yhteydessé toimeksiantajan kanssa,
jolta olen saanut ohjeita liittyen aiheeseen. Puhuimme Teams:n valityksella toimeksian-
tajan kanssa, jossa toiveena ollut Balanced Scorecardin nd&kokulmiin ja mittaristoihin
tehty opinnaytety6 valmistuisi kevaaseen 2021 mennessa. Opinnaytetydlleni on annettu

suullinen lupa kuntayhtyman johtajalta Oili Sauna-aholta.
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Olen tutustunut opinnaytetdiden eettisiin ohjeistuksiin, tietosuojakaytanttihin, opinnayte-
tyon hyviin menetelmiin seka tutustunut erilaisiin opinnaytetdihin ennen aloittamista, joka
selkeytti opinnaytetdiden runkoa ja sen laajuutta. Ohjeistuksiin ja menetelmiin tutustumi-
nen vei alussa aikaa, koska opinnaytetydhon on ollut kaksi suunnitteluseminaaria ja toi-
veena ollut nopea opinnaytetydn valmistuminen vaativat asioihin tutustumista nopealla
aikataululla. Aloitin tekemaan opinnaytetyésopimusta seké tayttamaan KTO:n tutkimus-
lupahakemusta, johon olen liitteeksi tehnyt kehittdmisty6n suunnitelman. Jouduin muok-
kaamaan suunnitelmaani kerran, ennen kuin sain hyvaksynnan Oili Sauna-aholta. Tut-
kimuslupahakemus liitteineen lahetettin KTO:n Satu Monnoselle korjattuna, jonka jal-
keen se lahetettiin postitse allekirjoitettavaksi minulle.

Olen tavannut Teams:n valityksella oman ohjaavan opettajani kahdesti kevaan aikana.
Olemme keskustelleet Balanced Scorecardista, mahdollisesta sisallésta ja tuotoksesta

seka opinnaytetyon etenemisesta.

KTO:n johtoryhma on hyvaksynyt ajatuksen Balanced Scorecardista, josta se paatyi seu-
raavaksi hallitukseen. Hallitus on paattanyt, ettd Balanced Scorecard -mallia aletaan
kayttamaan ensi vuoden alusta alkaen. Tata ennen olemme yhdessa toimeksiantajan
kanssa koonneet materiaalia ja teoriaa aiheesta, joka on esitetty hallituksen nahtavaksi.
Etsin Balanced Scorecardiin teoriaa sekd mittaristoja, joita voisi hyédyntaa. Paras [6ytoni
oli Roidu-mittari, jolla mitataan tybhyvinvointia ja keratddn tietoa asiakastyytyvaisyy-
destd. Teoriaa ja mittaristoehdotelmia esiteltiin johtoryhmalle naytettavaksi 17.3.2021
kokouksessa. Johtoryhma paatti esittdéd Balanced Scorecard -mallia hallitukselle, johon
minun piti valmistaa dokumentti, jossa "yhdistetdan voimassa oleva strategia ja esityk-
sen mittaristot”. Tein yksinkertaisen Word-tiedoston, missa yhdistelin KTO:n vision ja
arvot seka eri nakdkulmiin perustuvat strategiat, joiden alle on koottu mittaristoja. Toi-

meksiantaja kehui tyostam&ani tuotosta (Liite 1).

Johtoryhman seuraava kokous jarjestettiin toukokuun alussa. Maaliskuun lopussa jutte-
limme Teams:n valityksella kehittdmiskoordinaattori Kimmo Keskisen ja kuntayhtyman
johtajan Qili Sauna-ahon kanssa. Kavimme lapi, ettd minun tulisi tehda teoreettinen vii-
tekehys seuraavaan johtoryhman kokoukseen toukokuulle. Ideoina oli kuvausta, miksi
Balanced Scorecard olisi toimiva KTO:lla seké& eri BSC-mallien kuvauksia, josta syntyisi
nayteversio johtoryhmaélle. Tein teoreettista viitekehysta valmiiksi eri versioista seka et-
sin kuntien kayttamia BSC-mittaristoja. Jalkikateen kysyin teoreettisen viitekehyksesta

arviota, jota kuvailtiin hyvéksi, mutta pyydettiin lisda syvyytta siihen.
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Syvyyden lisaamiseksi l18ysin Olven, Royn ja Wetterin -mallin Balanced Scorecardista,
joka sopii julkiselle sektorille. Malli oli myds toimeksiantajani mielesta mielenkiintoisin,
joten siksi syvyyden lisdamiseksi olen siita etsinyt teoriaa. Lisateorian jalkeen pyysin ar-
viota opinnaytetydstani. Eri tekstin osiin toimeksiantaja kirjoitti kommentteja: positiivista
palautetta, palautetta lisalahteista sekd neuvoi mista voisin saada lisaa lahteitd. Opin-
naytetydn ohjaajalta sain samanlaista palautetta, mutta pyydettiin lisidmé&an omaa poh-
dintaa.

Kesdkuussa tapasin kehittdmiskoordinaattorin Teamsin valityksella. Minulle naytettiin
naytonjaolla erilaisia mittareita, joita kehittdmiskoordinaattori on kehittanyt. Mittarit on
laadittu kysymyksistd, jotka on lahetetty yksikdn esimiehille, joiden vastausten pohjalta
on saatu luotua mittareita. Mittarit olivat suurimmaksi osaksi pylvasdiagrammeja. Pylvas-
diagrammit kuvasivat mm. tyontekijéiden poissaoloja, uusien tydntekijoiden saamista

seka tyontekijdiden poislahtéd organisaatiosta.

Kesakuun 17. paiva sain sahkopostia kehittamiskoordinaattorilta, joka oli tehnyt dia-esi-
tyksen ehdotetuista mittareista. Kehittamiskoordinaattori esitti kysymyksen johtoryhmalle
KTO:n strategiasta tulevaisuudessa: mihin panostetaan ja mitd halutaan mitata? Kehit-
tamiskoordinaattori ehdotti myds alustavasti suppeampia mittaristoja, kuin etta kaikki
mittaristot saataisiin valmiiksi heti. Samaisessa dia-esityksessa on tiivistelma ehdote-
tuista mittareista neljaan eri nakékulmaan Balanced Scorecardin mukaisesti. Dioissa on
my0s lopuksi selvitettyna aikataulutusta ja asioita, joita tulisi huomioida, mm. jalkautu-

missuunnitelmaa ja ohjeistus/perehdytys mittareiden kayttéon.

Heindakuun 12. paiva on tullut dia-esitys jalkautumissuunnitelmasta, jossa esitetaan jal-
kautumissuunnitelman yksinkertaistettu rakenne seké ty6pajoista, joita on avattu esi-
merkkien avulla, jalkautumissuunnitelman seurannasta ja arvioinnista. Samalla on laa-
dittu Excel-taulukkoon jalkautumissuunitelman toiminnan seuranta viikkotasolla. Excel-
taulukko esittaa selkeasti sen, mitd milloinkin tehd&én ja millaisella aikataululla. Taulu-
kossa nakyy mm. mittareiden tarkennusta, mittareiden korjaukset/tdydentamiset, ko-
koukset (asumispalveluiden, kuntoutuspalveluiden ja muiden toimialueiden), ty6pajat,

raakaversioiden teko yksikoiden tavoitteista seka BSC:n kayttéonottoaika.

Elokuussa sain sdhkopostin toimeksiantajani [Ahddsta KTO:Ita. Olen saanut kehittamis-
koordinaattoriin olla yhteydessa tarvittaessa, mutta virallinen edustaja on Oili Sauna-

aho.



(23)

Syyskuussa oli opinnayteryhmien yhteinen ndkeminen ohjaavan opettajan kanssa. Sil-
loin keskusteltiin opinnaytetdiden etenmisista ja arvioinneista. Luennon paatteksi sopisin
toisen opinnaytetydryhman kanssa vertaisarvioinnin opinnaytetodistamme. Vertaispalaut-
teessa toivottiin strategian, arvojen ja vision teorian lisaamista. Olin heidan mielestaan
kattavasti esittényt erilaisia BSC:n malleja julkisella sektorilla. Sain myds kiitosta raken-
teesta seka otsikoinnista, jotka vastaavat kappaleiden sisaltéa. Vertaisryhma toivoi lisaa-
mat kuvat selkedmmiksi, jotka voisin tehda itse. Tata samaa toivoi kehittdmiskoordinaat-

torikin.

KTO on syyskuussa paattanyt, etta he eivat kayta Balanced Scorecardia, mutta hyddyn-

tavat BSC:n elementteja mittareissaan.

5.2 Kehittamistydn hyodyt ja levittdminen (ehdotuksia)

Balanced Scorecardin saavutettuja hyotyja ovat mm.

strategia muutetaan toiminnaksi
resurssien parantunut kohdentaminen
tiedonkulku ja ymmarrys

oppiminen
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budjentointiprosessin kevennys tai luopuminen (Malmi ym. 2006, 53.)

Kehitysvamma-alan tuki- ja osaamiskeskus saa Balanced Scorecardista tarvittaessa
hyodyttavan tydkalun organisaation jokaiselle tasolle. BSC-malli pyrkii kaytannon toimin-
naksi, joka on organisaatioille iso haaste, mutta malli on suureksi avuksi siihen. Eri na-
kokulmista ajattelu ja luotettavien mittareiden avustuksella voidaan kehittaa KTO:ta ko-

konaisuutta katsoen.

5.3 Aineiston ja materiaalien analyysitavat

Laadullisen tutkimuksen yleinen malli kuvaa dokumenttianalyysin paavaiheita, jonka

vaiheet ovat:

a. aineiston keraaminen ja valmistelu

b. aineiston pelkistaminen
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c. aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta

d. kriittinen tarkastelu

Aineiston valmistelun tavoitteena on varmistaa, etta aineisto on selkeé ja sisalté on val-
mis analysoimista varten. Kaytannossa se tarkoittaa aineiston muokkaamista digitaali-
seen muotoon, esim. tekstin litteroiminen. Pelkistamisen tarkoituksena on selkeyttaa ja
tiivistaa aineistoa, tarkoittaen runsaasta aineistosta rajaamaan pieni maara nakoékulmia.
Pelkistamisessa tunnistetaan aineiston yhteisia piirteita. Pelkistamisella voidaan tuottaa
uutta tietoa. Aineistossa kaydaan tarkasti l&pi samankaltaisuuksia ja eroja kuvaavia ka-
sitteité (Ojasalo ym. 2014, 138-140.) Olen selvittanyt toimeksiantajalta, etta aineisto on
julkista ja henkilttietoja ei kasitella opinnaytetydssa. Opinnaytetydssa kasitellaan kun-
tayhtyman hallinnollisia tietoja. Toimeksiantajalta olen saanut tietooni, etté tutkimusluvan

hakemisen jalkeen saisin IMS-oikeudet ja paasisin tutustumaan sen sisaltaviin tietoihin.

Balanced Scorecardista |6ytyy runsaasti materiaalia ja aineistoa kirjallisuudesta, jota tu-
lisi pelkistéda pienempiin osioihin. Suurimmaksi osaksi olen kerannyt aineistoa kirjoista,
joiden pohjalta saa Balanced Scorecardista runsaasti aineistonkeruuta. Laajan kirjalli-
suuden takia aineiston rajaaminen on tuntunut ty6laalta, koska voi jaada tunne, etta asia
jaa keskeneraiseksi tai aineistoa on kerattyna lilaksi. Rajaaminen on vaatinut paljon miet-
timisty6td, mm. mita aiheessa olen koennut tarkeaksi ja mikd on ollut aihe, mink& olen
voinut sivuuttaa. Olen litteroinut tekstid digitaaliseen muotoon, koska olen kerdnnyt ai-
neistoa suurimmaksi osaksi kirjoista. Aineiston tallentaminen ja muutamien kopioiden
tekeminen varmuudeksi on ollut apuna, jos tietotekniset asiat olisivat pettdneet opinnay-

tetyon aikana.

Balanced Scorecardin eri mallien rakenteet ovat paapiirteittain samankaltaisia. Raken-
netta voisi sanoa tydladksi, mutta jos siina nadhdaan vaivaa, se on toimiva tydkalu. Na-
kokulmat ovat lahes jokaisessa nakeméasséani samat, vaikka nimet saattavat olla erilaisia,
eli asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakotkulma, taloudellinen nakdkulma ja op-
pimis- ja kasvun ndkodkulma. Mittaaminen/mittaustapa vaihtelee alasta johtuen, mutta on
nahtavissa, ettd esim. asiakasnakokulmassa on samankaltaisia piirteita, joita ovat mm.

asiakastyytyvaisyyskysely.
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5.4 Kehittamistydn tavoite ja arviointi

Kehittamistydn tavoitteena oli toimeksiantajan toiveesta tehda teoreettinen viitekehys
Balanced Scorecardista ja kuinka sita voi hyédyntaa Erityishuoltopiirissa, koska BSC:n
toimivuudesta on nayttéa kunnallisella sektorilla. Minun piti myds etsié soveltuvia
mittareita ja mitk& ovat hyvia mittareita. Alussa loysin mittareita, joita voisi hyodyntaa,
esim. Roidu, mutta opinnaytetydssa on kuvailtuna aineistoa hyddyntéen, millaiset
mittarit ovat soveltuvia BSC:ssa. Huomasin, ettd Balanced Scorecard on toimiva myds
kunnallisella sektorilla, josta oli todisteita muutamista kunnista, joissa sita kaytetaan tai
oli kaytetty. Mielestéani opinnaytetydssé on selkeésti kuvailtuna, millaisia mittareita
BSC:ssa kannattaisi olla, vaikka itse mittareita on suuremmin l6ytanyt, enka keskittynyt

siihen niin suurella panostuksella.

Kehittamistyon suunnittelu oli alussa vaikeaa, koska en ollut siséistéanyt kokonaiskuvaa
Balanced Scorecardista tai ymmartanyt, kuinka laaja-alainen se oikeasti on. Aineistojen
pohjalta aloin ymmartamaan, millaisesta asiasta on kyse ja tajusin kuinka toimiva kysei-
nen malli on, jos sen koko potentiaalia hydodynnetdan. Kerasin teoriaa kirjoista omiin
Word-tiedostoihin, joissa harjoitutin samalla l&hteiden ja viittauksien merkitsemista. Kun
aineisto oli keréattyna, aloin miettimaan opinnaytetydn rakennetta ja millaista aineistoa
olisi hyva saada. Selailin myds useita opinnaytetdita, joista otin mallia avukseni. Piirsin
opinnaytetydn rakenteen itselleni avatakseni opinnaytetyétani. Piirtaminen oli tassa vai-
heessa todella toimiva tytkalu minulle, koska sain sen avulla hahmotelman opinnayte-

tyon kokonaisuudesta.

Opinnaytety6ta helpotti kehittAmiskoordinaattorilta saatu nopea tuki ja apu tarvittaessa.
Kaikki keskustelu on tapahtunut Teams:n valityksella, joka on auttanut nopeassa yhtey-
denotossa tarvittaessa. Opinnaytetydn ensimmaisessa seminaarissa minua houkutti se,
ettd opinnaytetydn voi tehda etand, eikd vaadi paikallaoloa tietyssé paikassa. Olen kui-
tenkin pohtinut, ettd olisinko fyysisella lasn&ololla saanut viela paremman kuvan, jota

olisin voinut hyddyntaa opinnaytetydssani?

Ymmarsin alussa, ettd mina saisin opinnaytetydn suunnitelman hyvaksyttamisen jalkeen
KTO:n IMS-oikeudet, ns. Intran. Olen tutustunut kyseiseen paikkaan aiemmin omassa
tyoharjoittelujaksossani. Olisinko voinut saada jotain lisdd opinnaytetyohoni hyddyntaen

IMS:44? Muistan harjoittelujaksoltani, ettd IMS oli selked ja I6ysin nopeasti tietoa. IMS-
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oikeuksia en kuitenkaan saanut, mutta jalkikateen ajateltuna kuvittelen, etta se ei olisi

ollut tarpeellinen.

Hankaluudeksi koin sen, etta minulla ei opintojen aikana tullut esimiesharjoittelua. Sen
avulla olisin voinut osata paremmin hallita kokonaisuutta ja mahdollisesti saanut tarkeita
pointteja ja nakokulmia, joita olisin voinut hyédyntaa opinnaytetydssani. Kehittamiskoor-
dinaattorin rohkaisevat sanat opinnayteyosta, etta se avaa esimiestydn puolia ja voi na-
kya positiivisessa asiana tulevaisuudessa lisasi motivaatiotani ottaa asioista selvaa,

vaikka minulla ei juurikaan esimieskokemusta ole.

Mielestani olen saanut vastattua opinnaytetyon kehittamistyon kysymyksiin seka olen
saanut tehtya laajan teoreettisen viitekehyksen Balanced Scorecardista. Olen mielestani

paassyt tavoitteisiini opinnaytetydssani.

Vaikutuksina voin sanoa, ettd KTO saa Balanced Scorecardista toimivan tytkalun ohjata
toimintaa johdosta alaisiin saakka, kunhan organisaatio on panostanut asiaan. Strate-
gialinjaukset on oltava yhteisia verrattaen nakokulmiin. BSC:n elementit, joita kaytetdan
vuodesta 2022 alkaen on hyvé alku, jonka avustuksella myéhemmin voidaan rakentaa
laajempia mittareita ja ndhda jotain uutta. Toimeksiantajan nayttavat pylvasdiagrammit
mittareista olivat mielestani selkeitda, mutta mittareihin panostaminen esimiestasolle on
tarkeassa roolissa, jotta mittareita kaytetaan oikein ja kaikilla on yhteinen nakemys niista.
BSC lisda esimiehille lisatyota, josta oli mybds maininta yhdessa johtoryhman kokouk-

Sessa.

5.5 Kehittamistydn luotettavuus ja eettisyys

Kehittamistyon luotettavuus (reliaabelius) tarkoittaa tulosten tarkkuuutta, joka antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia ja mittaukset toistavat itseaan. Tarkoittaa kaytanndssa sita,
ettd mittausta toistettaessa saadaan sama tulos tutkijasta rippumatta. Luotettavuutta voi
heikentd&a esim satunnaisvirheet tai vaarinymmarrykset, johon tulisi ottaa kantaa kehit-
tamistyon aikana. Laadullisella tutkimusmenetelmélla tehdylla tutkimuksen voi sanoa
olevan luotettava, kun tutkimuskohde ja materiaali on yhteensopivia (Vilkka 2015, 194-
196.)

Kirjallisuuskatsauksesta saadut selvitykset kuvastavat sita, ettd Balanced Scorecardin

mallit vaihtelevat, mutta eivat kovinkaan suuresti. Teorian pohjalta on helppo sanoa, etta
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asiat toistavat itseaan useasti. Materiaali on kovinkin samankaltaista, jolloin sen voi to-

deta luotettavaksi.

Tutkimuksen tekeminen liittyy tutkimusetiikkaan, eli hyvén tieteellisen k&ytannon noudat-
tamiseen. Etiikka kulkee mukana prosessin ideavaiheesta tulosten tiedottamiseen. Tut-
kimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja pelisdantdja suhteessa kollegoihin, tutki-
muskohteeseen, toimeksiantajiin tai yleisdon. Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa eetti-
sesti kestavia tiedonhankintamenetelmia ja tutkimusmenetelmia, eli tietoja, joita tiedeyh-
teis6 on hyvaksynyt. Tutkijan on noudatettava rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta
tydssaan ja tulosten esittamisessa. Kunnioitus toisia tutkijoiden kohtaan on térkeaa.
Puutteellinen ja epamaarainen viittaaminen ja viitteiden epatarkkuus on hyvin yleista
(Vilkka 2015, 41-44.)

Tiedonhankintamenetelméni on ollut kirjallisuuskatsaus, joiden pohjalta olen kerannyt
tietoa aiheesta ja mielestani kattavasti, muistaen samalla kunnioittaa muiden tekijoiden
edesottamuksia. Olen ollut mielestani tarkka siitd, ettd merkitsen lahteet ja viittaukset
oikein, jolloin osoitan sitd, etten kirjoita tekstia omanani. Eettisestd nakdkulmasta ajatel-
tuna opinnaytetydtani on helpottanut se, ettd opinnaytetyd on julkista, eika tekstia ole

tarkoitus rajata.

5.6 Oppimisprosessi ja ammatillinen kasvu

Oppiminen on uuden tiedon ja taidon omaksumista, joka muuttaa monin tavoin néke-
myksiamme. Oppiminen antaa uutta ndkOokulmaa, kehittda taitoja ja valmiuksiamme
(Silvén, ym. 1991, 7.) Omalla aktiivisella toiminnalla ja itseohjautuvuudella on merkittéava
rooli oppimisprosessin kannalta. Oppimista sédéatelee oppijan oma nakemys siita, voiko
héan ohjata omaa toimintaansa vai onko toiminta ulkopuolesten tekijoiden ohjaamaa
(Ruohotie 2000, 157.)

Opinnaytety® on iso kokonaisuus ja sen lapikaynti on ollut pitka prosessi. Balanced Sco-
recard on todella laaja aihe ja siitd saatavilla oleva kirjallisuus on suurta. On ollut hienoa
nahda, kuinka asiaa on saatu kehitettya KTO:ssa eteenpdin, jotta siitd saataisiin toimiva
kokonaisuus korkeimmalta tasolta tyontekijatasolle, joka on juurikin BSC:n vahvuus. Ym-
marsin alussa, ettd BSC:n malli ei saata edes tulla KTO:lle, mutta siité keratty materiaali
on ollut tarkedssa osassa siihen, ettd BSC-malli alkaa vuodesta 2022 eteenpéin, tosin

pienemmassa mittakaavassa. Uudenlainen oppiminen on antanut nékdkulmaa erityisesti
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siihen, ettd aihe on ollut minulle entuudestaan tuntematon. Tamankaltaisia asioita (esim.
mittarit) eivat nay juurikaan omassa kenttatydssani nain suuressa kokonaisuudessa.
Olen ymmartanyt enemman sitd, kuinka mittareilla saadaan paljon lisdinformaatiota or-
ganisaatiosta ja niiden vaikutuksista. Opinnaytetytn prosessi on kokonaisuudessaan ol-
lut opettava, koska néin laaja-alaista tyota en ole tehnyt aiemmin. Samalla se on opetta-
nut opinnaytetyon rakentamista, kokonaisuuden hallitsemista ja uutta kasitteistod. Oma
oppiminen on kehittynyt siksi, koska olen kerannyt tietoa itse, jolloin olen saanut oppimi-
sen kokemusta. Vaikka olenkin pyrkinyt itseohjautuvuuteen ja oma-aloitteisuuteen, niin
ilman ohjaavan opettajan ja toimeksiantajan tuomia omia naktkulmia ja vinkkeja en olisi

saanut tasta niin paljon irti, jolloin se on tukenut oppimistani.

Ammatillinen kasvu kuvataan oppimisprosessina, jossa hankitaan tietoa ja taitoa, joiden
avulla voidaan vastata kokoajan muuttuviin ja kehittyviin ammattitaidon vaatimuksiin
(Ruohotie 2002, 9).

Oppimisprosessissa olen hankkinut tietoa materiaalien avulla, joka on jatkuvasti kehitta-
nyt omaa ammattitaitoani, koska Balanced Scorecard on ollut minulle uusi kasite, kuten
sen sisaltd suurimmaksi osaksi. Materiaalista saatu tieto on ollut kiinnostavaa, joka on
lisannyt oppimistani ja asioihin paneutumista. Olen mielestéani oppinut paljon esimiesta-
son osaamisesta, joka tukee ammattitaitoni lisdamista, jonka voin ndhda itsellani pare-
mapana kokonaiskuvan hallitsemisena. Samalla se on avannut silmiani siita, miten or-
ganisaation strategia, visio ja arvot ovat suuressa osassa sille, kuinka organisaatiota
johdetaan johdosta tydntekijoihin saakka ja niiden tulisi olla yhtendiset, jotta se voisi toi-
mia. Olen alkanut kiinnostua téllaisista asioista enemman ja miettinyt niiden suhdetta

siihen, kuinka ne toimivat kaytannéssa omassa tyoassni.
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