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TIIVISTELMA:

Suoritusta on mitattava, jotta sitd voi ohjata. Suorituskyvyn mittauksessa on kyse johdon
ohjauksen keinosta, minkd avulla toimintaa ja suoritetta mitataan ja raportoidaan
maaréllisessd muodossa. Johdon laskentatoimen nakokulmasta suorituskyvyn mittaus on yksi
kriittisimmista toiminnoista, mikd ndkyy johdon strategisen ohjauksen ja strategisen
suorituskyvyn mittauksen yhtenevaisyytena. Suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat
yleistyneet 1990-luvun aikana tasapainotetun tuloskortin avulla. Tasapainotetussa
tuloskortissa yhdistyy yrityksen toiminta kokonaisvaltaisesti tavalla, missa yrityksen toiminta
on mahdollista raportoida johdolle yhdelld nakymalla. Tasapainotettu tuloskortti on
terveydenhoidossa ja sairaanhoidossa aktiivisessa kdytossa, koska toimialan ominaisuuksia
ovat monimutkaiset prosessit ja suuri maara sidosryhmia. Tasapainotettua tuloskorttia on
toimialalla tutkittu kansainvalisesti paljon, koska sen painoarvo terveydenhoidon ja
sairaanhoidon organisaatioissa on mittava. Kansallisesti suorituskyvyn mittausjarjestelmia ja
toimivuutta strategisessa ohjauksessa on tutkittu suhteellisen vahan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tasapainotetun tuloskortin kdytt6a yrityksessa ja
tuloskortin toimivuutta yrityksen strategisessa ohjauksessa. Toisena tavoitteena on tuottaa
yritykselle kehitysehdotuksia suorituskyvyn mittausjarjestelman kehittamisty6ta varten, jotta
se palvelisi paremmin yrityksen johtoa suorituskyvyn mittausjarjestelmand ja johdon
strategisen ohjauksen tyokaluna. Tutkielma toteutetaan laadullisella menetelmalld ja
teemahaastattelu toimii tutkielman aineistonkeruumenetelmana. Haastatteluissa kasiteltiin
tutkittavan yrityksen tuloskortin kaytt6a, jalkauttamista organisaation sisalld, mittareita ja
yhteyttd strategiaan ja strategiseen ohjaukseen. Haastatteluihin osallistui yrityksesta
seitseman henkil63, joista kuusi kuuluvat yrityksen johtoryhmaan ja yksi keskijohtoon.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd suorituskyvyn mittauksen nykytilanne tutkittavassa
yrityksessa on hyvalla tasolla. Yritys hyodyntda aktiivisesti tuloskortin neljaa nakoékulmaa.
Tuloskortti on tyypillisesti johtoryhman jasenilla kuukausittaisessa kdytossa seka diagnostisesti
ettd interaktiivisesti. Tuloskortti on jalkautettu yrityksen sisdlla yksikoille ja tiimeille omilla
tuloskorteilla. Tutkimuksen perusteella nykyinen tasapainotettu tuloskortti toimii
erinomaisesti strategisen ohjauksen tydkaluna, ja mittausjarjestelmdn ohjausvaikutusta
pyritdan lisddmaan strategiakartan, strategisten tavoitteiden ja
palkitsemisjarjestelmaintegraation avulla. Tutkimuksen perusteella yrityksen tuloskortissa on
kuitenkin kehitettdavaa. Kaytettavyyden parantaminen tiettyjen yksikdiden osalta mittarien
maarittelytyolla, strategiakauden tavoitteiden lisdaminen tuloskortille, teknisen jarjestelman
kehittaminen tai tuloskortin rakentaminen Bl-jarjestelmaan ovat kehityskohteita, mitka
parantaisivat tuloskortin toimivuutta johdon tyokaluna.

AVAINSANAT: Suorituskyvyn mittaus, strateginen ohjaus, tasapainotettu mittaristo, johdon
laskentatoimi
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1 Johdanto

Suorituskyvyn mittaus on yksi tarkeimmistd johdon ohjauksen keinoista, mika vaikuttaa
yrityksen toimintakykyyn ja sen maaralliseen raportointiin. Michelinin ja Manzonin
(2010) tutkimuksessa todettiin, ettd suorituskyvyn mittaus auttaa organisaatioita
strategiatyon eri vaiheissa, jolloin suorituskyvyn mittaus on tarkea osa organisaation
strategista ohjausta. Pavlov ja Bourne (2007) huomautti tutkimuksessaan myos
suorituskyvyn mittauksen toimivuuden strategiaohjauksen nakokulmasta ja erityisesti,
kuinka sisdisen laskentatoimen ja suorituskyvyn mittauksen nahdaan olevan vahvasti
yhtenadisia keskendan. Johdon laskentatoimen asiantuntijat toimivat yleensa roolissa,
missd varsinkin mittareiden maarittely ja raportointi ovat vahvasti osa tydnkuvaa.
Toisessa Bournen ja Pavlovin (2011) tutkimuksessa huomautettiin siitd, kuinka

suorituskyvyn mittaus toimii myods erdanlaisena muutosajurina organisaatioille.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat keskittyivat ensin padasaantoisesti taloudellisiin
mittareihin, mitkda keskittyivat mittamaan vyrityksen taloudellista kyvykkyytta.
Mittausjarjestelmat alkoivat kehittya huomattavasti 1990-luvun taitteessa, kun Mcnair
ja muut (1990) esittelivat suorituskykypyramidin, missd laatujohtamisen ja
toimintolaskennan periaatteet yhdistyivat keskenaan. Suorituskykypyramidi toi vision
osaksi suunnittelua ja lopulta myods osaksi suorituskyvyn ohjausta. Ajan kuluessa on
kehitetty muitakin mittausjarjestelmia, kuten esimerkiksi Neelyn ja muiden (2001)
esittelema suorituskykyprisma. Monissa organisaatioissa on kdytdssda myds
Nopadolinin (2023) mainitsema tavoitteet ja keskeiset tulokset (Objectives and key

results) — jarjestelma, missa KPl-mittareita ei hyoédynneta.

Yli kolmekymmenta vuotta sitten Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelema tasapainotettu
tuloskortti (Balanced Scorecard) toi mukaan ei-taloudellisten ndkékulmien mukaisten
mittareiden raportoimisen osaksi suorituskyvyn mittausraportointia. Tuloskortti on
saavuttanut huomattavaa menestysta yrityksissa sen monipuolisuuden ansiosta. Kaplan
ja Norton (1993) jatkoivat tuloskortin implementaation ja kayton tutkimista

tapaustutkimusten avulla, missa tuloskortin kayttoonottovaikutuksia tutkittiin laajalti.



Tuloskortin strategiakytkosten tutkiminen jatkui uudelle vuosituhannelle, kun Kaplan ja
Norton (2000) kehittivat strategiakartan osaksi tuloskortin kdayttdonottoprosessia, jotta
tuloskortin mittarit olisivat mahdollisimman linjassa strategian kanssa. Tuloskortin
vaikutuksia on tutkittu runsaasti, kuten esimerkiksi Davis ja Albright (2004) tutki BSC:n

vaikutuksia organisaation taloudelliseen suorituskykyyn.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat kuuluvat vahvasti osaksi johdon ohjausta ja
ohjausjarjestelmia. Malmi ja Brown (2008) huomauttavat tutkimuksessaan, kuinka
laajasti johto pystyy ohjaamaan strategisesti tarkeda toimintaa mittausjarjestelmien
avulla. Benét ja muut (2019) toivat tutkimuksessaan esille, miten tasapainotettu
tuloskortti kuuluu osaksi strategista johdon ohjauspakettia ja Henri (2006a) toi

tutkimuksessaan esille johdon ohjausjarjestelmien ja strategian vadlisen yhteyden.

Suorituskyvyn mittauksessa vaikuttaa vahvasti myos toimialasidonnaisuus, mikd nakyy
siind, miten suorituskyvyn mittareita kadytetdan organisaation suorituskyvyn
mallintamiseksi. Suorituskyvyn mittausjarjestelmiin vaikuttaa vahvasti
terveydenhuollon ja sairaanhoidon toimialoilla Catuognon ja muiden (2017)
tutkimuksen perusteella organisaation toimialan ja erikoisalan omat piirteet.
Organisaation luonne vaikuttaa my0Os tasapainotetun tuloskortin ominaisuuksiin ja
painoarvoihin, mitd Kaplan (2001) mallinsi tutkimusartikkelissaan. Ippolito ja muut
(2023) painottivat tutkimuksessaan erilaisten datavetoisten tietojarjestelmien
merkitysta terveydenhoidon suorituskyvyn mittauksen toteuttamisessa, koska
toimialalla on huomattava maara taloudellista ja kliinistd suorituskyvyn dataa

kerattavana ja kasiteltavana.

Tasapainotettu tuloskortti on aihe, mikd toistuu jatkuvasti johdon laskentatoimen
tutkimuksissa. Aihe on tdrked organisaatioiden ohjauksen nakokulmasta, mikd nakyy
my0Os tutkimusartikkeleiden maarassa. Strategisen ohjauksen ja suorituskyvyn

mittausjarjestelmien valisesta yhteydestd on mainittu useissa eri artikkeleissa, kuten



esimerkiksi Bénetin ja muiden (2019) artikkelissa. Tutkimusnakdkulmallisesti se esiintyy

huomattavasti harvemmin.

Tuloskortin tehokkuutta strategian ohjauksen ja kommunikoinnin nakékulmasta tutki
Malina ja Selto (2001) tutkimuksessaan. Samassa Malinan ja Selton (2001)
tutkimuksessa huomautettiin, kuinka tuloskortin on pohjauduttava strategiaan, jotta
sitd on mahdollista hyodyntda tehokkaasti strategisessa ohjauksessa. Tutkimuksessa ei
kuitenkaan tutkittu tuloskortin kaytettavyytta strategisen ohjauksen nakdkulmasta,
mika luo talle tutkimukselle uutuusarvoa. Vitezi¢ ja muut (2019) tutkivat tuloskortin
tehokasta kayttoa julkisissa terveydenhoito-organisaatioissa, mutta tutkimuksessa ei
huomioitu strategista ohjausta, mika lisaa taman tutkimuksen uutuusarvoa. Demartini
ja Trucco (2017) tutkivat tuloskortin strategisen kayton vaikutuksia terveydenhuolto-
organisaation toimintaan, mutta tutkimuksessa ei huomioitu tuloskortin toimivuutta
strategisen ohjauksen tyokaluna. N&in ollen aikaisempaa tutkimusta tuloskortin
kaytosta ja toimivuudesta strategisessa ohjauksessa terveydenhoito-organisaatiossa ei
ole, mita voidaan pitda tutkimusaukkona. Tuloskortin toimivuus strategisen ohjauksen
tyokaluna on varmistettava, jotta sitd voidaan kayttaa tehokkaasti organisaation

ohjaamiseen kohti haluttua tavoitetilaa.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama tutkielma tehdaan tilaustyona eraalle yritykselle. Tutkittavassa yrityksessa on
erittdin  pitkdlle viety strateginen ohjaus, ja suorituskyvyn mittaus ja
mittausjarjestelmat ovat arkipdivaa organisaation rutiineissa. Tutkittava yritys on
Kirjanpitolain (1336/1997 1:4 ¢ §) mukainen suuryritys, mitd ylittaa kaikki kolme lain
asettamaa raja-arvoa: Liikevaihto on yli 40 miljoonaa euroa, taseen loppusumma on yli
20 milj. euroa ja henkilostdd yritykselld on keskimaardisesti yli 250 henkiléa. Yritys
toimii terveydenhuollon ja sairaanhoidon toimialalla, ja se on erikoistunut
tietyntyyppiseen potilashoitoon. Yrityksen erikoispiirteend voidaan pitdd sen
omistajarakennetta, mika tekee siita julkisomisteisen yhtion. Tama vaikuttaa suoraan

visioon, missioon ja strategiaan.



Tutkittavasta yrityksestd on saatu ennakkotietona, etta yritys hyddyntaa
tasapainotettua tuloskorttia suorituskyvyn mittausjarjestelmanaan. Yrityksen johto on
kuitenkin huomannut, ettd nykyista tasapainotettua tuloskorttia olisi hyva arvioida ja
mahdollisesti kehittdd, jotta se vastaisi paremmin yrityksen johdon tietotarpeisiin.
Tasapainotettu tuloskortti on erittdin tarkea yrityksen ohjauksen kannalta, mutta

tuloskortin pitda palvella johdon tietotarpeita.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdad, miten tutkittava yritys kayttaa
tasapainotettua tuloskorttia ja miten kyseinen mittausjarjestelma toimii strategisessa
ohjauksessa.  Ndiden  perusteella  yritykselle laaditaan  kehitysehdotuksia
mittausjdrjestelman  kehittamista varten. Tutkimusrajauksena toimii pelkkien
kehitysehdotusten tuottaminen ja itse kehitysprosessi on rajattu tutkimuksen

ulkopuolelle. Tutkimuskysymyksina toimivat:

1. Miten tasapainotettua tuloskorttia kdytetdaan yrityksessa ja miten tuloskortti toimii
strategisen ohjauksen tyékaluna?

2. Miten tasapainotettua tuloskorttia olisi mahdollista kehittaa?

Tutkimus toteutetaan laadullisin menetelmin. Aineistonkeruumenetelmand toimii
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Puolistrukturoitu teemahaastattelu tarjoaa
mahdollisuuden sisallyttda tarkeimmat teemat ja niiden kysymykset osaksi
haastattelurunkoa. Teemahaastattelu tarjoaa myos mahdollisuuden ohjata
haastattelutilanne havaintoihin, joita ei valttamatta ole kasitelty teoreettisessa

viitekehyksessa.

Suorituskyvyn mittausta ja sen vaikutusta johdon ohjaukseen on tutkittu laajasti, mutta
kyseisia aiheita ei ole aikaisemmin tutkittu yrityksessda, mika luo talle tutkielmalle
uutuusarvoa. Aihetta ei ole mydskaan tutkittu paljoa kansallisesti tai toimialakohtaisesti.

Tasapainotetun mittausjarjestelman arviointitutkimuksia on myos suhteellisen vahan,
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mikd tuo tutkimukselle uutuusarvoa. Tutkimuksen laadullinen aineisto kasitellaan

teemoittain.

Tutkimuksen avulla johdon laskentatoimen asiantuntija voi syventda osaamistaan
suorituskyvyn mittauksen, mittausjarjestelmien ja niiden vaikutuksista johdon
ohjaukseen liittyen. Tutkimuksen avulla on mahdollista myds tehda havaintoja siita,
miten suorituskyvyn mittausjdrjestelmat toteutetaan tdaman tutkielman kohteena
olevan yrityksen toimialalla. Tulokset eivat ole kuitenkaan yleistettavissa, koska
tutkimus tarkastelee vain yhden yhtion toimintaa. Tutkielma antaa kuitenkin hyvan

poikkileikkauksen aiheeseen toimialan nakokulmasta.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman kirjallisuuskatsaus koostuu luvuista kaksi ja kolme. Kirjallisuuskatsaus
keskittyy ensin suorituskyvyn mittaukseen, mittausjarjestelmiin ja niiden vaikutuksiin
organisaatiossa ja organisaation eri osiin. Viitekehyksessa tarkastellaan myos
suorituskyvyn mittausjarjestelmien vaikutusta johdon ohjaukseen. Lopulta teoreettinen
viitekehys  syventyy  suorituskyvyn mittaukseen  ja mittausjarjestelmaan
toimialakohtaisesti. Tutkielman teoriaosa keskittyy tasapainotettuun tuloskorttiin,
koska toimeksiannon mukaisesti yritykselld on kaytossa tasapainotettu tuloskortti.
Tutkielmassa kasitelldadan myds muita mittausjarjestelmia lyhyesti, jotta niiden valisia

eroja on mahdolllista huomioida.

Tutkielman empiirinen osuus koostuu luvuissa nelja ja viisi. Luvussa nelja tutustutaan
tutkimusmetodologiaan, tutkimuksen kaytannon toteutukseen seka tutkimuksen
rajoitteisiin ja luotettavuuteen. Luku viisi kdsittelee tutkimuksen tuloksia, jossa teemat
on jaettu alakappaleisiin. Kuudennessa luvussa pohditaan tutkimustuloksia,

tutkimuksen onnistumista ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.



11

2 Suorituskyvyn mittaus ja tasapainotettu tuloskortti

Taman tutkielman toinen luku kasittelee yhta paakasitetta: suorituskyvyn mittaamista
ja mittausjarjestelmia. Luvussa syvennytdan ensin siihen, mita suorituskyvyn mittaus
kasitteena tarkoittaa. Maarittelyn jalkeen siirrytaan mittareihin ja niiden eri muotoihin,
minkda jalkeen maaritelldaan  mittausjarjestelmat.  Tutkielmassa  keskitytdaan
paasaantoisesti tasapainotettuun tuloskorttiin, mutta myds muita mittausjarjestelmia
kasitelladn lyhyesti tdassa luvussa. Taman luvun lopussa tarkastellaan strategisen
suorituskyvyn mittausjarjestelmien vaikutuksia organisaatioon ja sen osiin. Lopulta

viimeisessa alaluvussa tutkitaan mittausjarjestelmien vaikutusta johdon ohjaukseen.

2.1 Suorituskyvyn mittauksen maaritelma

Strateginen suorituskyvyn mittaus on Jarvenpaan ja muiden (2022, s. 330—331) mukaan
prosessi, jossa yrityksen strategiasta johdetaan tavoitteet ja mittarit, ja kyseista
prosessia  hyddynnetdan strategiaohjauksessa ja  toteutuksessa. Strategian
implementoinnin lisaksi strategista suorituskyvyn mittausta voidaan hyodyntda myds
menneisyyden datan kerdyksessa (Micheli & Manzoni, 2010, s.470). Suorituskyvyn
mittaus mukautuu hyvin eri organisaatioiden tieto- ja ohjaustarpeisiin (Micheli &
Manzoni, 2010, s. 470). Suorituskyvyn mittausprosessissa pystytdadan maarallisesti
raportoimaan toiminnan tehokkuus ja vaikuttavuus (Kamble & Gunasekaran, 2020, s.

65).

Michelin ja Manzonin (2010, s. 466) mukaan yritykset hyotyvat strategisen
suorituskyvyn mittauksesta organisaation strategian muodostamisessa, kayttéonotossa
ja tarkastelussa. Taman lisdksi mittaamisella on mahdollista saavuttaa hyotyja
sidosryhmakommunikaatiossa ja henkiloston motivoimisessa (Micheli & Manzoni, 2010,
s. 466). Kommunikaatiossa suurimmat hyodyt ovat saavutettavissa, kun yritysimagoa ja
mainetta saadaan vahvistettua ja henkilostod motivoidaan mittauksen avulla
kehittdmaan suoritustaan ja edistamaan kehityksellista organisaatiokulttuuria (Micheli

& Manzoni, 2010, s. 467).
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Suorituskyvyn mittausta voidaan tarkastella operatiivisesta, strategisen kontrollin ja
johdon laskentatoimen ndkdkulmasta. Operatiivisesta ndkdkulmasta suorituskyvyn
mittaus kasitetadan ryhmaksi mittareita, joiden avulla suoritusta ja tehokkuutta
pystytaan ilmaisemaan maarallisesti, ja samalla henkilostolle voidaan mittauksen avulla
raportoida palautetta heiddan tyopanoksestaan (Bourne ja muut, 2007, s. 785).
Strategisen ohjauksen ndkokulmasta mittaus ndhdaan Bournen ja muiden (2007, s. 785)
mukaan strategian toimeenpanon kannalta tarkedksi, koska se haastaa strategian
toimivuutta. Johdon laskentatoimen nakdkulmasta suorituskyvyn mittaus kasitetdaan

lilkkeenjohdon suunnittelun ja budjetoinnin synonyymiksi (Bourne ja muut, 2007, 785).

Suorituskyvyn mittauksen arvostus on muuttunut useasti sen olemassaolon aikana.
Aikaisemmin mittaus on nahty enemmankin palautteenantosilmukkana, jossa johto on
saanut tarpeellista tietoa haastaakseen nykyisen toiminnan muodon ja
liiketoimintamallin (Pavlov & Bourne, 2011, s. 103). Nykyisellddn mittaus nahdaan
Pavlovin ja Bournen (2011, s. 103) mukaan ndiden lisdksi ajurina, jossa mittareilla
kannustetaan strategisesti tarkeilld alueilla oppimaan uutta ja kehittdmaan prosesseja

ilman, etta johto maarittelee prosessit liian tarkasti.

Suorituskyvyn mittaamiselle on useita eri kdyttotarkoituksia. Jarvenpaan ja muiden
(2022, s. 331) mukaan tarkeintd on kriittisten menestystekijoiden identifioiminen ja
mittaaminen, jotta johdolle on mahdollista tuottaa tietoa organisaation tilasta ja
kehittdmistarpeista. Kuvassa 1 on havainnollistettu suorituskyvyn mittauksen vyleisia

kayttotarkoituksia.
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Tavoitteiden kommunikointi Toiminnan arviointi ja ongelmien
Henkil6ston motivointi ja ohjaus organisaatiossa havainnoiminen

v T &

Informaation tuottaminen . . . Strategian muuntaminen
Suorituskyvyn mittaaminen

paatoksenteon tueksi toteutettaviksi padmaariksi

Tulevien olosuhteiden ja Tulospalkkioiden perusta ja Strategian toteutuksen seuranta
tilanteiden ennustaminen mahdollistaminen organisaatiossa

Kuva 1. Suorituskyvyn mittaamisen yleisimmat kayttotarkoitukset (Jarvenpaa ja muut,

2022, s. 331).

Suorituskyvyn mittauksesta on Michelin ja Marin (2014, s. 148) mukaan hyotya
organisaatiolle organisaation strategian implementaatiossa, muodostamisessa ja
tarkastelussa. Taman lisaksi mittaus auttaa kommunikoimaan tuloksia sidosryhmille
sekd sen avulla on mahdollista vahvistaa organisaation mainetta ja brandia (Micheli &
Mari, 2014, s. 148). Organisaatio hyotyy suorituskyvyn mittauksesta Michelin ja Marin
(2014, s. 148) mukaan myds koko henkiloston motivoinnin ndkékulmasta, koska se luo
organisaatioon myos kulttuurin, mikd tahtdaa toiminnan parantamiseen ja mika ohjaa

organisaation vaalimaan oppimista.

Mittauksen perustana toimii suorituskyvyn mittarit ja siita johdetut mittausjarjestelmat,
jotka ovat Akhtarin ja Sushlin (2018, s. 924) mukaan jarjestelmia, joissa hydodynnetdan
eri mittareita ja avaintunnuslukuja (KPI) yrityksen tuottavuuden, tehokkuuden ja
laadun mittauksessa. Samalla jarjestelma hallinnoi, ohjaa ja monitoroi organisaation
toimintaa ja suorituksia (Akhtar & Sushli, 2018, s. 924). Suorituskyvyn

mittausjarjestelmia kasitellaan luvussa 2.3.

Vaikka suorituskyvyn mittauksella on paljon positiivisia vaikutuksia, voi siitd olla myos
mahdollisesti haittaa organisaatiolle. Michelin ja Marinin (2014, s. 148) mukaan
suorituskyvyn mittaukseen liittyvat hankkeet eivat yleensa vastaa niille asetettuihin

odotuksiin, jolloin niistd voi olla haittaa organisaation toiminnalle. Jotta organisaatio
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voi valttdd nama seuraukset, on johdon ymmarrettava suorituskyvyn mittauksen ja
johtamisen vaatimat olosuhteet, jotta nadistd kdytdanndista on positiivista hyotya

organisaation suorituskyvylle (Micheli & Mari, 2014, s. 148).

2.2 Suoritusmittarit

Jotta suorituskykyd on mahdollista maarallisesti mitata ja laadullisesti havainnoida,
tarvitaan niitd kuvaavia mittareita. Niven (2014, s. 221) maarittelee suoritusmittareiden
olevan standardoituja mittareita, joilla arvioidaan ja kommunikoidaan suoriutumista
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Suoritusmittarit voidaan jaotella useisiin eri
tyyppeihin. Suoritusmittarit voidaan nahda toiminnan kvantifiointina, missa jonkun
tietyn toiminnan tehokkuus ja vaikutus mitataan maarallisesti tietyilla ja ennalta

sovituilla mittareilla (Kamble & Gunasekaran, 2020, s. 65).

Suorituskyvyn mittareiden tavoitteena on Melnykin ja muiden (2014, s. 175) mukaan
maarallisesti ilmaista sitd, mitd on tapahtunut. Se on samalla suorituksen standardi ja
tavoite, mika ilmaisee sen, mikd on huono tai hyva suoritus, milloin se my6s ohjaa
organisaation toimintaa (Melnyk ja muut, 2014, s. 175). Mittareiden ominaisuuksiksi
mielletddan Melnykin ja muiden (2014, s. 175) mukaan, ettd ne ilmaisevat tavoitteiden

alittamiseen, saavuttamiseen ja ylittamiseen liittyvia seurauksia.

Suoritusmittarit johdetaan tahtotilasta ja siihen johtavasta suunnitelmasta eli
strategiasta. Strategia toimii suunnittelupohjana, jonka pohjalta tehdaan strategisten
keinojen valinnat, siten syy-seuraussuhdeketjun avulla sekd organisaatiosegmenttien
vastuunjaolla voidaan luoda mittarit ja lopulta tavoitejohtamisen jarjestelma (lkdheimo
ja muut, 2019, s. 147-148). Suoritusmittarit voidaan jakaa kahteen eri muotoon niiden
luonteen suhteen: rahamaaraisiin ja ei-rahamaaraisiin mittareihin. Mittareiden
valinnassa on myds monta eri asiaa, joita organisaation johdon on mietittava
valitessaan mittareita. Kaplanin ja Nortonin (1992, 71) mukaan johto ei yleensa seuraa
pelkdstaan taloudellisia tai operatiivisia mittareita, vaan johto tyypillisesti raportoi

mittareita tasapuolisesti saadakseen kokonaisen tilannekuvan toiminnoista.
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2.2.1 Rahamadraiset mittarit

Rahamaadrdiset mittarit ovat nimensa mukaisesti taloudellisia mittareita, mitkd ovat
tyypillisesti seurausperusteisia, eli mittarit johdetaan organisaation taloudellisen
toiminnan lopputuloksesta tai jonkun vaiheen tuloksesta, milloin ne eivat ota
huomioon itse toimintaan liittyvia nakokulmia (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 340-341).
Taloudelliset eli rahamdardiset mittarit ovat Parmenterin (2012, s. 60) mukaan
toiminnan kvantifiointia, eli toiminnalle maaritellaan jokin rahallinen arvo ja
lopputavoite, mika ilmaistaan dollareina, euroina tai muuna organisaation kayttamana
valuuttana. Taloudelliset mittarit ovat myds erinomainen tapa ohjata tytaryhticita ja
pitdda kontrolli konsernin sisalla, koska taloudelliset mittarit ohjaavat dialogiin

padkonttorin ja tytaryhtion valilla (Micheli & Manzoni, 2010, s. 467).

Taloudellisille mittareille on tyypillistd, ettd ne perustuvat aikaisempaan taloudelliseen
informaatioon seka kustannustietoihin, jotka itsessaan ovat luonteeltaan lyhytaikaisia
ja mittaavat esimerkiksi kannattavuutta ja operatiivista tehokkuutta seka tulevaisuuden
tuottopotentiaalia (Larimo ja muut, 2016, s. 878). Rahamadardiset mittarit ovat
kuitenkin Larimon ja muiden (2016, s. 879) mukaan rajallisia mittareita suorituskykya
arvioitaessa, koska niilla ei pystyta kuvaamaan organisaation pitkan aikavalin tavoitteita,

arvonluontia tai kilpailukykya.

Rahamaaradisia mittareita on lukematon maara. Tyypillisesti mittarit keskittyvat
kannattavuuteen, kasvuun tai osakkeenomistajan arvonlisdykseen, joita ovat
esimerkiksi kassavirtoihin keskittyvat mittarit, liilkevaihdon kasvu, operatiivisen tuloksen
raportoiminen kustannuspaikoittain ja oman pddoman tuottoaste ROE (Kaplan &
Norton, 1992, s. 77). Yrityksen on tarkedd tunnistaa omat avainmenestystekijat ja
kriittiset avainmenestystekijat, koska nama ovat yleensa yksilollisia ja yrityksesta

riippuvaisia (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 332).
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2.2.2 Ei-rahamd&araiset mittarit

Organisaation operatiivista toimintaa on myos pakko mitata muillakin tavoin kuin
talouteen perustuvilla mittareilla. Ei-rahamaaraiset mittarit ovat yleensa Larimon ja
muiden (2016, s. 879) mukaan linkitetty vahvasti tuotekeskeisyyteen, strategiaan,
johdon ohjaustarpeisiin ja kilpailukyvykkyyteen. Lisdksi mittarit ovat yleensa toimintaan
ja tulevaisuuteen nojautuvia (Larimo ja muut, 2016, s. 879). Malaguefion ja muiden
(2018, s. 223) mukaan ei-rahamaaraiset mittarit ovat yleensa tulevaisuuteen perustuvia
mittareita, mitka maarittelevat tulevaisuuden rahallisen suorituskyvyn. On tyypillista,
ettd ei-rahamaaraisia mittareita hyddynnetdan suorituksen arvioinnissa taloudellisten
mittareiden sijaan, koska rahallisilla mittareilla ei valttamatta pystytd kuvailemaan
tarvittavaa palautetta organisaation ja yksiloiden kilpailukyvysta (Larimo ja muut, 2016,

s. 879).

On hyva huomata, kuinka suuri vaikutus ei-rahamaaraisilla mittareilla on organisaation
taloudelliseen  suorituskykyyn. Ei-rahamaardiset  mittarit, kuten esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys ja toimituskyky vaikuttavat ldhes suorasti organisaation
taloudelliseen toimintakykyyn, koska asiakastyytyvadisyys ja toimitusten ajallisuus
vaikuttavat asiakasmaariin, jolloin ndiden osioiden menestys vaikuttaa liikevaihtoon ja
tuottomarginaaliin (Baraka ja muut, 2023, s. 19). Ei-rahamaaraisissa mittareissa on
kuitenkin Bournen (2008, s. 67-68) mukaan se ongelma, ettd niitd on haastavampi
suunnitella ja hyodyntda kuin kirjanpitoon perustuvia mittareita, koska yrityksilla on

huomattavasti enemman kokemusta taloudellisesta raportoinnista ja johtamisesta.

Ei-rahamaaradiset mittarit ovat myos pitkdikdisempia verrattuna puhtaasti taloudellisiin
mittareihin. Srinivasanin ja Thevaranjan (2016, s. 104-105) mukaan ei-rahamaaraiset
mittarit ovat yleisesti parempia mittareita pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamisessa.
Samalla tdma vahentaa yliluottamista lyhytndkoisiin taloudellisiin mittareihin johdon
kompensaation ndkokulmasta, jolloin myos kyseiset mittarit voivat ohjata johtoa

olemaan tekematta lyhytnakoisia paatoksia (Srinivasan & Theravanja, 2016, s. 104-105).
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2.2.3 Huomioitavat asiat mittareiden valinnassa

Suorituskyvyn mittareita valitessa on huomioitava monia eri asioita. Suorituskyvyn
mallintamiseksi  yrityksen on varmistettava, ettd tavoitteet on maaritelty
yksityiskohtaisesti (Speklé & Verbeeten, 2014, s. 134). Organisaation on pystyttava
madrittelemadan ja valitsemaan vaaristelemattémia suorituskyvyn mittareita, mitka
ovat linjassa organisaation lopputavoitteiden kanssa (Speklé & Verbeeten, 2014, s. 134).
Organisaatioiden toimijoiden on Speklén ja Verbeetenin (2014, s. 134) mukaan
tiedettdva ja ohjattava tuotantoa oikein saavuttaakseen halutun lopputuotteen.
Paatoksentekijoiden on ymmarrettava myos vaihtoehtoiset toteutukset ja niiden

kustannukset (Speklé & Verbeeten, 2014, s. 134).

Mittareiden valinnassa huomio kiinnittyy myos siihen, mitd halutaan todellisuudessa
mitata. Jarvenpdan ja muut (2019, s. 151-152) maarittelevat valinnoissa painavan
mittareiden luonne, halutaanko mitata absoluuttisilla luvuilla vai suhdeluvuilla ja
lopulta organisaation tavoitteidenasetanta. Tavoitehorisontti mittarille on hyva asettaa
strategiakauden mukaisesti, kun mittari on johdettu visiosta ja strategiasta, jotta
saadaan synergiahyodyt strategisen suunnittelun ja vuosibudjetoinnin kanssa

(Jarvenpaa ja muut, 2019, s. 152).

Mittareita laadittaessa on maariteltdva, miten niitd hyddynnetdan, mita oikeasti
mitataan, mittarin tavoitearvo ja kenelle mittarin tulosvastuu kuuluu seka kuka
kyseisen mittarin raportoi eteenpain (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 346). Jarvenpaan ja
muiden (2022, s. 346) mukaan huomioon on otettava tiedonkeruunldhde, raportoinnin
kohdeyleis6, raportointitiheys eli kuinka usein mittaria raportoidaan ja missa
mittaritieto kasitellddan sekd miten tavoitteisiin paastdaan ja miten kyseisid mittareita

pystyy mahdollisesti manipuloimaan.
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2.3 Suorituskyvyn mittausjarjestelmat

Suorituskyvyn mittausjarjestelmissa on kyse suorituskyvyn mittareista, joiden avulla
organisaatio pystyy kvantifioimaan toimintojensa tehokkuuden ja vaikuttavuuden
(Neely ja muut, 2005, s. 1229). Mittausjarjestelmissa on Neelyn ja muiden (2005, s.
1229-1231) maarittelemana kolme eri tasoa: Yksilolliset suoritusmittarit, kokonaiset
mittariryhmat eli suorituskyvyn mittausjarjestelma ja lopulta suorituskyvyn
mittausjarjestelman ja sen toimintaympariston suhde toisiinsa. Kuvassa 2 on
havainnollistettu suorituskyvyn mittausjarjestelman teoreettinen viitekehys, joka

koostuu kolmesta eri tasosta.

Ymparisto

Suorituskyvyn mittausjarjestelma

Suorituskykymittari 1 Suorituskykymittari 2

Suorituskykymittari 3 Suorituskykymittari 4

Suorituskykymittari 5 Suorituskykymittari 6

Kuva 2. Suorituskyvyn mittausjarjestelman viitekehyksen kolme eri tasoa (Neely ja

muut, 2005, s. 1229).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmalla on useita eri ominaisuuksia. Kattavan
mittausjarjestelman pitdisi Pinheiro de Liman ja muiden (2013, s. 526) mukaan sisaltaa
ainakin ndma ominaisuudet: mittausjarjestelman pitda olla strategiajohtoinen, ilmaista
selkedsti strategiaa ja monitoroida tuloksia, olla pitkdlle aikavalille suunniteltu seka

helposti ymmarrettdvd ja implementoitava. Taman lisaksi jarjestelman pitda olla
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yhdistetty palkitsemisjarjestelmadan (Pinheiro de Lima ja muut, 2013, s. 526).
Mittausjarjestelmdn mittareiden on Pinheiro de Liman ja muiden (2013, s. 526)
mukaan perustuttava organisaation strategiaan, tavoitteisiin ja  kriittisiin
avainmenestystekijoihin. Jarjestelman pitdisi sisaltda rahallisia ja ei-rahamaaraisia
mittareita, jotka on johdettu avainmenestystekijoista ja strategiaraameista (Pinheiro de

Lima ja muut, 2013, s. 526).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla on organisaatioissa monta eri roolia, joissa niita
voidaan hyodyntaa. Kayttoroolit voidaan Speklén ja Verbeetenin (2014, s. 134)
madrittelemadna jakaa viiteen eri pdadkategoriaan: suorituksen mittaukseen,
strategiajohtamiseen, sisdiseen ja ulkoiseen viestintdadan vertailun ja saadosten
noudattamisen nakokulmasta, vaikuttavuuskdyttdaytymiseen, sidosryhmasuhteisiin ja
ohjaukseen seka lopulta oppimiseen ja kehitykseen. Mittausjarjestelmia suositellaankin
Franco-Santosin ja muiden (2012, s. 79) mukaan useasti organisaation toiminnan

tehostamisen ja strategian implementaation helpottamiseksi.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmalla on huomattava vaikutus yrityksen toimintaan.
Mittausjarjestelmat ovat Muran ja muiden (2021, s. 141) mukaan jopa tarpeellisia
mahdollistamaan organisaatiolle asetettujen operatiivisten ja strategisten tavoitteiden
saavuttamisen. Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla voidaan nahda olevan myds
positiivinen vaikutus yrityksen toimintaan, jos organisaatio on kykenevadinen tukemaan
tutkimusta ja hyvaksikdyttdmaan mittausjarjestelmaa (Muran ja muut, 2021, s. 141-

143).

Hyvalla suorituskyvyn jarjestelmalld on Jarvenpdan ja muiden (2022, s. 346) mukaan
viisi ominaisuutta, jotka ovat: Yhtenevaisyys, tasapaino, portaisuus, kayttdoonotto ja
kehittdminen. Suorituskyvyn mittausjarjestelman mittareiden on oltava yhtenevaisia
strategian kanssa, ja mittareiden on oltava tasapainossa ajallisesti ja sidosryhmien
nakokulmasta (Jarvenpda ja muut, 2022, s. 346). Mittausjarjestelmaa jalkautetaan

portaittain yldtason tavoitteista ja mittaristosta alemmille organisaatiotasoille ja
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mittausjarjestelmdda on hyddynnettdva jatkuvasti organisaation johtamisessa
(Jarvenpada ja muut, 2022, s. 346). Mittausjarjestelmda on jatkuvasti kehitettava
strategian kanssa yhtenevaiseksi (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 346). Mittausjarjestelman
mittareiden ja tavoitteiden on Franco-Santosin ja muiden (2012, s. 99) mukaan oltava
linjassa korkeiden strategisten tavoitteiden kanssa seka niiden on oltava ohjattavissa,
ajattomia sekda niiden tdaytyy omata korkea patevyys teknisesta nadkokulmasta.
Jalkimmadinen ominaisuus korostuu, kun mittausjarjestelmaa hyddynnetdan

palkitsemisessa (Franco-Santos ja muut, 2012, s. 99).

2.3.1 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotetun tuloskortin maaritelma ja kayttotarkoitus

Tasapainotetussa tuloskortissa on kyse Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 71) kehittamasta
suorituskyvyn mittausjarjestelmastd, jonka tavoitteena on antaa johdolle nopea, mutta
kattava kokonaisndkyma organisaation tilanteesta. Tasapainotetun tuloskortin
paatavoitteena on yhdistda organisaation strategia sen liiketoimintaan ja nain
mahdollistaa sekd ei-rahamaardisten ettd rahamaardisten mittareiden ndyttamisen

yhtendisena kokonaisuutena (Perramon ja muut, 2016, s. 1123).

Tuloskortti jakautuu neljaan eri nakdkulmaan, taloudelliseen nakékulmaan, sisaisten
prosessien ndkdkulmaan, asiakasndakokulmaan ja innovaation ja oppimisen
nakokulmaan (Kaplan & Norton, 1992, s. 72). Jarvenpaan ja muiden (2022, s. 335)
mukaan on hyvin tyypillistd, ettd organisaatiot sisallyttavat tuloskorttiinsa 3-5
nakékulmaa, ja viidentenda nakokulmana voidaan pitad henkilostondakékulmaa.
Alustavana lahtokohtana tuloskortin kehittamiselle oli Kvalgyn ja Olsenin (2023, s. 619)
mukaan, ettd pelkastdan taloudellisiin suorituskykymittareihin tukeutuminen ei ollut
riittdvaa. Seurauksena luotiin suorituskyvyn mittausjarjestelma, jonka tavoitteena on
myoOs lyhyen aikavadlin taloudellisten tavoitteiden kuvauksen lisaksi mitata pitkan
aikavalin strategisia tavoitteita (Kvalgy & Olsen, 2023, s. 619). Kuvassa 3 on kuvattu

tasapainotetun tuloskortin nelja alkuperaista nakokulmaa.
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Oppimisen ja innovaation Sisdisten prosessien
ndkékulma nakékulma

Tasapainotettu tuloskortti

Asiakasnakokulma < Talouden ndkékulma

Kuva 3. Tasapainotetun tuloskortin alkuperaiset nelja nakdkulmaa (Kaplan & Norton,

1992, s. 72).

Tasapainotetun mittariston suurimpana hydtyna on se, etta yritys pystyy muuntamaan
strategian toteutettaviksi tavoitteiksi (Malaguefio ja muut, 2018, s. 222). Jokainen
tuloskortin mittari on osana tasapainoista syy-seuraussuhdetta, mika tarkoittaa, etta
tulevaisuuteen perustuvat mittarit ovat syy-seuraussuhteessa menneisyyteen
perustuvien mittareiden kanssa (Malaguefio ja muut, 2018, s. 222). Samalla Tawsen ja
Tabeshin (2023, s. 127) maarittelee nakokulmien vadlisen syy-seurausyhteyden olevan
darimmaisen tarked, koska se mahdollistaa tuloskortin tehokkaan kayton
organisaatiossa. Taman lisdksi Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 72—73) mukaan tuloskortti
minimoi informaatioylikuormaa vahentamalla kaytettyjen mittareiden maaraa ja
tuloskortti pakottaa johdon valitsemaan vain kriittiset mittarit tuloskortille, eika

mittareita lisattaisi sitd mukaan, kun niitd ehdotetaan.

Tasapainotetulla tuloskortilla on muitakin kayttotarkoituksia organisaatiossa kuin
strategian yhdistaminen operatiiviseen toimintaan. Kaplanin ja Nortonin (1993, s. 142)
mukaan tasapainotettu tuloskortti on parhaimmillaan, kun sitda hyddynnetaan
muutosprosessin ajurina. Taman lisdksi tuloskortin ndhddaan Hoquen (2014, s. 36)
mukaan luovan synergiaa eri tulosyksikoéiden vilille ja tuloskortti osallistuttaa koko
organisaatiota strategian luomiseen. Lisdksi se vyhdistaa erillisten nakokulmien
strategioita yhtendiseksi kokonaisuudeksi (Hoque, 2014, s. 36). Tasapainotetun
tuloskortin on myds oltava koostettu useamman eri sidosryhman kanssa, jotta siitd on

mahdollista maksimoida potentiaali (Lesakova ja Dubcova, 2016, s. 41).
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Tasapainotettu tuloskortti on erittdin suosittu johdon ohjausjarjestelma. Johtajien
nakokulmasta tasapainotettu tuloskortti on kuuden parhaan joukossa johdon
ohjausjarjestelmista ja organisaatioiden nakokulmasta se on yksi kaytetyimmista
ohjausjarjestelmista (Perramon ja muut, 2016, s. 1121). Cooper ja muut (2017, s. 994)
arvioivat, ettda noin 60 % suurista Yhdysvaltoihin rekisterdidyista yhtioista kayttaa
tasapainotettua tuloskorttia. Lisdksi tuloskortin implementoinnista on tullut suuri osa

johdon laskentatoimea (Cooper ja muut, 2017, s. 994).

Tuloskortilla on myds rajoitteensa. Chytas ja muut (2011, s. 461-462) arvioivat, etta
syy-seuraussuhde ei huomioi palautekiertoa, mika voi tapahtua taloudellisten
mittareiden ja muiden valilla. Palautekierron puutteellisuus vaikuttaa my0s
jarjestelman dynamiikan kuvaamiseen (Chytas ja muut, 2011, s. 461-462).
Tasapainotetulla tuloskortilla kaikki mittarit ovat tasasuhteisia, vaikka todellisuudessa
ne ovat lahes aina erisuhteisia toisiinsa verrattuna (Chytas ja muut, 2011, s. 462). Bénet
ja muut (2019, s. 123) argumentoivat, ettd tuloskortin toisena rajoitteena on sen
kyvyttomyys yhdistdaa strategiaa suorituskyvyn mittareihin ja samalla nayttda niiden

strategiset yhteydet tuloskortin nakékulmien valilla.

Tuloskortin ndkokulma - Asiakasnakokulma

Kvalgy ja Olsen (2023, s. 643—644) madrittelevat asiakasnakokulman kiteyttdavan sen,
miten organisaatio pystyy luomaan arvoa asiakkaalleen. Asiakasndakdkulmassa
tyypillisesti Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 73) mukaan mitataan aikaa, laatua,
suoritusta ja palvelua sekd kustannusta. Esimerkiksi ajallisesti mitataan aikaa, joka
vaaditaan asiakkaan tarpeiden hoitamiseen (Kaplan & Norton, 1992, s. 73). Kaplanin ja
Nortonin (1992, s. 73) mukaan laatu-ulottuvuus madaritetddn vyleensa viallisten
tuotteiden maaralla, toimitusten ajallisuudella tai toimitusajankohdan ennusteiden
paikkansapitavyydelld. Suorituksen ja palvelun yhdistelmassa arvioidaan asiakkaalle

luotua arvoa (Kaplan & Norton, 1992, s. 73).
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Yrityksen on maariteltava asiakassegmentti, joille tuotteet ja palvelut tuotetaan (Kicova
ja muut, 2023, s. 9). Tarkeimpana mittarina voidaan pitda asiakastyytyvaisyyttd, mika
on yksi tarkeimmista ehdoista yrityksen menestymiselle, milloin asiakkaille luodun
arvon mittaus korostuu huomattavasti (Kicova ja muut, 2023, s. 9). Kicova ja muut
(2023, s. 9) argumentoivat, etta tyytyvainen asiakas ostaa toistuvasti yrityksen tuotteita
ja palveluita, milloin my6s yrityksen markkinaosuus kasvaa. Sivutuotteena tyytyvdinen
asiakas markkinoi yhtion hyddykkeita lahipiirilleen (Kicova ja muut, 2023, s. 9). Ndiden
lisaksi vyleisia asiakasnakdkulman mittareita voi olla esimerkiksi asiakasmaarat,
sopimusten voittoprosentti, uusien asiakkaiden tuoma liikevaihto ja asiakaskohtainen

kannattavuus sekd myyntivolyymi kappaleittain per asiakas (Niven, 2014, s. 240).

Tuloskortin nakékulma — Sisaisten prosessien nakdokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa on kyse Chytasin ja muiden (2011, s. 461)
maarittelemana nakokulmasta, jossa on identifioitu organisaation kannalta tarkeimmat
prosessit, joissa organisaation on suoriuduttava erinomaisesti turvatakseen
tulevaisuutensa. Nama tarkedt prosessit vaikuttavat suuresti asiakastyytyvaisyyden
mittareihin, kuten esimerkiksi kiertoaikaan, tuottavuuteen, tyontekijoiden osaamiseen
ja laatuun (Kaplan & Norton, 1992, s. 74—75). Organisaatioiden on Kaplanin ja Nortonin
(1992, s. 75) mukaan myos tunnistettava ja mitattava omaa yksil6llista ydinosaamistaan

ja kriittisia teknologioitaan, jotta he pystyvat yllapitamaan markkinajohtajan asemaa.

Sisdisten prosessien nakokulman muodostaa Perramonin ja muiden (2016, s. 1125)
argumentin mukaan kolme rakentavaa pilaria: innovaatio, operatiivinen toiminta ja
myynnin jdlkeinen palvelu. Sisdisten prosessien ndkdkulmassa voidaan mitata
esimerkiksi, missd ajassa prosessi on suoritettu, pistemdardadn perustuvaa
laatuarviointia, prosessikustannuksia ja kehitysprojektien onnistumista
prosenttimadraisesti ja uusien tuotteiden myyntia suhteessa liikevaihtoon (Jarvenpaa ja

muut, 2022, s. 343).
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Tuloskortin nakékulma - Oppimisen ja kasvun ndakdkulma

Innovaation ja kasvun nakdkulmassa on kyse niiden sisdisten kyvykkyyksien ja
tietojarjestelmien huomioimisesta, jotka ovat tarpeellisia prosessikehityksen ja
asiakassuhteiden kannalta (Kvalgy & Olsen, 2023, s. 644). Hoquen (2014, s. 35) mukaan
vuonna 1996 innovaation ja oppimisen ndakdkulma uudelleennimettiin oppimisen ja
kasvun nakokulmaksi, kun siihen lisattiin kasvuelementti ja poistettiin innovaatio.
Oppimisen ja kasvun nakokulmassa tavoitteena on muodostaa infrastruktuuri, minka
organisaatio tarvitsee saavuttaakseen pitkdaikaisen kasvun ja kehityksen (Chytas ja

muut, 2011, s. 461).

Oppimisen ja kasvun nakokulmalla on myo6s kolme eri ulottuvuutta: tyéntekijéiden
tuottavuus, tietojarjestelmien toimivuus ja viimeiseksi motivaatio, voimaantuminen ja
johdonmukaisuuden tavoittelu (Perramon ja muut, 2016, s. 1125). Oppimisen ja kasvun
mittareina voidaan Nivenin (2014, s. 241) mukaan pitaa esimerkiksi tyontekijoiden
vaihtuvuutta, motivaatioindeksia, tyontekijoiden koulutustasomittaria, koulutuspaivien

maaraa ja vahinkojen raportointimaaraa.

Tuloskortin ndkokulma — Taloudellinen nakokulma

Taloudellisen ndakokulman tavoitteena on Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 77) mukaan
osoittaa, yhtenevatko nakokulman mittarit organisaation strategian implementaatio ja
toteutus organisaation tuloksen kanssa. Taloudellisen nakékulman mittarit kasittavat
yleensd kannattavuuden, kasvun ja osakkeenomistajan sijoituksen arvon mittareita eli
kdytdanndssa sen, miten osakkeenomistaja katsoo organisaation suorituskykya (Kaplan

& Norton, 1992, s. 77).

Taloudellinen nakdkulma rakentuu kolmen eri ulottuvuuden varaan: liikevaihdon

kasvuun, kulujen vahentamiseen ja tuottavuuden kasvattamiseen sekd omaisuuden
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hyotykdyttoon ja investointistrategiaan (Perramon ja muut, 2016, s. 1125).
Taloudellisen nakokulman mittareina voidaan Jarvenpaan ja muiden (2022, s. 343)
maaritelman mukaan pitda esimerkiksi liikevaihtoa, nettotulosta, Quick ja Current

ratiota ja koko padoman tuottoastetta.

Strategiakartta

Strategiakartta on oleellinen osa tasapainotettua tuloskorttia. Tawsen ja Tabeshin
(2023, s. 128) mukaan strategiakartta on visuaalinen ja vahvasti systemaattiseen
ajatteluun nojautuva tyokalu, minka avulla yritys pystyy kuvaamaan tuloskortin
nakékulmien yhteydet ja antaa tuloskortin implementoijille mahdollisuuden kehittaa
strategiaan pohjautuvia mittareita. Strategiakartta olisi hyva kehittdd samassa
yhteydessa kuin tasapainotettua tuloskorttia kehitetaan ja implementoidaan
organisaatioon, milloin tuloskortin kdytt6onotossa onnistutaan mahdollisimman hyvin

(Tawsen & Tabesh, 2023, s. 128).

Strategiakartan avulla voidaan mallintaa taloudellisten ja ei-taloudellisten valista syy-
seuraussuhdetta, missa on yhdistettyna suorituskyvyn mallinnus johdon luomaan
strategiaan (Bénet ja muut, 2019, s. 121). Yritys pystyy Hurtado Gonzalezin ja muiden
(2012, s. 616) mukaan tunnistamaan ja kuvailemaan suorituskykyd ja
suorituskykymittareiden valistd yhteyttd, jos tavoitteet ovat selkeitd, kokonaisvaltaisia
ja strategiaan tukeutuvia. Strategiakartan tavoitteena on Bénetin ja muiden (2019, s.
121) mukaan vahentaa tasapainotetun tuloskortin heikkouksia
strategiaimplementaation ja nakékulmien syy-seurausyhteyksien kanssa. Isommassa
mittakaavassa Kaplanin ja Nortonin (2000, s. 168) maaritteleméana strategiakartta kuvaa
organisaation  resurssiallokaation ja  aloitteiden  muuntamisen aineellisiksi

lopputuloksiksi. Kuvassa 4 on kuvattu tasapainotetun tuloskortin strategiakartta.
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Tasapainotetun tuloskortin strategiakartta

Lopputavoite

Osakkeenomistajan sijoituksen arvon
parantaminen

I,

Taloudellinen né‘(bkulma

Liikevaihdon kasvustrategia / Tuottavuusstrategia
. . . ) Omaisuuden
Uusien tuotesarjojen| Asiakkaille luodun Kulurakenteen o
. . . kdyttdasteen
rakentaminen arvon kasvattaminen parantaminen .
parantaminen

I

Tuotejohtajuus

1

Operatiivinen Léaheinen suhde
erinomaisuus asiakkuuksiin

Tt [ 1 1

Sisdisten prosessien ndakdkulma

/ Asiakasnakokulma

Operatiivisen Vastuullisen
Tuotesarjojen Asiakasarvon erinomaisuuden yrityskuvan
rakentaminen lisddminen saavuttaminen saavuttaminen
innovaatioiden asiakashallinnan operatiivisten ja saantely- ja
avulla prosesseilla logististen ympadristdprosessien
prosessien avulla avulla

1 1

Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Tyontekijoiden

3 Teknologiat Yrityskulttuuri
osaaminen

Kuva 4. Tasapainotetun tuloskortin strategiakartta (Kaplan & Norton, 2000, s. 168).

Strategiakartta on myds erinomainen viestintatydkalu. Green ja Cheng (2019, s. 2)
madrittelee strategiakartan olevan erinomainen tapa viestia yhtion strategiaa
tyontekijoille ja esihenkildille. Strategiakartan avulla henkilostolle ja esihenkil6ille voi

mallintaa heidan suoritteidensa vaikutus organisaation strategian mukaisiin tavoitteisiin,



27

kun mukana on syy-seuraussuhde-elementti mittareiden vélilla (Jarvenpda ja muut,

2022 s. 338).

Strategiakartta on paras rakentaa ylhdalta alas-periaatteella, jossa maaritelladn haluttu
lopputavoite ja lopputavoitteesta maaritelldan askelmerkit ja tie, joka vie kyseiseen
haluttuun tulokseen (Hurtado Gonzdlez ja muut, 2012, s. 616). Lopputavoite
maaritellddn Hurtado Gonzalezin ja muiden (2012, s. 616) mukaan missiosta ja
ydinarvoista, jonka avulla voidaan maarittaa strateginen visio ja paatavoitteet. Lopulta
strategian avulla voidaan mallintaa toimenpiteet ja patevyydet, joiden avulla

lopputavoite on mahdollista saavuttaa (Hurtado Gonzalez ja muut, 2012, s. 616).

Strategiakartalla on kuitenkin omat heikkoutensa. Bénet ja muut (2019, s. 123)
argumentoivat, etta strategiakartasta puuttuu strategia-ankkuri, koska karttaa ei pideta
ennakkovaatimuksena tuloskortin implementoinnille. On myods epdselvaa, poistaako
strategiakartta tuloskortin heikkoudet strategiapohjan kannalta (Bénet ja muut, 2019, s.
123). Strategiakartta on kuitenkin hypoteettinen mallinnus, jonka validointia on

haastava suorittaa syy-seuraussuhteen nakokulmasta (Bénet ja muut, 2019, s. 123).

Tuloskortin kdyttoonotto ja sen vaikutus organisaatiossa

Tasapainotetussa tuloskortissa on huomioitava organisaatio ja sen tarpeet. Kaplan ja
Norton (1993, s. 135) argumentoivat, ettd yrityksilla on erilaisia tarpeita niiden
markkina-aseman, kilpailutilanteen ja tuotteiden kautta, jolloin jokainen tuloskortti
tulee olemaan hieman erilainen. Tulosyksikot tekevat yleensa raataloityja tuloskortteja
vastaamaan heidan missiotansa, strategiaa, kulttuuria ja teknologiaa (Kaplan & Norton,
1993, s. 135). Kuten aikaisemmin todettiin, on strategiakartta hyva tehda yhdessa
tuloskortin kdyttoonoton kanssa, jotta tulokortin syy-seuraussuhde ja strategiaperusta
saadaan kuntoon (Bénet ja muut, 2019, s. 123). Taulukossa 1 on esitelty tasapainotetun

tuloskortin  kdyttéonoton mahdolliset vaikutukset organisaation toimintaan ja
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kayttoonottoprojektin vaiheet. Yleisia suorituskyvyn mittausjarjestelmien vaikutuksia

on esitelty alaluvussa 2.4.

- Mahdollistaa strategian muuttamisen prosessiksi

Tuloskortin - Resurssiallokaation parantuminen
kayttoonoton - Tiedonkulun selkeytyminen ja parantuminen
vaikutukset - Strategian kautta oppimisen mahdollistuminen

- Budjetointiriippuvuuden vahentamisen tai lopettamisen mahdollistaminen
1) P&atos tuloskortin kdyttoonottamisesta ja projektin aloitus

2) Johdon sitouttaminen projektiin

3) Vision ja siita johdetun strategian terdavoittaminen

4) Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen

Tuloskortin - - — —
b ... |5) Mittareiden maarittaminen tavoitteiden asetannan kautta
kayttoonottoprojektin - - - - ——
vaiheet 6) Koko organisaation sitouttaminen projektiin

7) Mittaristosta tarpeettomien eliminointi ja tdydennys tarpeellisilla

8) Mittariston jalkauttaminen organisaation eri yksikoihin

9) Toimintasuunnitelman kehittdminen tavoitteiden pohjalta

10) Jatkuvan kehittamisen periaatteen mukaisesti mittariston kehittdminen

Taulukko 1.  Tasapainotetun  tuloskortin kayttoonoton  vaikutukset ja

kayttoonottoprojektin vaiheet (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 344).

Kayttoonottoprojekteissa ja tuloskortin kehityksessa on yleisesti tunnistettava monta
toisiinsa liittyvaa asiaa. Kennerleyn ja Neelyn (2002, s. 1241) mukaan ensimmaisena
kehitysvaatimuksena on mittausjarjestelman aktiivinen kaytto, toisena sen reflektointi,
kolmantena muokkaaminen ja viimeisend kayttoonotto. Taman lisdksi Kennerleyn ja
Neelyn (2002, s. 1241) mukaan on tdrkeda, ettd mittareilla ja mittariryhmilla on
mahdollistava infrastruktuuri, joka tukee kehitysta. Jokaisessa kehitysvaiheessa on nelja
kriittista ulottuvuutta, jotka mahdollistavat tai estdvat kehityksen: Prosessit, ihmiset,

infrastruktuuri ja kulttuuri (Kennerley & Neely, 2002, s. 1241).

Tasapainotetun tuloskortin kdyttdonoton nahddan tuovan huomattavia etuja
organisaation toimintaan. Tasapainotettu tuloskortti voi tuoda Lesakovan ja Dubcovan
(2016, s. 41) nakemyksen perusteella etuja organisaation strategian implementaatioon
ja tulosten saavuttamiseen. Yleisesti tuloskortti voi mahdollistaa liiketoiminnan
suorituskyvyn parantumisen tarkeiden alueiden mittaamisen kautta (Lesdkova ja

Dubcova, 2016, s. 41). Muita tuloskortilla mahdollisesti saavutettavia etuja on
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kommunikaation parantuminen osastojen valilld, asiakastarpeiden tunnistamisen
parantuminen sekd niihin vastaamisen parantuminen ja organisaation resursoinnin

tehostuminen (Lesdkova ja Dubcova, 2016, s. 41).

Tuloskortin  kadyttoonotto vaikuttaa positiivisesti organisaation taloudelliseen
suorituskykyyn.  Tuloskortin  on  nahty tuovan huomattavia parannuksia
pdadaomantuottoasteeseen, kun tuloskortti implementoidaan organisaatioon ja se pitaa
sisallaan myods ei-taloudellisia mittareita (Davis & Albright, 2004, s. 150). Davisin ja
Albrightin (2004, s. 150) mukaan tasapainotettu tuloskortti voi tuoda parempia
taloudellisia tuloksia verrattuna perinteisiin suorituskyvyn mittausjarjestelmiin, jotka

luottavat padsaantoisesti pelkastaan taloudellisiin mittareihin.

Tasapainotettu tuloskortti sopii organisaatiolle, joiden tavoitteena on saada yrityksen
strategiasta ja visiosta johdetut tavoitteet tarkeimmaksi prioriteetiksi, koska tuloskortti
maarittad tavoitteet ja olettaa ettd henkilostd tekee tarvittavat toimenpiteet
tavoitteiden saavuttamiseksi (Kaplan & Norton, 1992, s. 79). Kaplanin ja Nortonin (1992,
s. 79) mukaan tuloskortti auttaa johtoa ymmartamaan tuloskortin nakdkulmien ja
niiden toimintojen keskindisia suhteita, minka avulla johto pystyy mahdollisesti

kehittdmaan seka ongelmanratkaisua ettd paatoksentekoa.

Tuloskortin suunnittelulla ja kadyttoonotolla voi olla myds negatiivisia vaikutuksia
organisaation henkiloston kasitykseen tuloskortista, milloin se voi myo6s aiheuttaa
sisaista konfliktia ja jannittyneisyyttd organisaation sisalla (Malina & Selto, 2001, s. 75).
Nama negatiiviset vaikutukset voivat Malinan ja Selton (2001, s. 75) mukaan nousta
ongelmaksi, jos tuloskortin mittarit ovat epéatarkkoja tai liilan subjektiivisia ja niissa
kaytetyt vertailuarvot ovat sopimattomia kadytettaviksi vertailussa, mutta niita
hyodynnetaan silti. Lopulta nama ongelmat voivat ilmentya, jos tuloskorttiin liittyva
kommunikointi on yksisuuntaista johdolta alaisille ja se ei ole osallistavaa (Malina &

Selto, 2001, s. 75).
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2.3.2 Muut mittausjarjestelmat

Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma on  suorituskyvyn  mittausjarjestelman  viitekehys, jonka
tarkoituksena on kasitelld organisaatioiden toiminnan avainongelmia kysymalla
tarkeimpia kysymyksia ja kannustamalla esihenkil6ita pohtimaan mittareiden valista
yhteyttd tavalla, johon muut mittausjarjestelmat eivat intuitiivisesti ohjaa (Neely ja
muut, 2001, s. 6). Suorituskykyprisma koostuu Najmin ja muiden (2012, s. 1125)
mukaan viidesta eri tavoitealueesta: sidosryhmatyytyvaisyydesta,
sidosryhmapanoksesta, strategioista, prosesseista ja kyvykkyyksistda. Kuvassa 5 on

kuvattu suorituskykyprisman viisi eri tavoitealuetta.

Sidosryhmatyytyvaisyys

Strategiat

< Kyvykkyydet

&

v

Prosessit

Sidosryhmien panostus |

Kuva 5. Suorituskykyprisma ja sen viisi tavoitealuetta (Neely ja muut, 2001, s. 12).

Sidosryhmatyytyvaisyyden tavoitealueessa avainkysymyksind on, mitd sidosryhmat
haluavat ja tarvitsevat seka keta organisaation sidosryhmaan kuuluu, ja sidosryhmien

panoksessa arvioidaan, mitd organisaatio odottaa saavansa sidosryhmilta (Jarvenpaa ja
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muut, 2022, s. 334). Neely ja muut (2001, s. 7) maarittelevdat prosessien
tavoitealueessa olevan kyse prosessien tunnistamisesta, jotka auttavat
implementoimaan strategioita organisaation toimintaan. Kyvykkyyksien tavoitealueessa
on tunnistettava ne avaintekijat, joiden avulla prosesseja on mahdollista suorittaa
(Neely ja muut, 2001, s. 7). Strategioiden tavoitealueessa on tunnistettava ja
toteutettava ne strategiat, joiden avulla sidosryhmien vaatimuksiin ja odotuksiin

pystytdan vastaamaan ja vastaanottamaan (Jarvenpaa ja muut, 2022, s. 334).

Suorituskykyprisma on mallinnettu kyseiseen muotoon, koska tavoitealueilla on
keskindisia suhteita toisiinsa nahden (Neely ja muut, 2001, s. 11). Muista
suorituskykyjarjestelmistda poiketen se kasittelee myos suorituskyvyn mittausta
sidosryhmandkodkulmasta (Neely ja muut, 2001, s. 11). Suorituskykyprisma sopii Najmin
ja muiden (2012, s. 1125) mukaan organisaatiolle, joille sidosryhmille luotu arvo on
tarkein prioriteetti. Prisman parhaimpana puolina voidaan pitda sen strategian
kyseenalaistamista ennen kuin mittareiden valinta on alkanut ja prisma ottaa
huomioon myos tadysin uudet sidosryhmat (Najmi ja muut, 2012, s. 1125). Prisman
heikkona puolena on pidetty sitd, etta siihen ei kuulu sen jatkuvaa tarkastelua, jolloin

sen toimivuus ja ajankohtaisuus voi olla puutteellisia (Najmi ja muut, 2012, s. 1126).

Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidissa on McNairin ja muiden (1990, s. 30) mukaan kyse
mittausjarjestelmastd, joka yhdistelee toimintolaskentaa ja laatujohtamista. Pyramidi
toimeenpanee strategiaa kaksivdylaisesti siten, ettd tavoitteet kulkevat pyramidissa
alaspdin ja mittarit kulkevat ylospdin (Mcnair ja muut, 1990, s. 30). Tavoitteet
johdetaan visiosta ja siitda luodaan erilaisia taloudellisia- ja markkinaosuuden
tavoitetiloja, joista voidaan johtaa tavoitteita ja siten mittareita organisaation
yksikkotasolle (McNair ja muut, 1990, s. 30). Kuvassa 6 on kuvattu

suorituskykypyramidin rakenne.
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l Ulkoinen vaikuttavuus Sisdinen tehokkuus ‘
Mittarit Tavoitteet
. Yrityksen visio
Liiketoimintayksikét Markkinat Talous
Liiketoimintajarjestelmat Asiakastyytyvaisyys Joustavuus Tuottavuus

Yksikot ja
tuotantokesk Laatu Toimitus Kiertoaika Jate

ukset

Operatiivinen toiminta

Kuva 6. Suorituskykypyramidin rakenne (McNair ja muut, 1990, s. 30).

Liiketoimintayksikot koostuvat Crossin ja Lynchin (1992, s. 20) mukaan organisaation
tarkeimmista mittareista, tavoitteista ja tuloksista. Liiketoimintayksikéiden menestys
perustuu padsaantoisesti lyhtyaikaisten kassavirta- ja kannattavuustavoitteiden seka
pitkaaikaisten kasvun ja markkina-aseman tavoitteiden saavuttamiseen (Cross & Lynch,
1992, s. 20). Liiketoimintajarjestelmissa asiakastyytyvadisyyden osiossa keskitytdan
mittaamaan organisaation toiminnan ja asiakkaiden odotusten valia ja joustavuudessa
mitataan sitd, kuinka vastaanottavainen operatiivinen jarjestelma on (Cross & Lynch,
1992, s. 21). Tuottavuudessa mitataan resurssien hyddyntamisen tehokkuutta, jotta
asiakastyytyvaisyyden ja joustavuuden tavoitteisiin padstaan (Cross & Lynch, 1992, s.

21).

Tavoitteet ja keskeiset tulokset - OKR

Mittausjarjestelmat voivat olla muitakin kuin KPI-pohjaisia jarjestelmida. Nopadolin
(2023, 1.) maarittelemana tavoitteet ja keskeiset tulokset (Objectives and key results,
OKR) koostuvat koko organisaatiohierarkian tavoiteasetannasta ja niiden
saavuttamisesta. Tavoitteet ja keskeiset tulokset-jarjestelmd eroaa tavanomaisista
mittausjarjestelmistad ja antaa suunnitteluvapautta ja tavoitteiden asettamisvapautta
alemmille hierarkiatasoille, mutta ndiden tavoitteiden taytyy olla yhtenevaisia ylimman

johdon asettamien tavoitteiden kanssa (Nopadolin, 2023, 1.).
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Tavoitteet ja keskeiset tulokset voidaan maarittdda olevan jatkuvan ohjauksen ja
kriittiseen ajatteluun nojautuva viitekehys, missa tavoitteena on varmistaa ja keskittaa
henkiloston tavoitteiden yhtenevaisyys, jotta voidaan luoda yritystd eteenpdin ajavia

mitattavia panostuksia (Lamorte & Niven, 2016, s. 6).

2.4 Suorituskyvyn mittausjarjestelmien vaikutukset organisaatioon

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat vaikuttavat huomattavasti organisaation toimintaan.
Muran ja muiden (2021, s. 141) mukaan mittausjarjestelmien diagnostinen kayttd on
tarpeellista, jotta organisaation operatiivisten ja strategisten tavoitteiden
saavuttaminen on mahdollista. Mittausjarjestelmat mahdollistavat myo6s tutkimuksen
rajauksen ja ne ohjaavat myds mahdollisuuksien kartoittamiseen (Mura ja muut, 2021,
s. 141). Mittausjarjestelmien kaytolla on positiivisia vaikutuksia organisaation
suorituskykyyn, mutta organisaatio luo positiivisia vaikutuksia vain hyddyntamalla
jarjestelmia niin diagnostisesti kuin interaktiivisesti tutkimustoiminnassa ja normaalissa

prosessitoiminnassa (Mura ja muut, 2021, s. 141-143).

Diagnostinen kaytté tarkoittaa Muran ja muiden (2021, s. 128) maarittelemana
suorituskyvyn mittausjarjestelmien hyddyntamista suoritusten seurauksessa ja
arvioinnissa. Interaktiivinen kadytto tarkoittaa suorituskyvyn datan seka siihen liittyvien
kommunikaatioprosessien hyddyntamista tulevaisuuden suunnitteluun (Mura ja muut,
2021, s. 128). Diagnostinen kayttd rajoittaa suorituskyvyn mittausjarjestelman
pelkastaan mittaustyokaluksi, mutta hyodyntamalla mittausjarjestelmaa
interaktiivisesti pystytdan mittausjarjestelman roolia laajentamaan strategiajohtamisen

tyokaluksi (Henri, 200643, s. 533).

Diagnostisen kdyton hyodyt jakautuvat kolmeen eri osa-alueeseen: Monitorointiin,
huomion keskittimiseen ja oikeuttamiseen (Koufteros ja muut, 2014, s. 316).
Monitoroinnissa on kyse suorituksen seurannasta ja tavoitteiden saavuttamisesta seka
siitd, onko tavoitteisiin pdasty ja missa tavoitteista on jaaty jalkeen (Koufteros ja muut,

2014, s. 316). Huomion keskittamisessd on Koufterosin ja muiden (2014, s. 316)
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mukaan tarkoituksena ohjata huomio strategisesti kriittisiin onnistumisen tekijoihin.
Mittausjarjestelmien avulla on mahdollista perustella paatoksia ja toimintoja, ja
samalla silla pystyy varmistamaan, etta paatdkset ovat linjassa strategian kanssa
(Koufteros ja muut, 2014, s. 316). Mittausjarjestelmia voidaan hyddyntdaa myos osana
strategista  paatoksentekoa, jossa  suorituskyvyn  mittausjarjestelma toimii

paatdksenteon suunnittelu- ja johtamispohjana (Henri, 2006b, s. 80-81).

Interaktiivisella kdytolla on mahdollista varmistaa, etta johdolle esitetty informaatio on
toistuvaa ja relevanttia agendan nakokulmasta, jatkuvaa ja toistuvaa huomiota jaetaan
ympadri organisaatiota ja ettd keskustelua datasta kdaydaan seka sita tulkitaan yhdessa
eri organisaatiohierarkian tason henkildiden kanssa (Henri, 2006a, s. 533). Henrin
(20064a, s. 533) mukaan interaktiivinen kaytto lisdda myos jatkuvaa dialogia dataan,

datasta tehtyihin johtopaatoksiin ja toimintasuunnitelmien liittyen.

Mittausjarjestelmat vaikuttavat myos organisaation rutiineihin palautefunktion kautta,
jolloin mittarit havainnollistavat prosessin aikaisempaa suoriutumista suhteessa
ympdriston asettamiin tavoitteisiin (Pavlov & Bourne, 2011, s. 112). Mikali suoritus on
alhaisempi kuin asetettu tavoite, nousee esiin myds tarve muuttaa rutiinia (Pavlov &
Bourne, 2011 s. 112). Mittausjarjestelmat vaikuttavat rutiineihin myos Pavlovin ja
Bournen (2011, s. 112) mukaan tulevaisuuden suunnittelun kautta, mikd nakyy
rutiinien muutoksen ohjaamisessa. Mittausjarjestelmat vaikuttavat myos prosesseihin
siten, ettd ne mukautuvat ympadriston uusiin vaatimuksiin vaikuttamalla rutiinien
esitystapaan seka kdytannon suoritukseen vahvistamalla kyseisia toistoja (Paviov &
Bourne, 2011, s. 112). Kuvassa 7 on kuvattu suorituskyvyn mittauksen vaikutus

organisaation rutiineihin.
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Palaute mittareista
-------------------------------- Toiminta = Rutiinin
kaytdnnon toteutus
Ohjausvaikutus Muutoksen alkusysays
Johto Organisaation rutiinit Ymparistd
Tehostamisvaikutus Tehostamisvaikutus
@
Esillepano = Abstrakti
................................ Kisitys rutiinista
Palaute mittareista

Kuva 7. Suorituskyvyn mittauksen vaikutus organisaation rutiineihin (Pavlov & Bourne,

2011, s. 112).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmilld on Franco-Santosin ja muiden (2012, s. 98—99)
mukaan huomattava vaikutus myds organisaation henkildstén suorituskykyyn,
kyvykkyyksiin ja kayttaytymiseen. Mittausjarjestelmat ovat kriittisessa asemassa
johdon prosesseissa, viestinnassa ja strategiassa (Franco-Santos ja muut, 2012, s. 98—
99). Suorituskyvyn mittausjarjestelmat yhdistdavat Franco-Santosin ja muiden (2012, s.
99) mukaan organisaation henkildston ja yhtion strategian jatkuvan dialogin avulla.
Jarjestelmat vaikuttavat myos organisaation sisdiseen kommunikaatioon yhdistamalla
viestinnan jatkuvaan relevantin tiedontarpeeseen ja jarjestelmilld on myo6s vaikutus

johdon toimintatapoihin (Franco-Santos ja muut, 2012, s. 99).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat Koufterosin ja muiden (2014, s. 314) mukaan
tarked osa organisaation resursointia. Johto hyodyntda kyseisia jarjestelmia
resurssiportfolion ja osaamiskokonaisuuksien hallinnassa, koska mittausjarjestelmien
tuottama informaatio mahdollistaa johdon resurssiallokaatioiden muutoksen
tilanteiden vaihtuessa (Koufteros ja muut, 2014, s. 314). Koufterosin ja muiden (2014, s.
314) mukaan mittausjarjestelmat ovat kriittisessda roolissa resurssikoordinaation ja
kohdistamisen hallinnassa. Jarjestelmien avulla johto pystyy seuraamaan ongelmia,

jotka ovat strategisesti tarkeitd sekd seuraamaan suorituskykya tarkistaakseen
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saavutetaanko tavoiteltu palvelutaso nykyiselld resurssiallokaatiolla (Koufteros ja muut,

2014, s. 314).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla on Jarvenpdan ja muiden (2022, s. 347-348)
mukaan myos suora vaikutus organisaation palkitsemisjarjestelmaan, koska moni
lisapalkitsemisjarjestelma on yhdistetty suoraan objektiivisesti mitattaviin mittareihin.
Mittausjarjestelmat toimivat erinomaisena tavoitemittaristona, kun niissa on maaritelty
mittarit hyvin ja niitd pystytdan luotettavasti mittaamaan (Jarvenpaa ja muut, 2022, s.
347-348). Jarvenpdan ja muiden (2022, s. 348) mukaan palkkiojarjestelma on tarkeaa
yhdistdda mittausjarjestelmiin, koska ilman kyseistd yhteyttd mittausjarjestelman ja

palkkiojarjestelman luoma johdon ohjausvaikutus voi jaada ennakoitua pienemmaksi.

Jotta yksildiden ja tiimien palkitseminen on mahdollista, tdytyy organisaation
integroida ja sovittaa suorituskyvyn mittausjarjestelman organisaatiotason,
prosessitason, henkil6tason ja tiimitason mittarit keskenaan yhteensopiviksi (Bitici ja
muut, 2012, s. 316). Organisaation on Jarvenpaan ja muiden (2022, s. 348) mukaan
arvioitava mittareiden sopivuutta, strategiayhteyttd seka mittauksen tavoitteiden
saavuttamista ja mittaustiedon luotettavuutta, kun niitd integroidaan osaksi

lisdpalkkiojarjestelmaa.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla on myds positiivinen vaikutus organisaation
suorituskykyyn, kun mittareita hyédynnetaan tutkivalla otteella, jolloin esihenkildilla on
mahdollisuus arvioida tavoitteiden ja toimintatapojen sopivuutta paremmin ja
kommunikoida alaisilleen tavoitteita selkedammin (Speklé & Verbeeten, 2014, s. 143).
Mittausjarjestelmat eliminoivat Speklén ja Verbeetenin (2014, s. 143) mukaan
monimutkaisuuden ja epdaselvyyden tavoitteiden suhteen, jolloin organisaatio
saavuttaa yhtenevdisyyden ja keskittymiskyvyn tavoitteiden asetannan priorisoinnissa.
Kyseisella ominaisuudella on motivoiva vaikutus niin henkiléstoon kuin esihenkil6ihin

(Speklé & Verbeeten, 2014, s. 143).
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Suorituskyvyn mittausjarjestelmilla on myds heikkouksia. Mittausjarjestelmien
kayttédnoton on nahty joissain tapaustutkimuksissa tuottavan lisdantynytta tyétaakkaa,
lisddntyneitd kustannuksia ja sisdistd jannitteisyyttd (Franco-Santos ja muut, 2012, s.
99). Mittausjarjestelmat voivat myos Franco-Santosin ja muiden (2012, s. 99) mukaan
luoda subjektiivisuutta tai epareiluuden tunnetta ja myds paatdksenteon
puolueellisuutta, jos jarjestelmia  hyddynnetdadan  suoritusarvioinneissa ja

palkitsemisjarjestelmien pohjana.

2.5 Suorituskyvyn mittausjarjestelmat ja johdon ohjaus

Johdon ohjausjdrjestelmissa on aikaisemmin ollut kyse muodollisen valvonnan ja
palautteen jarjestelmistd, jonka avulla johto on pystynyt seuraamaan organisaatiolle
asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja lisdksi jarjestelman avulla on voinut korjata
standardoiduista mittareista poikkeavia toimintoja (Henri, 2006b, s. 77). Johdon
ohjausjarjestelmille on tullut Henrin (2006b, s. 77) mukaan ndiden lisdksi myds muita
kayttotarkoituksia. Esimerkiksi se toimii tukifunktiona organisaatiomuutoksien
lapiviemisessa, innovaation ja organisaatio-oppimisen prosessien tukemisessa ja

jarjestelmat tuovat myos joustavuutta organisaation toimintaan (Henri, 2006b, s. 77).

Johdon ohjausjarjestelmien tavoitteena on Henrin (20064, s. 533) mukaan hallinnoida
organisaation sisdistd jannitettd ennakoivan tavoitteiden asetannan ja luovan
innovaation valilla. Tehokkaan strategiaohjauksen takia on tarkeda keskittya
jannitteisiin, jotka kasittelevat yhtion strategisten tavoitteiden sekd henkiléiden omien
intressien ristiriitoja (Henri, 2006a, s. 533). Henrin (2006a, s. 533) mukaan haasteena
on my0s poistaa rajattoman mahdollisuuksien ja rajallisen huomion valinen ristiriita
tehokkaan strategiaohjauksen mahdollistamiseksi. Ristiriidan takia johto hyddyntaa
johdon ohjausjarjestelmia seka positiivisena ettd negatiivisena voimana luodakseen
dynaamisia jannitteitd, mitka mahdollistavat organisaation jannitteiden hallinnan

(Henri, 20064, s. 533).



38

Jotta suorituskyvyn mittausjarjestelmaa voidaan hyodyntdd tehokkaasti johdon
ohjauksen tydkaluna, on jarjestelman saavutettava ensimmaisenad yhtenevaisyys
strategian kanssa kriittisten osa-alueiden kanssa (Malina & Selto, 2001, s. 54).
Mittausjarjestelmissa on oltava kattavasti organisaation kriittisia osa-alueita kuvaavia
mittareita, mitkd ovat yhdistetty strategiaan (Malina & Selto, 2001, s. 54). Mittareiden
on myods oltava syy-seuraussuhteessa haluttuihin lopputuloksiin ja kdytettavien
suorituskyvyn mittareiden on oltava tehokkaita, objektiivisia, tarkkoja ja helposti
todennettavia (Malina & Selto, 2001, s. 54). Suorituskyvyn mittausjarjestelman pitaa
Malinan ja Selton (2001, s. 54) mukaan sisaltdaa mittareita, missa mitataan absoluuttisin
tai suhteellisin luvuin johtajan ohjattavia tai hdanen vaikutuksessaan olevia toimintoja.
Mittareiden pitda olla yhdistetty merkityksellisiin palkkioihin ja naihin sisallytettavien
tavoitteiden on oltava haastavia, mutta saavutettavissa, jotta mittausjarjestelmalla

voidaan edistaa positiivista toimintaa (Malina & Selto, 2001, s. 54).

Johdon kontrollit ovat tarpeellinen osa organisaation ohjausta, koska niiden avulla on
mahdollista suojautua siltd mahdollisuudelta, ettd henkilosté toimii vastoin
organisaation toiveita tai epdonnistuu omassa suorituksessaan (Malmi & Brown, 2008,
s. 289). Pesaljin ja muiden (2018, s. 2172-2173) mukaan johdon ohjausjarjestelmia on
neljaa tyyppia: uskomus-, rajoite-, diagnostisia ja interaktiivisia jarjestelmia. Naista
yhtenevaisia suorituskyvyn mittausjarjestelmien kanssa ovat diagnostiset ja
interaktiiviset jarjestelmat (PeSaljin ja muut, 2018, s. 2173). Diagnostisien
ohjausjarjestelmien  tavoitteena on  motivoida tavoitteiden  saavuttamista
monitoroimalla prosessien kulkua ja niistd johdettuja tuloksia suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin (Pesalj ja muut, 2018, s. 2172-2173). Interaktiivisten ohjausjarjestelmien
tavoitteena on tuoda mukaan strategista keskustelua osaksi toimintaa, tuottaa

mahdollisuuksia ja olla ajurina muutokselle (Pe3alj ja muut, 2018, s. 2172-2173).

Suorituksen mittausjarjestelmalla ja johtamisella on Melnykin ja muiden (2014, s. 176)
mukaan organisaation ohjauksen nakdkulmasta tavoitteena asettaa haluttu tavoitetila

ja nykyinen suoritustaso. Jarjestelmdan muina tavoitteina on kommunikoida haluttua
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tavoitetilaa henkilostolle ja aktivoida toimintaa, kun tarvetta interventiolle esiintyy
(Melnyk ja muut, 2014, s. 176). Taman lisaksi mittausjarjestelmien tavoitteena
ohjauksen nakdkulmasta on Melnykin ja muiden (2014, s. 176) mukaan vaikuttaa
kayttaytymiseen osoittamalla hyva ja huono suorituksen taso, motivoida oppimiseen

palautejarjestelman kautta ja lopulta, taata etta strategia toteutuu toiminnan kautta.

Mittauksella ja mittausjarjestelmilla on huomattava vaikutus strategiseen ohjaukseen.
Liiketoimintaymparistdissa mittaus on padsaantoisesti subjektiivista ja tarvepohjaista,
jolloin se voi vaikuttaa mitattavaan suoritukseen ja mittariin tutustuvan henkilén
ndakemykseen (Watts & McNair-Connolly, 2012, s. 230). Mittareiden on oltava
asianmukaisia ja oikeita, jotta kontrollit voivat toimia perustana tehokkaalle toiminnalle
ja jotta ne voivat mahdollisesti antaa oikean kuvan toiminnasta (Watts & McNair-
Connolly, 2012, s. 230). Naiden lisaksi kontrollit ja niiden tulokset ovat Wattsin ja
McNair-Connollyn (2012, s. 230) mukaan tyypillisesti yrittdjalahtoisia ja ulkoisia

yhteiskunnan nakokulmasta, milloin asiakas tuottaa tulosta.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmida voidaan Malmin ja Brownin (2008, s. 292-293)
maarittelemana pitda johdon kyberneettisen kontrollin ja siten johdon
ohjausjarjestelmdna, minka tavoitteena on luoda palautesilmukka. Palautesilmukka
toteutetaan suorituksen standardoinnilla, suorituskyvyn mittauksella ja niiden valisella
vertailulla sekd syottamalla informaatiota ei-halutuista variaatioista, jotta pystytdan
muokkaamaan jarjestelman kayttaytymistd (Malmi & Brown, 2008, s. 292-293).
Taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita on Malmin ja Brownin (2008, s. 293) mukaan
tyypillisesti hyédynnetty pitdmaan henkildstd vastuussa toiminnastaan. Taman lisaksi
suorituskyvyn mittausjarjestelmia kaytetdan usein palkitsemisjarjestelman runkona
(Malmi & Brown, 2008, s. 293). Johdon ohjausjarjestelmat pitavat sisdllaan yleensa niin
suorituskyvyn mittausta kuin johtamisjarjestelmia, minka avulla mahdollistetaan koko
organisaation suorituksen seuranta (Agyemang & Broadbend, 2015, s. 1020).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on myds huomattu, ettd tasapainotettu tuloskortti on
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vahvassa yhteydessd rajoite- ja uskomusjarjestelmiin yhdistamalld toiminta ja

informaatio toisiinsa (Pesalj ja muut, 2018, s. 2184).

Johdon ohjausjarjestelmilla ja suorituskyvyn mittauksella on palautesilmukan lisaksi
toinen ominaisuus. Pavlovin ja Bournen (2011, s. 106) mukaan myotakytkentdinen
vaikutus (Feedforward effect) viittaa datan keradamiseen ja viestimiseen suorituskyvyn
mittareista tavalla, joka informoi toiminnasta ennen sen tapahtumista. Kyseisen asian
ominaisuuksiin kuuluu, ettda myotakytkenta on preventiivinen luonnoltaan, eli sen
avulla on mahdollista johtaa muutosta sekd ennakoida mahdollisia uhkia (Pavliov &
Bourne, 2011, s. 106). Interaktiivisten johdon ohjausjarjestelmien ja myotakytkennan
avulla on mahdollista toteuttaa uusia esiin tulevia toimintoja, johtaa kehitettavia
organisaatioprosesseja avainalueilla ja tehdd ohjaavia paatoksia organisaation
tulevaisuuden suhteen (Pavlov & Bourne, 2011, s. 106). Mittausjarjestelmien
diagnostinen kaytté ohjaa myos kayttdaytymistd, kun huomion keskittdminen asettaa

henkiloston kdyttaytymiselle kieltoja tai rajoitteita (Koufteros ja muut, 2014, s. 316).

Johdon ohjausjarjestelmien on oltava yhteydessa liiketoimintamalliin, jotta strategiaa
on mahdollista implementoida johdon ohjausjarjestelmien avulla (Bénet ja muut, 2019,
s. 127). Lisdksi eri johdon ohjaustyokalujen on oltava yhteydessa toisiinsa, jotta
suorituskykyd on mahdollista parantaa ja jotta strategiaa on mahdollista toteuttaa
(Bénet ja muut, 2019, s. 127-128). Tasapainotettua tuloskorttia pidetddn yhtena
johdon ohjausjarjestelmana (Bénet ja muut, 2019, s. 128). Tuloskortin on oltava
yhteydessa strategiaan niin kayttoonotto- kuin tarkasteluvaiheessa ja tuloskortti on
koordinoitava ja yhdistettava organisaation tehtaviin ja toimintoihin, jotta mahdolliset
synergiaedut voidaan saavuttaa (Bénet ja muut, 2019, s. 128). Kuvassa 8 on kuvattu

strategisen johdon ohjauksen kokonaisuus.
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Liiketoimintamalli
Toinen
Strategian implementointi Strategiakartta palautesilmukka

Tasapainotettu tuloskortti l>

Ensimmdinen
palautesilmukka

Kuva 8. Strategisen johdon ohjauksen kokonaisuus (Bénet ja muut, 2019, s. 127).

Johdon on hyva huomioida kaikki nelja johdon ohjausjarjestelmaa kokonaisuutena, kun
johto suunnittelee ja arvioi organisaation suorituskykyd, jotta organisaation johdon
ohjausjarjestelmien ja suorituskyvyn mittauksen valilla on positiivisia vaikutuksia
organisaation suorituskykyyn (Pesalj ja muut, 2018, s. 2184). Pesalj ja muut (2018, s.
2184) argumentoivat, ettd tasapainotettu tuloskortti sai huomattavasti enemman
henkilostéon huomiota, kun datan avulla selitettiin ja muokattiin pitkdan aikavalin
tavoitteita sen sijaan, etta tuloskortilla olisi selitetty pelkdstdan organisaation
aikaisempaa toimintaa. Tuloskortin interaktiivinen kadyttd auttoi myos konkretisoimaan
organisaation tavoitteita, strategiaa ja operatiivista toimintaa (Pesalj ja muut, 2018, s.

2184).

On myo6s hyva huomioida, kuinka palkitseminen on osa kayttaytymisen ohjausta ja
jonka avulla organisaation johtajat voivat ohjata henkilostoa kayttaytymaan
organisaation johdon haluamalla tavalla, jotta tavoitteet ja arvot toteutuvat
henkiloston toiminnassa (Jarvenpda ja muut, 2022, s. 347). Jarvenpdan ja muiden
(2022, s. 347) mukaan organisaatio voi palkitsemiseen linkitetyn mittausjarjestelman

avulla viestia henkilostolle, mitka tavoitteet ovat relevantteja organisaatiolle.
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3 Tasapainotetun tuloskortin kaytto terveyspalvelualalla

Tassd luvussa keskitytdan suorituskyvyn mittaukseen ja mittausjarjestelmista
tasapainotettuun tuloskorttiin toimialan nakokulmasta. Suorituskyvyn mittaus ja
mittausjdrjestelmat terveyspalvelualalla on mielenkiintoinen kokonaisuus, missa
kyseisia johdon ohjausjarjestelmia hyddynnetdaan vyhtenevadisesti. Taman luvun
ensimmadisessd  alaluvussa  keskitytddan  tdysin  toimialakohtaisuuteen, missa
pureudutaan yleisesti suorituskyvyn mittausjarjestelmien kayttdon toimialan
nakékulmasta. Yleisen katsauksen jalkeen alaluvussa 3.1 kasitelldan tasapainotettua
mittaristoa toimialan ndkokulmasta. Toinen alaluku toimii yhteenvetona taman
tutkielman teoreettiselle viitekehykselle, missa on yhteenvetona toisen ja kolmannen

luvun aiheet.

3.1 Tasapainotetun tuloskortin kdytto terveyspalvelualalla

Suorituskyvyn mittausjarjestelmien kaytto terveyspalvelualalla

Terveydenhoito- ja sairaanhoitoalaa leimaa monimutkaisuus, koska kyseisella alalla on
heterogeeninen edustus eri entiteettejd, aktiviteetteja ja prosesseja, ja koska alaan
vaikuttaa moni ammattilainen, potilas, julkinen hallinto, erilaisten erikoistumisen
omaavat kliiniset tyontekijat ja asukkaat (Catuogno ja muut, 2017, s. 1). Sidosryhmien
maaran takia on Catuognon ja muiden (2017, s. 1) mielesta tarkeaa, etta toimialalla on
kaytossa toimiva suorituskyvyn mittausjarjestelma informaation jaon ja vastuun
nakékulmasta. Mittausjarjestelmien avulla johto ja ammattilaiset voivat tehda ja

arvioida paatoksia seka jakaa tietoa sidosryhmille (Catuogno ja muut, 2017, s. 1).

Johdon laskentatoimen ohjausmuodot siirtyivat julkiselle terveydenhuoltosektorille
New Public Management (NPM) avulla 1980-luvulla, jolloin kyseisissa organisaatioissa
hyodynnettiin ensin budjettikontrolliin, volyymiin ja organisaatiovastuuseen perustuvia
mittausjarjestelmia (Nuti ja muut, 2018, s. 2253-2254). Ndma auttoivat byrokraattisen

mallin vdhentdamisessd, mutta vastaavasti jarjestelmien kdyton takia organisaation
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yksikdiden valilla oli havaittavissa siilomaista kdyttaytymistd (Nuti ja muut, 2018, s.
2253-2254). Ensimmaisen sukupolven mittausjarjestelmien heikkouksia on Nutin ja
muiden (2018, s. 2254) mukaan pyritty vdhentamaan keskittamallad mittausjarjestelmat
kasittelemaan enemman vaikuttavuutta ja hoidon arvoa asiakkaille. N&in ollen
mittausjarjestelmien ja sen perusteella tehdyn paatoksenteon ja toiminnan on
tahdattava luomaan ja toimittamaan parempaa arvoa hoitopotilaille (Nuti ja muut,

2018, s. 2254).

Johto on Vitezi¢in ja muiden (2019, s. 200) mukaan siirtynyt objektiiviseen suorituksen
arviointiin, ja terveydenhuollolla on kolme eri tavoitetta: vaikuttavuus, tehokkuus ja
padoma. Terveydenhuollon johtaminen vaatii yleensd tasapainoisen yhdistelman
tehokkuutta ja  vaikuttavuutta (Vitezi¢  ja muut, 2019, s.  200).
Terveydenhuoltojarjestelma on Vitezicin ja muiden (2019, s. 200) maarittelemana hyva,
jos terveyspalveluiden hoitolaatu on hyvaa, turvallista, ajallisesti oikeassa ajassa tehtya
ja hoito on suunniteltu potilasta varten. Terveydenhuoltojarjestelmaa voidaan pitaa
tehokkaana, kun sen tuottama hoito vastaa hyvaksytyn laatustandardin vaatimuksiin
mahdollisimman minimaalisilla resursseilla (Vitezi¢ ja muut 2019, s. 200). Organisaation
tavoitteena on olla seka tehokas ettd vaikuttava hoidon suhteen, mutta usein tavoitteet
ovat kuitenkin ristiriidassa keskendan (Vitezi¢ ja muut, 2019, s. 200). Jotta terveyteen
keskittyva organisaatio voi hyotya mittausjarjestelmastda, on suoritusinformaatio
mallinnettava ja kommunikoitava jatkuvasti strategisten tavoitteiden mukaisesti (Nuti ja

muut, 2018, s. 2256).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmien tavoitteena on Demartinin ja Truccon (2017, s. 3)
mukaan tukea johdon pé&atoksentekoa terveydenhoito-organisaatiossa, minka
oletetaan vaikuttavan positiivisesti hoidon tasoon ja prosessitehokkuuteen.
Mittausjarjestelmien on ndhty olevan jopa kriittisid hoitoprosessien parannuksen ja
prosessi-innovaation  ndkokulmasta (Demartini &  Trucco, 2017, s. 1)
Prosessiparannuksia mittausjarjestelmien kaytélla on mahdollista Demartinin ja

Truccon (2017, s. 3) mukaan saavuttaa, jos organisaation johto hyodyntaa jarjestelmia
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toimintaympariston  arvioinnissa, strategisten = mahdollisuuksien ja  riskien

analysoinnissa ja tulevaisuuden hoitoprosessikehityksen tukirunkona.

Hyvan terveydenhuolto-organisaation suorituskyvyn mittausjarjestelman
ominaisuuksina voidaan pitaa jaettua mallia, jossa kaikki sidosryhmat ja varsinkin
terveydenhuollon asiantuntijaryhmat paasevat mukaan jarjestelman suunnittelu- ja
parannusprosessiin (Nuti ja muut, 2018, s. 2255). Yhtena hyvan jarjestelman kriteerina
voidaan pitda moniulotteisuutta, missa jarjestelman mittarit sisaltavat taloudellisen
omavaraisuuden ja volyymimittareiden lisdksi prosesseihin, hoidonlaatuun,
organisaatiostruktuuriin ja tasa-arvoon liittyvia mittareita (Nuti ja muut, 2018, s. 2255).
Muita hyvia kriteereita jarjestelmalle ovat Nutin ja muiden (2018, s. 2255) mukaan
toteumiin perustuva datan hankkiminen paatéksenteon tueksi, systemaattinen
tulosten vertailuanalyysi arvioinnin mahdollistamiseksi, [apindakyva mittareiden ilmaisu
datan vertaisarvioinnin mahdollistamiseksi ja jarjestelman ajattomuus, mikd auttaa

paatoksentekijoita tekemaan oikeita paatoksia ja lisaamaan luottamusta mittareihin.

Suorituskyvyn  mittauksella voi olla moraalinen dilemma terveyden- ja
sairaanhoitoalalla, koska mittareiden hyédyntaminen voi olla ristiriidassa Hippokrateen
valan ja potilashoidon kanssa (Moriniére & Georgescu, 2022, s. 805). Aikaisempien
tutkimuksen perusteella on nayttoa, etta potilashoidon suorituskyvyn parantaminen
voi mahdollisesti vaikuttaa negatiivisesti hoidon laatuun ja asiakasturvallisuuteen
(Moriniére & Georgescu, 2022, s. 805). Moriniéren ja Georgescun (2022, s. 806)
mukaan muita haasteita sairaanhoitoalalla voi esiintya, kun byrokraattisuus vahentaa
|adketieteellista itsenaisyytta. Taloudellinen paine voi johtaa myds ei-haluttuihin
kayttaytymiskaavoihin, kuten esimerkiksi potilaiden koodaamiseen sairaammaksi, kuin
he todellisuudessa ovat tai esimerkiksi datamanipulaatioon (Moriniére ja Georgescu,

2022, s. 806).

Demartinin ja Truccon (2017, s. 11) tutkimuksen avulla on mahdollista huomata, etta

ei-taloudellisten mittareiden hyodyntaminen strategisesti suorituskyvyn
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mittausjarjestelmissa auttaa johtoa priorisoimaan tavoitteita ja keskittdamaan johdon
huomiota kriittisiin asioihin. Strategisella kaytolla on taloudellisia hyotyja, koska
julkisten resurssien kayttoa voidaan priorisoida ja kdyttad tehokkaasti (Demartini &
Trucco, 2017, s. 11). Priorisoinnilla on positiivisia vaikutuksia myds hoidonlaatuun ja
populaation terveyteen, ja strateginen suorituskyvyn  mittausjarjestelmien
hyodyntaminen terveysorganisaation johdossa auttaa mallintamaan vaihtoehtoisia

toteutuksia, jolloin johdon paatoksenteko tehostuu (Demartini & Trucco, 2017, s. 11).

Tasapainotettu tuloskortti toimialalla

Tasapainotettu mittaristo on Soysan ja muiden (2019, s. 1008) maarittelemana hieman
erilainen organisaatiolle, joiden primdarinen tavoite ei ole osakkeenomistajien
sijoituksien kasvattaminen. Tall6in taloudellisen nakékulman painoarvo viahenee ja
organisaation mission painoarvo nousee (Soysa ja muut, 2019, s. 1008). Soysan ja
muiden (Soysa ja muut, 2019, s. 1008) mukaan organisaation taloudellinen kyvykkyys
sekd oppimis- ja kasvukyvykkyys ovat tukena organisaation sisdisille prosesseille ja
vahvistavat niitd. Voittoa tavoittelemattoman organisaation tasapainotetusta
tuloskortista ei l6ydy henkilostondakdkulmaa, mikda on organisaation yksi tarkeimmista
voimavaroista (Soysa ja muut, 2019, s. 1008). Kuvassa 9 on kuvattu voittoa

tavoittelemattoman organisaation tasapainotetun tuloskortin runko.
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Missio
. . ) o Milta organisaation toiminnan
Milta organisaation toiminta . o
s . " tarvitsee nayttda asiakkaalle,
nayttaa taloudelliselle tukijalle? . . .
jotta visio voidaan saavuttaa?
Taloudellinen nakékulma Asiakasnakdkulma

Missa organisaation prosesseissa
on onnistuttava, jotta
taloudelliset tavoitteet,
asiakkaiden tarpeet ja visio
saadaan saavutettua?

Sisdisten prosessien nakdkulma

Miten organisaation henkiloston
on kommunikoitava, opittava ja
tyoskenneltava yhdessa, jotta
visio saavutetaan?

Oppimisen ja kasvun ndakokulma

Kuva 9. Voittoa tavoittelemattoman organisaation tasapainotetun tuloskortin runko

(Kaplan, 2001, s. 361).

Missio toimii Kaplanin (2001, s. 360) mukaan organisaation pitkdn aikavalin tavoitteena,
milloin muut tavoitteet organisaation tuloskortilla toimivat osana kokonaisuutta, ja
ohjaavat organisaatiota kyseistda tavoitetta kohti. Missio toimii organisaation
vastuunvelvoitteena yhteiskunnalle, koska se loppupeleissd oikeuttaa organisaation
olemassaolon (Kaplan 2001, s. 360). Missiosta johdetut tavoitteet ovat Kaplanin (2001,
s. 360-361) mukaan niin pitkdn aikavalin tavoitteita, ettd muut neljd tuloskortin
nakokulmaa sisaltavat yleensa lyhyen tai keskipitkdan aikavalin tavoitteita, jotka vievat
organisaatiota ldhemmas mission tavoitteita. Organisaation on hyvd selkeyttda

edunsaajan ja maksajan ero, milloin asiakasndkokulma selkeytyy (Kaplan, 2001, s. 361).

Julkisella terveydenhuoltosektorilla painottuu vahvasti asiakasndkokulman ja

taloudellisen nakékulman keskindinen yhteys, missda verovaroin kustannetut
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terveydenhuoltopalvelut tulevat suoraan veronmaksajien eli potilaiden hyddyksi
(Khalid ja muut, 2019, s. 656). Sisdisten prosessien nakokulmassa painottuu Khalidin ja
muiden (2019, s. 656) mukaan mittarit, mitkd mittaavat organisaation prosessien
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Oppimisen ja kasvun nakdkulmassa terveydenhuolto-
organisaation on mitattava osaamispddomaansa, henkilostoresursseja ja oppimisen ja
kasvun ominaisuuksia, jotta organisaation resurssit, kyvykkyydet ja ominaisuudet

riittdvat myos tulevaisuuden haasteisiin (Khalid ja muut, 2019, s. 656).

Tasapainotettu tuloskortti voi olla hyodyllinen tydkalu sairaalan suorituskyvyn
mittaukselle ja johtamiselle, kun yleinen implementaatio ja suunnitelma tuloskortin
kaytolle on luotu, ja kun tuloskorttia hyddynnetaan aktiivisesti johdon ja kliinisten
asiantuntijoiden valilld ja siitd heijastuu organisaation toiminnan kannalta kriittiset
alueet (Catuogno ja muut, 2017, s. 8). Tuloskortilla tdytyy Catuognon ja muiden (2017,
s. 8-9) mukaan olla huomioituna sekd organisaation toimialan ettd erikoisalan
muuttujat, jotta toiminnan suorituskykydimensio on mahdollista maarallisesti mitata.
Tarkennettuna tama tarkoittaa, ettd mittareina hyodynnetddn toimialakohtaisia

muuttujia ja mittareita (Catuogno ja muut, 2017, s. 8).

Tuloskortin hyodyt ovat terveydenhuollon organisaatiolle samat kuin yrityksille ja
muille julkisille organisaatioille: sen avulla voidaan selventdda ja kaantda visio ja
strategia mitattaviksi tavoitteiksi, linkittda strategia yhteen tavoitteiden kanssa seka sen
avulla on mahdollista kommunikoida henkilostolle tarkeimmat strategiset tavoitteet
(Grigoroudis ja muut, 2012, s. 117). Muita tuloskortin hyotyja ovat Grigoroudisin ja
muiden (2012, s. 117) mukaan terveydenhuollon organisaatiolle strategisen oppimisen
ja palautteen tehostaminen sekd mittareiden linkittdminen palkintoihin. Lisdksi
tuloskortti yhtenaistaa yksiloiden seka yksikdiden tavoitteet yhtenaisiksi strategian

kanssa (Grigoroudis ja muut, 2012, s. 117).

Changin ja muiden (2008, s. 1150-1151) tutkimuksen perusteella tuloskortin

kdyttootto paransi sairaalayhtion taloudellista suorituskykyd kolme vuotta
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kayttoonottoprojektin jalkeen. Asiakasndakdkulman mittareissa nahtiin huomattavaa
positiivista kehitystd, eli tutkimuksen vyhtid saavutti asettamansa tavoitteensa
mittareille (Chang ja muut, 2008, s. 1151). Sisdisten prosessien ndkokulmassa
organisaation prosessit tehostuivat ja kasvun ja oppimisen nakokulmasta organisaatio
kasvatti tieteellisten viittausten maaraa, mikd toimi nakokulman yhtenad mittarina

(Chang ja muut, 2008, s. 1151).

Teknologian ja datavetoisten jarjestelmien merkitys korostuu terveydenhuollon
suorituskyvyn mittausjarjestelmissa, mista organisaatiot saavat mahdollisimman
reaaliaikaista dataa suorituskyvysta (lppolito ja muut, 2023, s. 2586). Ippoliton ja
muiden (2023, s. 2586) mukaan terveydenhuollon IT-jarjestelmat kuten Bl-jarjestelmat,
pilvipalvelut, toiminnanohjausjarjestelmat ja tietovarastot mahdollistavat suurten
taloudellisten ja hoitodatamaarien kasittelyn tehokkaasti ja vaikuttavasti. Samalla nama
jarjestelmat tuottavat konkreettisia tuotoksia paatoksentekoprosessin tueksi (Ippolito
ja muut, 2023, s. 2586). Naiden teknologioiden nahdaan tuottavan kaksi konkreettista
hyotya: Ensimmadisend ne tuottavat kokonaisndakyman suorituskyvysta, jolloin
organisaatio voi luoda laajoja IT-jarjestelmia tiedonjakoon (Ippolito ja muut, 2023, s.
2586). Toiseksi ne tuottavat reaaliaikaista ja luotettavaa dataa suorituskyvyn mittareista

(Ippolito ja muut, 2023, s. 2586).

3.2 Yhteenveto

Tutkielman toinen luku “Suorituskyvyn mittaus ja tasapainotettu tuloskortti” asetti
tutkielmalle teoreettisen viitekehyspohjan tutkielman tutkimuskysymyksia varten.
Tutkielman kannalta jokainen tutkimuskysymys on oleellinen osa toista lukua, joissa
alaluvut 2.1-2.4 luovat teoreettisen viitekehyksen ensimmaiselle tutkimuskysymykselle
keskittymalla siihen, ettd mitd suorituskyvyn mittaus on, mistd mittareista se koostuu,
mitda mittareista koostetut mittausjarjestelmat ovat ja miten suorituskyvyn
mittausjarjestelmien kayttdonotto vaikuttaa organisaatioon ja sen eri tulosyksikoihin ja
yksiléihin. Luku keskittyy padsaantodisesti tasapainotettuun tuloskorttiin. Alaluku 2.5

vhdistda johdon ohjauksen suorituskyvyn mittausjarjestelmiin, jolloin se luo vahvan
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teoreettisen pohjan ensimmaisen tutkimuskysymyksen toiselle osalle. Teoreettisen
viitekehyksen pohjalta on selvada, etta tasapainotettu tuloskortti on aarimmaisen tarkea
organisaation strategian implementoinnin ja vision saavuttamiseksi. Luku myds osoittaa,
kuinka suorituskyvyn mittausjarjestelmat eli myos tasapainotettu tuloskortti on tarkea

osa johdon kontrollijarjestelmia diagnostisen ja interaktiivisen kdayton nakokulmasta.

Luku kolme ”Tasapainotettu tuloskortti terveyspalvelualalla” lisda teoreettiseen
viitekehykseen toimialakohtaisen elementin tapaustutkimuksen kohteena olevan
organisaation toimialasta. Luku kolmen avulla voidaan vastata kahteen ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen tehokkaammin, koska ilman toimialakohtaisuutta teoreettinen
viitekehys olisi vajavainen. Luvussa kolme tutustuttiin terveydenhuoltoon ja
sairaanhoitoon erikoistuneiden  organisaatioiden  suorituskyvyn  mittaukseen,
tasapainotettuun tuloskorttiin ja niiden vaikutukseen organisaation toimintaan.
Suorituskyvyn mittaus vaikuttaa kyseisen toimialaan samalla tavalla kuin yrityksiin,

mutta missio on yksi tarkeimmistad ohjausankkureista taloudellisen kasvun sijaan.

Tutkielman luvut kaksi ja kolme kokoavat yhteen aikaisemmat tutkimukset tuloskorttiin
ja strategiseen ohjaukseen liittyen. Kuten tdman tyon ensimmaisessa luvussa mainittiin,
ei terveydenhoito-organisaation tuloskortin kdyttéa ja tuloskortin toimivuutta
strategiseen ohjaukseen ole tutkittu. Tutkielman luku nelja vastaa siihen, milla

tutkimusmenetelmilla kyseista aihetta tutkitaan.
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttamistapa

Tassd luvussa perehdytdan tutkielman nakokulmasta tutkimusmenetelmaan,
aineistonkeruutapaan, analyysimenetelmaan ja tutkimuksen luotettavuuteen. Luvussa
4.1 kasitelldan laadullista tutkimusta ja perustellaan sen kayttoa tassa tutkimuksessa.
Alaluvussa 4.2 aiheena on puolistrukturoitu teemahaastattelu
aineistonkeruumenetelmana ja teemoittelu analyysimenetelmana. Luku 4.3 kasittelee
tutkimukseen kutsuttavia haastateltavia ja heidan taustatietojaan. Lopulta luku 4.4
kasittelee taman tutkimuksen luotettavuutta. Neljannen luvun tavoitteena on luoda

pohja tdman tutkielman empiiriselle osuudelle, mita kasitelldan luvuissa viisi ja kuusi.

4.1 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimus perustuu ihmisten kokemusten tulkintaan, missa tavoitteena on
ymmartaa ja kuvata jokin tietty ilmidé henkildiden omien kokemuksien perusteella
(Vilkka, 2021a). Laadullista tutkimusmenetelmaa on mahdollista hyddyntdaa myds, kun
halutaan tutkia ilmioita tutkittavan nakokulmasta (Vilkka, 2021a). Laadullisen
tutkimuksen avulla pyritdan Vilkan (2021a) maarittelemana vastaamaan siihen, miten,

miksi ja milla tavoin tutkittava ilmi6 ilmenee tutkittavasta nakdkulmasta.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tavoitteet ovat kuvailevassa muodossa,
kun taas maarallisen tutkimuksen tavoitteena on vastata ennalta-asetettuihin ennakko-
oletuksiin eli hypoteeseihin (Puusa & Juuti, 2020, 2.4). Laadullinen tutkimus tutkii
Puusan ja Juutin (2020, 2.4) mukaan yksittdisia tapauksia, ja tapauksissa relevantteja
ovat yleensa ihmisten ndakokulma ja heidan kokemuksensa. Laadullista tutkimusta on
hyodyllista kayttaa silloin, kun tutkitaan ihmisten kokemia tapahtumia tai heidan

sosiaaliseen todellisuuteensa perustuvia tapahtumia (Puusa & Juuti, 2020, 2.4).

Tama tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin. Tutkielman aiheena on
tuloskortin kayttd suomalaisessa yrityksessa. Aiheessa ihmiset ja heidan kokemuksensa

ovat erittdin tarkedssd asemassa ilmion ymmartamisen kannalta. Laadullinen
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tutkimusmenetelma sopii parhaiten ilmion ymmartamiseksi, koska laadullisella
aineistolla on mahdollista saavuttaa syvallisempi ymmarrys ilmiosta. lImié keskittyy
my0s tietyn yrityksen tiettyyn prosessiin, missa siihen osallistuvien ihmisten havainnot
ovat tarpeellisia syvallisen ymmarryksen saavuttamiseksi. Haastattelututkimus
kasvattaa parhaiten ymmarrysta ilmiostd, koska ilmidsta ei ole mahdollista saavuttaa
syvempadad tietamysta pelkalla kyselytutkimuksella. Tutkimusaiheesta on haastavaa
tehdd myos maarallistd tutkimusta, koska aihetta ei ole aikaisemmin tutkittu
yrityksessa. Tutkimuksesta ei ole mahdollista esittda hypoteeseja, koska aikaisempaa

tutkimuspohjaa yrityksesta ei ole.

4.2 Aineistonkeruu ja analyysimenetelma

Tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla.
Teemahaastattelun ominaisuuksiin  kuuluu, ettd tutkija maarittelee etukiteen
tutkimuksen kannalta tarkedt aihealueet eli teemat ja niiden perusteella ohjaa
haastattelutilannetta (Puusa & Juuti, 2020, 3.6). Lisdksi teemahaastatteluissa tilanne
etenee etukateen valittujen teemojen ja niista johdettujen kysymysten avulla, mutta se
tarjoaa myos mahdollisuuden nostaa esiin myds uusia teemoja (Puusa & Juuti, 2020,
3.6). Teemahaastattelun runko on Puusan ja Juutin (2020, 3.6) mukaan hyva miettia
etukdteen valmiiksi, jotta tutkimusongelman nakokulmasta saadaan relevanttia tietoa,
ja jotta tutkimusaineistoa on mahdollista tulkita teorian avulla. Haastatteluaineisto on
litteroitava eli muutettava daanimuodosta tekstiksi, jotta sitd on mahdollista kasitella,

teemoitella, ryhmitelld ja analysoida (Vilkka, 2021b, 5).

Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii parhaiten taman tutkimuksen toteutustavaksi,
koska se tarjoaa mahdollisuuden ohjata haastatteluita teemoittain. Teemahaastattelu
my06s mahdollistaa taysin uusien teemojen esiin nousun aineistosta tavalla, mihin taysin
strukturoitu haastattelu ei kykene. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko
mahdollistaa sen, ettd teemojen kaikki osa-alueet ovat valmiiksi kysymysmuodossa.
Teemahaastattelurunko ei kuitenkaan sulje pois aiheita, mitkd ovat relevantteja

tutkimusongelman nakokulmasta. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko parantaa
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my0Os haastatteluiden onnistumismahdollisuutta, koska haastattelut toteuttaa henkild,
joka niihin ei ole tottunut. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko on tutkielman
liitteend (Liite 1). Kysymykset kasiteltiin tutkielman tilaajan ja tutkielman ohjaajan

kanssa, ennen kuin ne ldhetettiin haastateltaville etukateen.

Aineiston analyysimenetelmanad toimii teemoittelu. Sisallénanalyysin toteutuksen
vaiheisiin kuuluvat analyysin yksikdn paattaminen, aineiston ldpikdyminen ja
yksinkertaistaminen, aineiston luokittelu ja teemoittelu sekda lopuksi aineiston
tulkitseminen (Puusa & Juuti, 2020, 4.9). Teemoittelu on Puusan ja Juutin (2020, 4.9)
madrittelemadna analyysimenetelma, missd pyritddan tunnistamaan yhtaldisyyksia
haastatteluiden valilla yhdistelemalla haastatteluiden osia yhtenaisten teemojen alle ja
[6ytamadan niista samankaltaisuutta tai systemaattisuutta. Teemat on mahdollista
maaritelld  etukdateen tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten avulla, ja
teemoittelussa on tyypillistd, ettd aineistosta I6ytyy analyysivaiheessa uusia teemoja
(Puusa & Juuti, 2020, 4.9). Aineistoa yhdistellaan Puusan ja Juutin (2020, 4.9) mukaan
ryhmiksi eli tematisoidaan, mita jatketaan niin pitkdan kuin on aineiston puolesta

mahdollista.

Tutkimuksen teemat on maaritelty tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten avulla.
Ensimmaisena teemana teemoittelussa toimii “Tasapainotetun tuloskortin kaytto ja sen
toimivuus”, toisena teemana on “Suorituskyvyn mittaus ja mittarit” ja
kolmantena "Tasapainotettu mittaristo ja strateginen ohjaus”. Neljantenad teemana
pidetddan tuloskortin kehittdmishavaintoja. Teemahaastattelun ja teemoittelun
hyodyntaminen mahdollistavat myos, ettd haastatteluiden avulla voi [6ytyda uusia
teemoja. Uudet teemat voivat olla kriittisid tutkimusongelman selvittamiseksi. Analyysi
tehddan siten, ettd litteroidusta aineistosta vieddan haastateltavien havaintoja
taulukkotydkaluun teemojen alle. Teemojen alla haastateltavien havainnot jaotellaan
tutkimuskysymysten mukaan ja koodataan niiden yhtenevaisyyden perusteella. Lopulta

taulukkotydkaluun yhdistelty aineisto analysoidaan.
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4.3 Haastateltavien taustatiedot ja rajaukset

Tutkielman ainestoa varten on haastateltu tutkittavan yrityksen edustajia.
Haastatteluihin kutsutut henkil6t edustavat yrityksen johtoryhmaa. Johtoryhma
hyodyntda tuloskorttia johtamistyossaan, joten heiddn nakemyksensad aiheesta on
aarimmaisen tdrkedaa taman tutkimuksen onnistumisen kannalta. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillistd on saturaatio eli kylladntymispiste, missa tutkimusaineisto
alkaa toistaa itsedan ja lisdhaastattelut eivat tuo tutkimusongelman nakdkulmasta
lisdarvoa (Vilkka, 2021b, 5). Johtoryhman rajallisen henkildomaaran vuoksi aineiston
kylladntymispisteen saavuttaminen voi olla haastavaa saavuttaa. Tutkimus on myds
rajattu yhteen yritykseen, milloin ulkopuolisten henkiléiden haastatteleminen ei ole

mahdollista.

Haastattelut rajattiin johtoryhmaan, koska heidan tietdmyksensa ilmiosta on tarkeaa
kerata tutkimusongelman syvallisemman ymmarryksen saavuttamiseksi. Johtoryhma
tietad parhaiten tuloskortin tdman hetken kaytostd, koska johto kayttda kyseista
mittausjarjestelmaa paatoksenteossaan. Strateginen ohjaus on myos yksi johtoryhman
kriittisimmista osa-alueista, joten on hyva haastatella ryhmaan kuuluvia henkil6ita.
Poikkeuksena johtoryhmarajaukseen tehtiin yhden henkilon kohdalla. Kyseinen henkilo
vastaa yrityksessa tuloskortin yllapidosta. Lisdksi han kuuluu organisaation keskijohtoon,

joten hanen haastattelunsa tuottaa lisdarvoa talle tutkimukselle.

Haastattelut toteutettiin kevdaan 2024 aikana. Haastatteluita toteutettiin yhteensa
seitsemdn kappaletta haastateltavien kanssa etukdteen sovittuna ajankohtana.
Haastatteluista osa toteutettiin yrityksen toimitiloissa, ja osa toteutettiin etdayhteydella
Teams-sovelluksen  avulla.  Haastateltavilta  kerattiin  taustatiedoiksi  heidan
tyokokemuksensa johtoryhmatyoskentelysta ja tuloskortin kdytosta. Taustatietojen
avulla on mahdollista saavuttaa syvempaa ymmarrysta haastateltavien tietdmyksesta,
koska kokemus niin johtoryhmatyoskentelysta kuin tuloskortin kdytosta voi vaikuttaa
heiddan  vastauksiinsa.  Haastattelut  kestivat  keskimddrin 38  minuuttia.

Haastatteluaineistoa kertyi noin 270 minuuttia ja litteroitua aineistoa kertyi 90
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tekstisivua. Taulukossa 2 on eritelty haastateltavat, haastatteluiden kesto, haastattelun

pdivdamaara sekda muut haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava Ajankohta Haastattelun kesto Kokemus jory-tydskentelysta Kokemus tuloskortin kaytosta

H1 28.3.2024 35min 5vuotta 5vuotta

H2 3.4.2024 47 min 10 vuotta 10 vuotta

H3 4.4.2024 33min 17 vuotta 17 vuotta

H4 4.4.2024 37 min 14 vuotta 14 vuotta

H5 9.4.2024 44 min 23 vuotta 19 vuotta

H6 11.4.2024 42 min 11 vuotta 11 vuotta

H7 11.4.2024 32 min

Taulukko 2. Haastatteluiden ja haastateltavien taustatiedot.

Kaikilla haastateltavilla oli pitka kokemus  tuloskortin kaytosta  ja
johtoryhmatydskentelysta. Poikkeuksena on keskijohdon haastateltava H7, joka ei kadyta

paatoksenteossaan tuloskorttia eika han kuulu yrityksen johtoryhmaan.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista arvioida validiteetin ja reliabiliteetin kautta.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarviointi eroaa maarallisen tutkimuksen
arvioinnista, koska laadullinen aineisto ja sen tulkinta on huomattavasti erilaisempaa
kuin maarallinen aineisto ja sen tulkinta (Puusa & Juuti, 2020, 5.11). Validiteetti
laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa Puusan ja Juutin (2020, 5.11) mukaan
tutkimusilmion osoittamista todeksi tutkimuksen avulla ja reliabiliteetti tarkoittaa
tutkimuksen toistettavuutta. Toistettavuudella tarkoitetaan, ettd kahden eri tutkijan
pitdisi padsta samaan lopputulokseen, kun tutkimus toteutetaan samalla tavalla (Puusa

& Juuti, 2020, 5.11).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista lisata kerdadamalla aineistoa
useasta eri lahteestd, kuten esimerkiksi haastattelemalla useampia henkiloita (Puusa &
Juuti, 2020, 5.11). Puusan ja Juutin (2020, 5.11) mukaan aineiston kyllddntyminen eli
saturaatio lisda tutkimuksen luotettavuutta. Yksityiskohtainen ja lapindkyva

tutkimusaineiston analyysi lisdd luotettavuutta (Puusa & Juuti, 2020, 5.11). Tutkijan
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olisi hyva kuvailla tutkimukseen vaikuttavat erityistekijat, tutkimustilanne ja ymparisto,
jotta tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista arvioida (Puusa & Juuti, 2020, 5.11).
Haastattelutilanteessa ja analyysivaiheessa on Puusan ja Juutin (2020, 5.11) mukaan
pyrittava varmistamaan, etta haastateltava ja haastattelija ovat yhteisymmarryksessa

haastattelutilanteen aiheista ja huomioista.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan erilaisilla keinoilla. Tutkimuksen
haastattelukysymykset toimitettiin haastateltaville etukateen, jotta heilla oli aikaa
valmistautua haastatteluihin. Taman pitdisi parantaa vastaustarkkuutta, koska
haastateltavilla on aikaa tutustua aiheeseen ennen haastattelutilannetta. Tutkimuksen
luotettavuutta on pyritty parantamaan myods tutkimusprosessin yksityiskohtaisella
kuvauksella ja mahdollisimman tarkalla dokumentoinnilla. Taman pitdisi mahdollistaa
tutkimuksen toistettavuus. Litteroidusta haastatteluaineistosta on otettu suoria
lainauksia, mika parantaa tutkimuksen objektiivisuutta ja luotettavuutta. Nain lukijan

on mahdollista paatya samoihin johtopaatoksiin kuin tutkimuksen tekijan.

On huomioitava myos tutkimuksen rajallisuus. Tutkimusta varten haastateltiin yhteensa
seitsemdn henkil6a, mika rajoittaa tutkimusaineiston kokoa. Tutkimusaineiston
rajallisuus ei vaikuta huomattavasti tutkimukseen, koska tutkimuksella ei pyrita
yleistamaan tutkittavaa ilmiota. Tutkimus on rajattu tutkimaan ilmiétd yhdessa
yrityksessa, joten tutkimuksessa korostuu yrityksen johtoryhman jasenten tulkinnat ja
havainnot suorituskyvyn mittauksen ja mittausjarjestelman nykytilanteen kaytosta ja

toimivuudesta.

Tutkimuksessa olevan yrityksen tuloskorttiin ja taustamateriaaliin tutustuttiin ennen
haastatteluiden alkua, mita voidaan pitda taman tutkimuksen sekundadariaineistona.
Haastateltaville tarjottiin  myds mahdollisuutta tuoda tuloskortti mukaan
haastattelutilanteisiin. N&illa voidaan nahda olevan tutkimuksen luotettavuutta lisdava

vaikutus.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitelldaan tutkimuksen tuloksia. Luku on jaettu teemoittain alalukuihin.
Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli selvittda yrityksen tuloskortin kayttéa ja
tuloskortin toimivuutta strategisen ohjauksen tyokaluna. Toisena tavoitteena oli
tunnistaa ja tuottaa mahdollisia kehitysehdotuksia mittausjarjestelman kehittamistyota
varten. Kehitysehdotukset perustuvat tutkimusartikkelien ja tdman tutkimusten
tulosten valisten eroavaisuuksien tunnistamiseen ja haastateltavien tekemiin suoriin

kehityshavaintoihin.

Alaluvussa 5.1 kasitelldan tutkittavan organisaation tapapainotetun tuloskortin kayttoa
organisaatiossa. Alaluvussa 5.2 kasitelladn yrityksen mitattavia suorituksia ja niissa
kaytettavia mittareita. Kyseisessa alaluvussa on myos kasitelty toimialalle tyypillisia
mittareita ja niiden kayttoéa tutkittavassa yrityksessd. Alaluku 5.3 kasittelee
tasapainotetun tuloskortin toimivuutta yrityksen strategisessa ohjauksessa. Viimeinen
alaluku kasittelee tutkimuksen perusteella tehtyja kehityshavaintoja yrityksen

tasapainotetusta tuloskortista ja sen vaikutuksesta strategiseen ohjaukseen.

5.1 Yrityksen tasapainotetun tuloskortin kdytto organisaatiossa
5.1.1 Yrityksen tasapainotettu tuloskortti

Yrityksessa on kaytossa kolmannen sukupolven tasapainotettu tuloskortti ja sitd on
hyodynnetty tuloskorttipohjana niin kauan, kun tuloskortti on ollut yrityksessa kaytossa.
Kolmannen sukupolven tuloskortin tavoitteena on Lawrien ja Cobboldin (2004, s. 616)
mukaan parantaa mittausjarjestelman tavoitteenasetantaa ja strategisten paatosten
perusteltavuutta. Tavoitteenasetantaa ja strategista yhtenevdisyyttd parannetaan
lopputavoiteilmoituksella (Destination statement), minkd avulla yritys pystyy
perustelemaan tiettyjen mittareiden tavoitteenasetannan ja yhteyden strategisiin
tavoitteisiin (Lawrie & Cobbold, 2004, s. 616). Lawrie ja Cobbold (2004, s. 617)

argumentoi, ettd strategian implementointi tuloskorttiin oli johdon mielesta
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helpompaa, kun organisaatiossa maariteltiin ensin lopputavoite ja taman jalkeen muut

strategiaprosessin kannalta relevantit asiat.

Tuloskortilla on nelja nakdkulmaa: talousnakdkulma, asiakasndkokulma, sisdinen
nakokulma ja kehitysndakokulma. Yrityksessa tuloskortit on jaoteltu strategiakartan
mukaisesti ylhaalta alas-periaatteella. Tuloskortissa ylimpana on talousnakdkulma.
Seuraavaksi tuloskortilla on asiakasndakdkulma, sitten sisdinen nakdkulma ja lopulta
kehitysnakokulma. Tuloskortilla on hahmoteltu syy-seuraussuhteet nakékulmien valilla,
eli tuloskortilla on hahmotettu kokonaisuus, minkd avulla yritys paasee
lopputavoitteeseensa. Yrityksen missiona eli olemassaolon oikeutuksena on
terveyshydédyn tuottaminen, ja taman johto on nostanut talousnakokulmaa
korkeammaksi prioriteetiksi. Yritys eroaa tyypillisestd osakeyhtiostd, joiden

tarkoituksena on tyypillisesti tuottaa voittoa yhtion omistajille.

Tuloskortin mittarit vaihtelevat konsernitasolta yksikkotasolle, mutta organisaation
tuloskortin rakenne pysyy samana. Yrityksen tuloskortin rakenne mukailee osittain
Kaplanin (2001) esittelemaa tuloskortin rakennetta voittoa tavoittelemattomille
organisaatioille. Tuloskortin jalkautuksesta yrityksen sisalla on kirjoitettu luvussa 5.1.3.

Kuvassa 10 on kuvattu konsernitason yrityksen tuloskortin runko.
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Strategiakauden lopputavoitetila

Talousnakdkulma
Strateginen tavoite 1 [Strateginen tavoite 2 |Strateginen tavoite 3
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari

Asiakasnakokulma
Strateginen tavoite 4 |Strateginen tavoite 5 |Strateginen tavoite 6
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari

Sisdinen ndakokulma
Strateginen tavoite 7 |Strateginen tavoite 8
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari

Kehitysnakodkulma
Strateginen tavoite 9 |Strateginen tavoite 10
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari
Tavoitteen mittari Tavoitteen mittari

Kuva 10. Yrityksen tasapainotettu tuloskortti konsernitasolla (Yritys X, 2024).

Tuloskortin nakékulmien mittarit pyritddn minimoimaan, ja sinne pyritdaan valitsemaan
vain strategian kannalta oleellisia mittareita ja tavoitteita. Strategiasta johdetaan ensin
tavoitteet, minka jalkeen tavoitteista johdetaan mittarit tuloskortille. Tuloskortin
suunnitteluvaiheessa on pyritty kortille lisddmaan sellaiset mittarit, mitka tuovat aidosti
lisdarvoa ohjaamiseen. Syy-seuraussuhde on tarkkaan mietitty tuloskortille, jotta
nakokulmat ovat todella yhteydessa toisiinsa. Yrityksen mittareiden valinta on linjassa
Kaplanin ja Nortonin (1992) tutkimuksen mukaisesti relevanttien mittareiden valinnan
suhteen ja Malaguefion ja muiden (2018) tutkimuksen syy-seuraussuhteen maarittelyn

suhteen. Tama on havainnollistettu haastateltavien 2 ja 3:n lainausten avulla:
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“On kuitenkin pyritty pitémddn (tdrkeimmdt) mittarit, ettei siellé olisi ihan
massiivista listaa vaan mahdollisimman minimissd. On koitettu miettid, ettd
meillé ei olisi sielld turhia mittareita mitkd ei tuo lisdarvoa, ettd ei mitattaisi
mittaamisen takia” (H2)

”On yritetty rakentaa tuloskortti sillé tavalla. Ensin tulee strategia ja sen kautta
tavoitteet ja sitten tavoitteet viedddn tuloskortille. Me ajatellaan silld tavalla syy-
seuraussuhteen kautta ettd, jos laitat sinne ettd asiakasndkokulmasta
tavoitteeksi otetaan asiakastyytyvdisyys tai suositteluhalukkuudeksi 9.5 ja sitten
johdat siité sen, mitd tdmd vaatii sisdisesti? Sitten mitd sinun pitdd kehittdd.
Yritetddin miettié, sehdn ei ole aina niin helppoa. Yritetddn saada syy-
seuraussuhteita tuloskortille. Sehdn johtaa siihen, etté itse asiassa kaikki on yhtd
tarkeitd.” (H3)

Lahes jokainen haastateltava mainitsi tuloskortin varikoodauksen ja trendinuolet, mitka
toimivat tuloskortin tavoitteidenasetannan ja saavuttamisen indikaattoreina tuloskortin
teknisessa jarjestelmdssa. Varikoodauksesta puhuttiin myos likkennevalojarjestelmana,
mika tarkoittaa mittareiden koodaamista punaiseksi, keltaiseksi tai vihredksi riippuen
siitd, miten mittari on suoriutunut suhteessa asetettuun tavoitteeseen. Haastateltavat
mainitsivat tdman olevan yksi nykyisen tuloskortin hyvistda ominaisuuksista, koska
taman avulla ndkee suoraan, miten mittari on suoriutunut suhteessa sille asetettuun
tavoitteeseen. Projekteissa eli kehitysndakokulman tavoitteissa on yleensa kaksi varia
kaytossda, mutta muiden nakokulmien kohdalle asetetaan kaksi eri tavoitetta. Naissa
nakoékulmissa kaytetdan kolmea eri varia. Yrityksen varikoodaus mukailee Melnykin ja
muiden (2014) tutkimuksessa mainittua tavoitteidenasetantaa ja haluttua
suoritustasoa ohjausnakékulmasta. Haastateltava 4:n lainaus kuvailee varikoodauksen

kayttoa tuloskortilla:

“Silloin (kun mittari punaisella) ei olla saavutettu sitd tavoitetta, miké me ollaan
asetettu. Yleensd vdrit ovat vihred, keltainen ja punainen. Jossakin on vaan
vihred ja punainen. Esimerkiksi projekti, onko se tehty vai ei. Se on sitten vihred
siind vaiheessa, kun se on tehty. Mutta ennen sité se on punainen. Mutta sitten
jossain muussa esimerkiksi asiakastyytyvdisyydessd, niin meillé esimerkiksi voi
olla niin, ettd suositteluhalukkuuden alarajaan on laitettu siihen mité omistaja
meilté tavoittelee. Kun se ylitetddn niin pddstddn keltaiselle alueelle. Sitten jos
me saavutetaan oma vdhdn kunnianhimoisempi tavoite, sitten me pddstddn
vihredlle.” (H4)
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Haastateltavilta kysyttiin, mita tuloskortin nakdkulmaa he pitavat tarkeimpana. Moni
haastateltavista huomautti, ettd nakdkulmien ja niiden mittareiden arvottaminen on
haastavaa, koska kyseessa on kuitenkin kokonaisuus, mika kokoaa monta eri yrityksen
toimintoa. Tdma havainto tukee Kaplanin ja Nortonin (1992) sekd Perramonin ja
muiden (2016) tutkimusten havaintoja johdon tarpeesta saada tasapainotettu

kokonaiskuva toiminnasta.

Tuloskortin tiedot ovat manuaalisessa paivityksessa, ja niita paivitetdadan mittareiden
luonteen mukaan kuukausittain tai neljannesvuosittain. Tuloskortin paivitystyd on
yhtion laatupaallikén vastuulla. Paivitystyo riippuu usein laatupaallikon tyotilanteesta,
mika vaikuttaa myos tuloskortin mittareiden paivitystahtiin. Tuloskortin mittareiden
tarpeellisuutta suhteessa strategisiin tavoitteisiin arvioidaan vuosittain, ja vaihdettavien
mittareiden maara vaihtelee yksikoittdin ja vuosittain. Tuloskortin tavoitteet on myos
maaritelty vuosittain, ja yrityksen strategiakausi on tyypillisesti 3-5 vuotta pitka.
Haastateltava 3:n lainaus havainnollistaa sen, miten esimerkiksi vuositasolla mittareita

uusitaan tuloskortilla:

“Joo, se on miten se strategia etenee. Ei kaikki mittarit tietenkddn mene uusiksi.
Mutta jos nyt kdytetdidn taas esimerkkiné yksikkéd (hédnen johtamaansa), niin
ehkd 30 % mittareista meni uusiksi télle vuodelle.” (H3)

On huomioitava, ettd tuloskortin kehitysnakdokulmaa hyddynnetddan paasdantoisesti
konsernitasolla. Tahdn syyna on ollut, ettd kehitysprojektien seuraaminen tuloskortilla
on todettu haastavaksi mita alemmas organisaatiohierarkiassa mennaan. Haastateltava
7:n lainaus antaa hyvan kuvan, miksi kehitysnakdkulma on kaytossa paasdantoisesti

vain ylimmalla tasolla:

”Se ettd (tuloskortti) pysyy ajan tasalla ja ettd sité pdivitetddn, niin se on todettu
vdhdn ehké haastavammaksi mitd enemmdn mennddn Iéhelle sitd operatiivista
toimintaa. Sielld kuitenkin tdmm©éiseen kéytettdvd tydaika on véhdisempdd, niin
sitten ylldpito ei vdélttdmdttd toteudu ihan optimaalisella tavalla. Sitten on
vedetty sitd vdhdn ehkd ylemmdille tasolle. Se on enemmdnkin sielld
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strategiapuolella, missd niitd yldtason hankkeita halutaan kehityspuolella
seurata. Niin se on pddosin enemmcdin sielld konsernin tuloskortilla, misséd on
seurattavissa kehitysnékékulma” (H7)

5.1.2 Tuloskortin kaytto yrityksessa ja sen vaikutus organisaatioon

Vaikutus organisaatioon ja henkilost6on

Suurin osa haastateltava olivat sitd mieltd, etta tuloskortilla on ollut jossain maarin
positiivista vaikutusta organisaation ja henkiléston toimintaan epdasuorasti.
Johtajatydskentelyn kautta on tuloskortin nahty vaikuttavan organisaatioon ja
henkilostoon, kun tuloksia ja tavoitteita lapikdydaan esimerkiksi tiimipalavereissa tai
henkilostoinfoissa. Haastateltava 1:n lainauksia voidaan pitda esimerkkina siitda, miten

tuloskortti vaikuttaa organisaatioon ja henkil6stdon:

“Esimerkiksi tiimipalavereissa on hyvin tdrkedd, miten tydntekijdt voi ja miten
asiakkaat kokevat saamansa hoidon. Niitd tuloksia ehkd tarkemmin kdsitelléén
hoitajien ja hoitohenkilokunnan kanssa.” (H1)

“Pystyn tietylld lailla perustelemaan kollegalle, joka tekee meiddn sijoituslistat
(vlildékdri) sen tarpeen ettd meillé on tdmmdénen jonotilanne ja tarvitaan ndin
paljon lddkdreitd téssé seuraavassa jaksossa. Eli se tuo siihen semmoseen
pddtoksentekoon tukea.” (H1)

Tuloskortti vaikuttaa yrityksessa johtajatydskentelyn kautta valillisesti henkiléstoon ja
organisaation toimintaan. Tuloskortin mittareiden ja tavoitteiden esittely luovat
palautesilmukan organisaatiossa, minka avulla organisaatio voi tarkastella aikaisempaa
toimintaansa ja kehittda sita tuloskortin palautteen perusteella. Tuloskortti vaikuttaa
yksikodiden valiseen resursointiin, koska johtoryhman jasen perustelee mittareiden
avulla  yksikkdnsd resurssitarpeita. Tuloskortilla on vaikutus organisaation

resurssiallokaatioon.

Tuloskortti ei ole suoraan nakyvissd henkilostolle, mutta tuloskortin tavoitteita ja

mittareita esitellddn useasti eri tilanteissa. Haastateltava 3 perusteli tata siten, etta
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organisaatiokulttuuri ei ole sen tyyppinen, ettd organisaation tavoitteiden pitaisi olla
jatkuvasti henkilostolle esilla. Tuloskortin mittarit ja strategiset tavoitteet tulevat
vastuuhenkildiden kautta jalkautettua osaksi henkildston toimintaa. Haastateltavat 4 ja
6 arvioivat, etta henkilostdéa voi kiinnostaa tuloskortin kannalta tietyt mittarit, mitka

vaikuttavat suoraan heidan tyohonsa.

Tuloskortin kaytté haastateltavien kesken

Tuloskortin kayttdé haastateltavien valilla vaihteli. Osa kaytti erittdin aktiivisesti
johtamistyOssaan ja osa kaytti erittdin harvoin omassa tyossaan. Osa johtajista arveli,
ettd tuloskortin kayttoon vaikuttaa johtajan erikoisala. Haastateltava 4 huomautti, etta
kliiniset johtajat kdyttavat tuloskorttia todennakdisesti aktiivisemmin kuin esimerkiksi

tukitoimintojen johtajat:

”Kylld uskoisin, ettd nimenomaan jos puhutaan vaikka kliinisistd johtajista niin he
kdyttdd sitd tosi paljon, ettd kaikki joilla on jokin palvelu johdettavana niin
kdyttdd varmasti tuloskorttia. Mutta sitten esimerkiksi henkiléstéjohtaja tai
kehitysjohtaja en ole ihan varma. Ehké (he) eiviit kdytd tuloskorttia niin paljon,
koska siellé on niin iso osa mittareista muuhun kuin heiddn vastuualueeseen
liittyvdn mittaristoon. Sillain ehkd se (kéytté) vihédn jakautuu, ettd osa johtajista
kdyttdd varmasti ja osa sitten vastuualueen mukaan voi kéyttéd aika vahdn.” (H4)

Osa haastateltavista nosti esille sen, etta tuloskortin kayton vahyys voi johtua siita, etta
tietyille toiminnoille voi olla haastavaa maarittaa mittareita. Joillekin yksikdille tuottaa
haasteita kerata tietoa tietyista tuloskortin nakokulmista yksikén erikoisluonteen takia.
Tasta syysta joidenkin yksikodiden tuloskortilla voi olla huomattavasti vahemman
mittareita kuin mitd esimerkiksi koko konsernitasolla on. Tuloskortin tiedot ovat
saatavilla ldhdejarjestelmista tdysin paivitettyna. Johtajan ei tarvitse odottaa, etta
tuloskortin tiedot paivittyvat edellisen kuukauden tai kvartaalin osalta. Johtoryhman
sisdinen viestintd on myos erittdin tehokasta, joten esimerkiksi haastateltava 6 ei koe

tuloskortin aktiivista kayttoa tarpeelliseksi:
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“Nijité seurataan sitten ihan Excelilld ja tdmmdisilld véhédn pienemmilld
tybkaluilla. Minun tuloskortin kéytté on aika vdhdistd, johtuen siitd, ettd se
informaatio liikkuu meillé aika hyvin. Minun ei tarvitse mennd nditd jérjestelmid
avaamaan. Meilld on koko ajan semmoinen hyvd tilannekuva johdossa, ettd
tieddmme missd mennddn ja toimitusjohtaja viestii tosi tehokkaasti nédisté” (H6)

Tuloskorttia  aktiivisesti hyddyntavat haastateltavat kayttavat sitda vahintdan
kuukausittain. Tyypillisesti haastateltavat kayttavat tuloskorttia kuukausittaiseen
seurantaan, johtoryhmatyoskentelyssa ja tiimipalavereissa, missa pitaa raportoida ja
esitellda tuloksia alaisille, muille johtoryhmalaisille tai hallitukselle. Yksi tyypillinen
kayttotapa on myods pdatdsten perustelu, mita kdsiteltiin aikaisemmin tassa alaluvussa.
Tuloskorttia kaytetaan myds alaisten ohjaukseen pitamalla heidat vastuussa tuloskortin
mittareiden ja tavoitteiden avulla. Tuloskortin tekninen jarjestelma mahdollistaa sen,
etta tuloskortin mittareiden yhteyteen voi kirjoittaa ja asettaa tarvittavat toimenpiteet,
jotta mittarin kehitys saadaan kaannettyd positiiviseksi. Haastateltavien 2 ja 3

lainaukset havainnollistavat tyypillista tuloskortin kdyttoa johtoryhman jasenilla:

“Kuukausipalaverissa johtajien kanssa katson sitd. Yksi osa (palavereita) on aina
se, ettd katsotaan johtajan vastuualueen kortit Iépi. OK, jos ne on vihredlld tai
keltaisellakin ihan OK. Jos punaisella, niihin pyséhdytddn ja mietitéiéin miten sitd
voisi parantaa tai saada nostettua ylospdin.” (H2)

”Kdytdn tuloskorttia tuossa johtoryhmdtyoskentelyssd ja oikeastaan sitd
edeltdvdisti. Paljonhan tietysti Bl-jéirjestelmdn kautta katsotaan niité asioita ja
toteumia ja muuta. Se on ehkd enemmdn semmoinen pdivittdinen tydkalu. Sitten
tdmd BSC 3. Ei nyt vdlttdmdttd edes ihan joka viikko, ettd sanotaanko varmaan
parin kolmen viikon vdlein sitd tulee kéytettyd.” (H3)

Haastateltavista ldahes jokainen sanoi, ettd tuloskortti on noin kuukausittaisen
seurannan tyokalu. Mikdli informaatiotarve koittaa nopeammin, niin tietoa on
mahdollista saada reaaliaikaisesti Bl-jarjestelmasta. Kaikki haastateltavat mainitsivat,
ettd tuloskortti  toimii  vahintddnkin  suhteellisen hyvin  kuukausittaisena
seurantatydkaluna. Haastateltava 5 mainitsee tuloskortin hyvaksi puoleksi, ettd yhdella

katsauksella saa hyvan kokonaiskatsauksen toimintaan:
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"Aika nopeasti pystyn katsomaan vield tarkemmin jostain muusta
ldhdejéirjestelmdsté tai raportointijéirjestelmdstd, jos jotain haluan tarkastaa.
Mikd yleiselld tasolla myds BSC:ssG on hyvd, on etté siitd nyt ndkee yhdelld
silmdykselld ison kuvan. Se on minusta yksi selked etu tdssd koko jéirjestelmdssd.”
(H5)

Yrityksen johtajien tuloskortin kdyttd vaikuttaa Henrin (2006a; 2006b) ja Muran ja
muiden (2021) ja Koufterosin ja muiden (2014) mukaisesti organisaatioon ja
henkilostoon. Johtajat hyodyntdvat tuloskorttia myods Pavlovin ja Bournen (2011)

tutkimuksen mukaisen palautefunktion luomiseen.

5.1.3 Tuloskortin jalkauttaminen yrityksessa

Yrityksessa on jalkautettu tuloskortti tekemalla jokaiselle yksikolle ja yksikdiden sisalla
tiimeille omat tuloskortit. Tuloskortin ylin taso on konsernin tuloskortti, missa on
mittarit ja tavoitteet asetettu vyhtion strategisten tavoitteiden mukaisiksi.
Konsernikorttia kdyttaa paasaantoisesti toimitusjohtaja, joka on jalkauttanut strategiset
tavoitteet yksikoille heidan omilla korteillaan. Jokaisella erikoisalayksikollda ja
tukiyksikolla on oma korttinsa. Erikoisaloilla tuloskortit on jalkautettu viela alemmas
organisaatiohierarkiassa toimintotiimeille asti. Tiimien johtajat jalkauttavat tuloskortin
tavoitteet tiimiin kaymalla tavoitteita lavitse tiimien kanssa ja reagoimalla tuloskortin
mittareiden negatiiviseen kehitykseen. Sama jalkautus ja vastuunjako tapahtuu koko
organisaatiotasolla toimitusjohtajalta aina tiimitasolle saakka. Yrityksen jalkauttaminen
mukailee Benétin ja muiden (2019) tutkimuksen mukaista ohjausjarjestelman
yhdistamista liiketoimintamalliin. Haastateltavien 1 ja 2 lainaukset havainnollistavat

tuloskortin jalkauttamista.

”Kyllé konsernin eri yksikéilld on omansa ja sitten yksikéissd eri toiminnoilla on
omansa. Meilllé on erikoisala 1, erikoisala 2 ja erikoisala 3, karkeasti ndm¢é kolme
eri erikoisalaa, niin jokaisella yksikélld on sitten oma mddrdnsé niitd alasivuja tai
tuloskortteja. Elikkd yhteensdhdn nditd on 19 eri korttia” (H1)

“Erikoisala 1 niin siellé on eri tiimeilld kortit. On tiimi 1, tiimi 2, tiimi 3 ja ndin
sielld ylilééikéri on kéynyt kyseisen tiimipddllikbiden kanssa ldpi yksittéisen tiimin
tuloskortteja. Nditéd mietitddn tiimin sisdlld ja jalkautetaan tiimiin ja sielld
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tiimipalaverissa kdydddn Idpi. Eli kylldhdn ndmd tavallaan meiddn tavoitteetkin
menee portaittain tai nyt ne isot tavoitteet valuu niin kuin alaspéin.” (H2)

Alemman organisaatiotason tuloskorttien tavoitteet on sidottu konsernin tuloskortin
strategisiin avaintavoitteisiin. Joihinkin yksikdihin on ollut vaikea |6ytaa mittareita, mika
vaikuttaa tuloskortin kayttdon ja jalkauttamiseen. Muutama haastateltava mainitsi, etta
kliinisten palveluiden ja tukipalveluiden sisdiset prosessit eroavat huomattavasti
toisistaan. Talla haastateltavat tarkoittivat sitd, etta tuloskortin jalkauttamista
harjoitetaan huomattavasti enemman operatiivisissa yksikdissa. Yhden tukiyksikén
johtaja mainitsi, ettd han ei hyodynna tai jalkauta tuloskorttia omassa yksikdssaan,
koska yksikon koko on pieni ja yksikon tavoitteiden toteutumista seurataan muilla
keinoin kuin tuloskortin avulla. Ongelmana on myds aikaisemmin mainittu mittareiden
maarittelyn haastavuus. Jalkauttaminen mukailee Catuognon ja muiden (2017) tekemia
havaintoja toimialan vastuunjaon ndkokulmasta. Malmin ja Brownin (2008)
tutkimuksen nakékulmasta luomalla palautesilmukan jokaiselle organisaatioyksikolle
yritys pystyy ohjaamaan vyksikdiden toimintaa haluttuun suuntaan ja reagoimaan

negatiivisiin mittarikehityksiin yksikoissa.

5.2 Suorituskyvyn mittaus ja mittarit yrityksessa

5.2.1 Yrityksen kdayttamat mittarit

Yritykselld on laajasti kaytOssa erilaisia mittareita, mitkd on johdettu vyrityksen
strategiakauden tavoitteista. Taloudellisessa nakokulmassa yritys hyodyntaa mittareina
liilkevaihtoa, liikevoittoa, sidotun padoman tuottoastetta ja kassaa. Liikevaihtoa
hydédynnetddan myds mittamaan yksittdisen tyontekijan tuottamaa teoreettista
liilkevaihtoa, eli liikevaihto per tyontekija. Kehitysnakokulmassa seurataan strategisten
projektien toteutumista, ja niitd seurataan pelkdstdan konsernitasolla. Strategiset
projektit ovat tyypillisesti strategiakauden mittaisia, mitkd tukevat strategisten

tavoitteiden toteutumista. Yksi projekti mainitaan alaluvussa 5.2.2.
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Asiakasnakokulmassa mitataan asiakkaiden pddsyd hoitoon ja asiakkaiden saaman
hoidon suositteluhalukkuutta. Hoitoon padsyssa mittareina toimii esimerkiksi
lahetteiden maara ja kontrollijonon pituus, jotka mittaavat asiakasmaardaa ja
asiakkaiden hoitoon paasya. Yrityksessa seurataan hoitotakuun ja hoitoon paasyn
toteutumista, koska yrityksen toiminnan perusteella sen on seurattava
Terveydenhuoltolain  (1326/2010) 6. Luvussa maadriteltyja hoitoon paasyn
enimmaisaikoja. Korkea hoidonlaatu ja asiakastyytyvaisyys on muutenkin yrityksen yksi
strategisista tavoitteista. Asiakastyytyvadisyytta mitataan NPS-mittarin avulla, mika

mittaa asiakkaiden saaman hoidon suositteluhalukkuutta.

Sisdisessa nakokulmassa mitataan henkilostéon ja prosesseihin liittyvia asioita. Korkean
henkilostotyytyvaisyyden yllapitaminen on yksi yrityksen strategisista tavoitteista, ja
sitd mitataan ENPS-mittarilla. ENPS-mittari mittaa tyontekijoéiden tydpaikan ja
tyonantajan suositteluhalukkuutta. Muita henkilostéon liittyvia mittareita on
esimerkiksi sairauspoissaolot. Sisdisissa prosesseissa yritys mittaa komplikaatioiden
maarad, hoidon  kokonaiskoordinoinnin  toteutumisprosenttia, tuotekiertoa,

varastonoptimointia ja kirurgisten salien vaihtoaikoja.

Mittareiden tdrkeydessa korostuu samat asiat kuin ndkdkulmissa. Haastateltavien
mielestad kokonaisuus on tarkea. Osa haastateltavista mainitsi, etta tietyissa yksikoissa
joillekin tietyille mittareille annetaan enemman painoarvoa paatoksenteossa. Osalla
yksikoistd mittareiden maarittely ja datankeruu on osoittautunut haastavaksi, joten
tiettyja osa-alueita on haastavampi mitata joissain yksikossa. Muutama haastateltavista
mainitsi tiedontarpeen muutoksen, kun on siirtynyt operatiivisesta tyoroolista johtajan
rooliin. Haastateltava 1:n suora lainaus havainnollistaa sen, miten mittarit luovat

paatoksenteon kannalta kokonaisuuden:

“Lddkdrind nyt ensisijaisesti toivon, etté potilaat saa ja potilaat pddsee hoitoon
ja saa mahdollisimman hyvdéd hoitoa, mutta mitdé enemmdn tdssd
johtajapositiossa on ollut, niin oppii ehké nédkemddn sitd kokonaisuutta. Siirtyy
itse siitd asiantuntijan tai lddkdrin roolista johtajarooliin, jossa pitdd nédhdd
ndmd kaikki mittarit kokonaisuutena eikd vaan keskittyd yhteen.” (H1)
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Mittareiden valinnassa vaikuttaa myos niiden ohjausvaikutus. Yrityksessa vaihdetaan
vuosittain mittareita, mitkd eivat tuota haluttua ohjausvaikutusta. Paatoksen
mittareiden vaihtamisesta tekee yleensa vastuuyksikon johtaja. Yrityksen johtoryhma
seuraa myoOs trendeja eli mittareiden kehitystd aktiivisesti, ja hyodyntdaa tata

trenditietoa mittareiden valinnassaan. Haastateltava 4:n kommentti aiheeseen liittyen:

“Trendejé hyddyntdmadilld. Sitten voi olla, ettd jokin mittari ylipddtdnsd on hyvd
mittari, mutta tdmd ei oikein ohjaa meiddn toimintaa tai téssd mittarissa
tapahtuvan muutoksen ansiosta ei muuteta meiddn toimintaa. On véhdn turha
sitd asiaa mitatakkaan ja tuloskortissa sitd ei kannata kdyttdd. Jos tunnistetaan
ettd hyvd mittari, mutta se ei ohjaa toimintaa, niin silloin se korvataan jollain
muulla.” (H4)

Yrityksen tuloskortin mittareiden kayttd mukailee Kaplanin ja Nortonin (1992)
tutkimuksen havaintoa, ettd johto ei seuraa pelkastdan taloudellisia mittareita, vaan he
tarvitsevat tasapuolisesti mittareita saadakseen tarpeeksi kokonaisvaltaisen
tilannekuvan. Yrityksen mittarit kuvaavat toimintaa, kuten Melnykin ja muiden (2014)
tutkimus havainnollisti. Ei-rahamaaraiset mittarit ovat yrityksessa vahvasti yhteydessa
strategiaan, kuten Larimo ja muut (2016) tutkimuksessaan huomauttivat. Yrityksen
mittareissa on huomattu sama kuin Bourne (2008) huomautti tutkimuksessaan liittyen
ei-rahamaadradisten mittareiden suunnittelemisen vaikeuteen. Mittareiden relevanttiutta
arvioidaan, kuten Speklé ja Verbeeten (2014) tutkimuksessaan oli todennut hyvaksi
toimintatavaksi. Yrityksen mittarit ovat myds linjassa strategisten tavoitteiden kanssa,
minkd Franco-Santos ja muut (2012) tutkimuksessaan maaritteli mittausjarjestelman

hyvaksi ominaisuudeksi.

5.2.2 Vaikuttavuus, hoidonlaatu ja resurssitehokkuus mittareissa

Vaikuttavuuden mittaamisen kehittdminen on ollut yrityksen yksi yrityksen strategisista
tavoitteista. Yritys on luonut tasapainotetun tuloskortin kehitysndkokulmaan
strategisen projektin, minka tavoitteena on kehittdaa vaikuttavuuden mittausta ja

seurantaa. Suurin osa haastateltavista mainitsi, ettd yritys on kansallisesti edelldkavija
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vaikuttavuuden mittaamisessa, seurannassa ja raportoinnissa. Moni haastateltavista
arvioi, etta yrityksen vaikuttavuuden mittaus on jopa kansainvalisesti edellakavijan
tasolla. Yritys seuraa myos aktiivisesti hoidon vaikuttavuutta muilla erilaisilla mittareilla,
mika nakyy varsinkin yksikkdtason tuloskorteilla. Haastateltava 2:n lainaus kertoo

konsernin tuloskortin kehitysnakdkulman strategisen projektin kokonaisuudesta:

"Tdmméisend strategisena projektina, niin télle vuodelle on BSC:lld hoidon
vaikuttavuuden dashboard eli hoitomuodon vaikuttavuuden tilannekuvan
luominen” (H2)

Hoidonlaatu on tarked osa yrityksen suorituskyvyn mittausta. Yritykselld on erilaisia
mittareita, mitkd mittaavat hoidonlaatua, kuten esimerkiksi mortaliteetti (kuolleisuus),
morbiditeetti (sairastuvuus), onnistuneet toimenpiteet, komplikaatioiden maarat ja
potilaiden readmissio. Haastateltava 3:n lainaus kertoo hoidonlaadun mittareiden

kaytosta ja readmissiosta kasitteena:

“Ndmd ovat esimerkiksi semmoisia mittareita mitké varmasti tuolla
toimintatasolla erityisesti erottuu. Vaikkapa toimenpiteiden onnistuminen ilman
vakavia komplikaatioita tai sitten mortaliteetti tai vaikka readmissiot, joka
tarkoittaa sitd, kuinka moni potilas joutuu tulemaan uudestaan sairaalaan sen
hoidon jéilkeen. Tietysti tavoitellaan mahdollisimman pienté readmissiota.” (H3)

Resurssitehokkuus nakyy yrityksen toiminnassa suhteellisen hyvin.  Moni
haastateltavista nosti esille mittareita, mitkd mittaavat resurssitehokkuutta. Naita olivat
monet aikaisemmin mainitut sisdisen ndkokulman mittarit. Yksi haastateltavista
kuitenkin mainitsi, etta yritykselld ei ole kaytossa prosessitehokkuuden mittareita
tuloskortilla. Han ehdotti FTE-mittarin (Full Time Equivalent) hyodyntamista

resurssitehokkuuden mittauksessa:

“Jokin tdllainen FTE-pohjainen mittari voisi olla ihan hyvé tai ihan tuo toteutunut
tyépanos. Kuinka paljon meilld sitten palkattu henkil6kunta tuottaa tunteja, ettd
onko 10 % vai kahdenkymmenen pinnan sairauspoissaolot koko ajan. Sehdn on
isoin tuotannollinen ongelma. Se puuttuu tdstd.” (H6)
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Yrityksen mittaristo pitda sisallaan Vitezic¢in ja muiden (2019) mainitsemia tehokkuuden
ja vaikuttavuuden mittareita. Mittaristo pitda sisallaan myds Nutin ja muiden (2018)

tutkimuksessa mainittuja hoidonlaatuun liittyvia mittareita.

5.3 Tasapainotettu tuloskortti ja strateginen ohjaus yrityksessa

5.3.1 Strategiakartan kaytto yrityksessa

Yritys hyodyntaa tiiviisti strategiakarttaa seka strategiakauden suunnittelussa etta
strategiakauden aikana. Strategiakauden suunnittelutydssa yritys maarittelee kauden
avaintavoitteet, mitka piirretaan strategiakaudelle. Yrityksen johto maarittelee
strategiatyon ja  hallituksen ohjeistamana strategiakauden avaintavoitteet.
Avaintavoitteista suurin osa siirretdan strategiakartalle ja tdman jalkeen tavoitteiden
vélille asetetaan syy-seuraussuhteet toisiinsa. Muutama haastateltavista huomautti,
ettd kaikki avaintavoitteet on haastava maaritelld ja implementoida strategiakartalle.
Strategiakartta mukailee tuloskortin rakennetta, jotta se on helppo siirtaa
tuloskorttimuotoon. Yrityksen strategiakartan kayttd mukailee vahvasti Tawsen ja
Tabeshin (2023), Kaplanin ja Nortonin (2000) ja Bénetin ja muiden (2019) tutkimuksissa
esitettyja havaintoja. Haastateltavien 3 ja 4 lainaukset kuvailevat strategiakartan

kayttoa suunnitteluvaiheessa:

“Ja sitten se (strategia) ldhdetddn muuttamaan konkreettisiksi tavoitteiksi ja
konkreettisiksi toimenpiteiksi ja kehitysaskeleiksi ja viedddn niitd (tavoitteita)
siihen kortille. Tédssdhdn se hauskuus sitten on, ettd on aika tyéldstd saada se
menemddin, ettd ne asiat on oikeasti linkissé toisiinsa.” (H3)

“Kun meilld on 10 avaintavoitetta, ne vieddédn strategiakartan kautta
mittaristoon. lhan kaikkia voi olla vaikea sinne viedd. Mutta ne térkeimmdit
ndistd, ne viedddn sitten sinne mittaristoon ja niille asetetaan ne tavoitetasot.”
(H4)

Kuten Haastateltava 3 mainitseekin, on strategiakartan syy-seuraussuhteiden
maarittely haastavimmista prosesseista strategiakartan laadintatydssa. Strategiakartta

on kadytdssa myos johtoryhmatyoskentelyssa. Karttaa hyddynnetadn usein tavoitteiden
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toteutumisen seurannassa ja kuvaamaan tavoitteita visuaalisesti. Yksi haastateltava
mainitsi, etta strategiakartan tavoitteet muunnetaan yleensa kirjalliseen muotoon, kun

niita esitellaan johtoryhmissa.

5.3.2 Tuloskortin kdyttd tulevaisuuden suunnittelussa

Tuloskortin kaytto tulevaisuuden suunnittelussa jakoi haastateltavia. Moni huomautti,
ettd tuloskortti on nykyhetkeen ja menneisyyteen perustuva tydkalu, minka avulla
tulevaa toimintaa ohjataan aikaisemman suoriutumisen perusteella. Yksi haastateltava
mainitsi, etta tuloskortti on nykyisen strategiakauden tarpeisiin suunniteltu tyodkalu,
minka tehtdvana on ohjata nykyisen kauden toimintaa. Yrityksen nykyisen tuloskortin
tavoitteet on suunniteltu vuositasolle, jolloin tuloskortin tavoiteasetantahorisontti on
myOs vuositasolla, eikd strategiakauden tasolla. Nykyinen strategiakausi on
nelivuotinen. Moni huomautti, ettd uuden strategiakauden suunnittelu aloitetaan
puhtaalta poOydaltd. Toiset haastateltavat kuitenkin huomauttivat, ettd vanhan
tuloskortin mittareita ja niiden tuloksia ja trendeja hyddynnetdaan uuden kauden
suunnittelutydssa. Haastateltavien 2 ja 3:n lainaukset kertovat tuloskortin kadytosta

tulevaisuuden suunnittelussa:

“En rehellisesti sanottuna tunnista semmoista aspektia, ettd tuossa meiddn
BSC:ssd mikd tavallaan katsoisi seuraavaan strategiakauteen. En nde sitd, ettd se
menisi niin kauaksi vaan se pysyy nimenomaan strategiakaudessa. Ehkd
korostetusti vield, ettd kyseisessd vuodessa, jota eletddn, ettd mité sielld pitéd
saavuttaa, jotta sitten 2025 pddstddn siihen lopulliseen tavoitteeseen.” (H2)

“Uuden strategian tekeminen Iéhtee niin sanotusti puhtaalta péyddltd, vaikka
sitten sen lopputulos ei ole sitd. Kylldhdn asioissa on aina jatkumoa, ettd jokin
asia, joka on vaikuttavuus tai muu, niin on ollut vahvasti Idsnd. Voi olla, ettd
jatkuu. Joo, mutta pyritdén Idhtemddn puhtaalta péyddltd tekemddn
tulevaisuuden tilaa ja tuota tavoitetilan kuvausta.” (H3)

Yritys pystyy hyodyntamdan mittareihin asetettuja trendeja tulevan tuloskortin
suunnittelussa. Moni mittari pysyy tuloskortilla strategiakaudesta riippumatta, ja

trendien avulla voidaan arvioida kriittisesti mittarin tavoitteidenasetantaa. Aikaisempi
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tuloskortille keratty data myds auttaa kehittamaan mittareita johtamistyon tueksi.
Haastateltava 4:n lainaus kertoo, miten nykyisia trendeja kdytetdaan tulevien

strategiakausien tavoitteidenasetannassa:

“Kyllihén  niitd  trendejd  pystyy  hyddyntdmddn.  Mutta  meiddn
asiakastyytyvdisyys on esimerkiksi hyvd esimerkki. Meillé on ollut NPS arvot
yhdeksénkymmenenviiden korvilla. Me pidetéén se asiakastyytyvdisyys siind
mittarina, mutta tavoitetasosta saadaan ehkd jéirkevéimpi kéisitys, kun katsotaan
sité pidempdd aikavdlid.” (H4)

5.3.3 Tuloskortin diagnostinen ja interaktiivinen kaytto

Tuloskortin diagnostinen kaytto

Diagnostisen kayton piirteita kuvattiin luvussa 5.1.2. Yrityksessa osa johtoryhman
jasenistd hyodyntdd tuloskorttia diagnostisen kdyton osa-alueiden mukaisesti, eli
tuloskorttia hyddynnetdan suoritusten seurannassa ja arvioinnissa. Diagnostinen kaytto
ei kuitenkaan toteudu taysin yrityksessa, koska osa johtoryhman jasenista ei hyédynna
aktiivisesti tuloskorttia. Kayton vahyys johtaa siihen, etta osassa yrityksen yksikoissa
diagnostisen kdytdon hyodyt eivat toteudu lahes ollenkaan ja toisissa se toteutuu

erinomaisesti.

Tuloskortin interaktiivinen kaytto

Osa johtoryhman  jasenistd  hyodyntda  tuloskorttia  aktiivisesti omassa
johtajaviestinnassaan. Tyypillisimpia kayttopaikkoja on ollut erilaiset johtoryhmat,
missa tuloskortin avulla alaisille naytetdan miten tulokset ovat toteutuneet suhteessa
tavoitteisiin. Tama on yksi keino pitaa alaiset vastuussa omista vastuualueistaan. Taman
takia tuloskortti on yleinen viestimisen tyokalu vastuuhenkiloviestinndssa. Tuloskortin
mittareita ja tuloksia hyodynnetdan myds hallitustyoskentelyssa ja lisdaksi alemmalla
organisaatiotasolla tiimipalavereissa. Henkilostoinfoissa tuloskorttia on aikaisempina
vuosina ndytetty henkilostolle, mutta viime vuosina tuloskortin  kaytto

henkilostoviestinnassa on korvattu strategisilla tavoitteilla. Tuloskorttia kdytetadan myds
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kollegaviestinndssd paatosten ja resurssitarpeiden perustelulla, mikd on mainittu
aikaisemmin tdssa teoksessa. Haastateltava 1:n lainaus kuvaa tuloskortin kayttoa

viestimiseen:

"Kdytetddn tdtd tuloskorttia nimenomaan meiddn noissa johtoryhmissd ja
tiimipalavereissa. Tiimille on helppo ndyttdéd tdstd, ettd on tdmmdisié tavoitteita
toiminnalle asetettu ja ettd tdssd tilanteessa mennddn. Tdmd tukee siinékin
paljon timmdistd henkil6tyéskentelyd.” (H1)

Organisaation johtoryhman jasenten kayttd viestimistarkoituksiin  vaihtelee
huomattavasti. Muutama hyddyntada tuloskorttia viestinnassa suhteellisen usein, mutta
osa ei ole hyddynna sita viestimistarkoituksiin. Muutama haastateltavista kayttaa muita
raportteja tulosten esittelemiseen, ja osalla vastuualue on mahdollista esitella
sanallisesti. Tuloskortin mittareiden maara on vaikuttava tekija sille, miksi tuloskorttia
ei kayteta strategian toteutumisen viestimiseen. Yksi haastateltava kommentoi
haastattelun aikana, ettd han voisi alkaa hyodyntamaan tuloskorttia strategian
toteutumisen viestintdan. Tuloskorttia kdytetdaan osittain johtajaviestinndssa, kuten
Franco-Santos ja muut (2012) ja Pavlov ja Bourne (2011) tutkimuksissaan mainitsivat.

Haastateltava 2:n lainaus kertoo tuloskortin kaytosta strategian viestinnassa:

“En ole varmaan osannut suoranaisesti linkittGd sitd, ettd viestin strategiaa
suoraan BSC-kortin kautta. Mutta tavallaan sieltd tulee palasia mitd mitataan,
mutta ettd menisin puhumaan strategiasta ja heittdisin meiddn BSC-kortit
tuohon ja ndyttdisin, ettd ndin hyvin meiddn strategia toteutuu ndissé
mittareissa, niin en ole kdyttdnyt sitd ainakaan sellaiseen. Mutta hyvd idea,
varmaan voisi jossain vaiheessa kdyttddkin.” (H2)

Interaktiivisen ja diagnostisen kdyton synergiahyodyt

Interaktiivinen ja diagnostinen kayttd jakautuu organisaatiossa sen mukaan, miten
johtaja hyodyntaa tuloskorttia ja mihin kayttotarkoitukseen. Kayttd eroaa Muran ja
muiden  (2021) tutkimuksessa  mainitusta  yhtendisestda  kaytosta, missa
mittausjarjestelmien positiiviset vaikutukset on mahdollista saavuttaa vain

hyodyntamalld mittausjarjestelmda niin diagnostisesti kuin interaktiivisesti. Osa
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johdosta kayttaa tuloskorttia molemmilla tavoilla, osa kayttaa vain diagnostisesti ja osa
johtajista ei kayta tuloskorttia lahes ollenkaan. Kayttotavat vaihtelevat, joten koko
organisaation tasolla ei valttamatta saavuteta niitd hyotyja, mitd kokonaisvaltainen

diagnostinen ja interaktiivinen tuloskortti voisi auttaa saavuttamaan.

5.3.4 Tuloskortin mittareiden ja tavoitteiden yhtenevaisyys strategian kanssa

Suurin osa haastateltavista mainitsi, ettd tuloskortti on erinomainen strategisen
ohjauksen tyokalu, koska se on hyvin yhteydessa strategisiin tavoitteisiin. Organisaation
tavoitteena on ollut jalkauttaa strategiset tavoitteet tuloskortin avulla
organisaatiohierarkiassa alaspain. Yksikdiden erikoisluonteet on huomioitu tuloskorttia
suunniteltaessa, jotta ne tukevat strategian tavoitteiden saavuttamista. Yksikdiden
tuloskorteilla on pyritty sailyttamaan yhteiset strategiset tavoitteet, mutta yksikdiden
eroavaisuuksien vuoksi niilla voi olla eri tavoitteita. Haastateltavan 2 lainaus kertoo

enemman tuloskortin vaikutuksesta strategiseen ohjaukseen:

“Kylldhén ndmd meiddn tavoitteetkin menee véhdn portaittain tai ne valuu
alaspdin ne isot tavoitteet. BSC-kortissa meiddn strategiamme pddpointit ja
otsikot. Se (tuloskortti) tavallaan pakottaa ja silld halutaan saada tiimit
miettimddn, ettd miten saavutetaan strateginen tavoite, mitéd se tarkoittaa
yrityksen toimenpidetiimi 1:n tai toimenpidetiimin 2:n osalta. Mité meiddn pitdd
tehdd ja minkélainen mittari meiddn pitdd asettaa ja saavuttaa jotta me ollaan
tavoitteessa. Edesautetaan sité kautta yrityksen strategian syntymistd ettd tdmd
on minun mielesté paras jalkauttamisen malli yhdessd myés kannustimien
kanssa.” (H2)

Haastateltava 4 huomauttaa, ettd ainoa strateginen puute tuloskortilla on
vaikuttavuuden puute. Vaikuttavuus on yrityksen kehitysnakdkulmassa strategisena
projektina, mutta mittarina sitd ei ole vield pystytty implementoimaan tuloskortille.
Tahdan han mainitsee syyksi vaikuttavuuden mittaamisen haastavuuden, minka takia
yritys on perustanut projektin hoidon vaikuttavuuden mittaamisen parantamiseksi.
Haastateltava 7 mainitsee myos yhtion tuloskortin tavoitehorisontin olevan vuositasolla
eika strategiakauden tasolla. Jarvenpda ja muut (2019) mainitsevat teoksessaan, etta

mittareiden tavoitehorisontti olisi hyvd maarittda strategiakauden mukaiseksi.
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Suorituskyvyn mittaus tuottaa yrityksessa Bournen ja muiden (2007) tutkimuksessa

mainittua positiivista vaikutusta strategiseen ohjaukseen.

5.3.5 Tuloskortin yhteys yhtion palkitsemisjarjestelmaan

Tuloskortin mittareista osa on yhdistetty yrityksen palkitsemisjarjestelmaan. Yrityksen
johto on valinnut kaikista tarkeimmat seka ohjausvaikutukseltaan parhaimmat mittarit
osaksi yrityksen johtajien ja henkiloston palkitsemisjarjestelmad, jotta jarjestelman
ohjausvaikutus saadaan maksimoitua. Yritys on maaritellyt selkedsti, mista
suorituksesta henkiléstéa palkitaan. Strategia viedaan palkitsemisjarjestelman avulla
ylhaalta alas, jolloin palkitsemisen piirissa on koko henkildsté ja ohjausvaikutus
saadaan mahdollisimman korkeaksi. Tuloskortti ja palkitseminen eivat ole taydellisesti
yhteydessd keskendan. Yrityksessd voidaan myontda kannustinpalkkio muullakin
perusteilla kuin tuloskortin mittareiden tavoitteiden saavuttamisen perusteella.

Haastateltava 1:n lainaus avaa palkitsemisjarjestelman yhteytta tuloskorttiin:

“On tuloskortille mddritetty niin, etté me ollaan vihredlld sitten kun ollaan sielld
mistd todenndkbisesti siité mittarista maksetaan kannustinta. Niin ei kaikista
mittareista makseta kannustinta, mutta siellé on ne tdrkeimmdt valittu nditten
esihenkilbéiden henkilékohtaisiin  kannustimiin.  Sitten tiimille maksetaan
tdmmaistd tai henkilbkunnalle maksetaan tdmmdistd tuloskannustinta
tulospalkkiojdrjestelmdissd” (H1)

Yrityksen tuloskortti on yhdistetty osittain palkitsemisjarjestelmaan, kuten Pinheiro De
Liman ja muiden (2013) tutkimuksessa madriteltiin hyvdan mittausjarjestelman
ominaisuudeksi. Myos strategisen kontrollin ndkdkulmasta yritys hyodyntada tuloskorttia

ohjauksessa, kuten Malmi ja Brown (2008) tutkimuksessaan esitti.

5.4 Tuloskortin kehittamistarpeet

5.4.1 Johtoryhman jasenten huomaamat tuloskortin kehittamistarpeet

Ldhes jokainen haastateltava mainitsi tuloskortin manuaalisen paivityksen ja

paivitystahdin uudeksi kehityskohteeksi. Monen haastateltavan mielestd tuloskortin
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tiedonpaivitysta olisi hyva automatisoida, jotta sielld kdytetty data on mahdollisimman
reaaliaikaista. Tama parantaisi tuloskortin kdytettavyytta paatoksenteon tyodkaluna, kun
siind pohjana oleva tieto on reaaliaikaista ja relevanttia suhteessa paatettavaan asiaan.
Johtajat pystyisivat myods reagoimaan tuloskortin negatiivisiin  kehityspolkuihin
nopeammin, kun siind kaytetty tieto on reaaliaikaista. Haastateltava 2 huomautti
tekodlyn ja ennustavan analytiikan lisadmisen ja kehittamisen tuloskortin tekniseen
jarjestelmaan olevan yksi vaihtoehto. Tuloskortin tekniseltd jarjestelmaltd toivottiin
lisaksi kaytettavyysparannuksia, kuten esimerkiksi mittareiden suodattimien lisaamista
varikoodauksen mukaan. Haastateltavien 2 ja 3:n kommentit tekniseen jarjestelmaan

liittyen:

“Ndmd tulee kuukausittain, mutta valtaosa taitaa kuitenkin olla, ettd
kvartaaleittain ne tulee. Onhan se vdhdn hidas, etté nythén me silloin katsomme
edelleen BSC:std 2023 Q4:sta. Q1 tulee, kun tulee. Ei ole vield, vaikka maaliskuu
tavallaan meni, ettd nythdn meillé olisi mahdollisuus saada Q1 mutta odotetaan
sitd. Miten laatupddllikké lomalla, kuinka héinelld on muita paineita téissd, miten
laatupddllikké ehtii tdyttdd ja néin. En tiedd esimerkiksi, ettd koska mulla on Q1
tulokset olemassa.” (H2)

“Varmaan sellainen reaaliaikaisuus, ettd tietojen pdivittdminen suoraan olisi
hyvd asia, mutta se on haastava toteuttaa. En tiedd, ettd kannattaako sitd
toteuttaa sen takia. Kuitenkin aina vuosittain mittaristot vaihtuvat ja saattaa
tulla hyvin eksoottisiakin mittareita. Ei niitd koskaan pysty vakioimaan ja
mddrittdmddn. Mutta on ehkd vdhdn sellainen asia, ettd se manuaalisesti
tdytyisi pdivittéd.” (H3)

Tuloskortin reaaliaikaistaminen ja automatisointi tuottaisi lisda tyota vyritykselle
nykyisella tietojarjestelmalld ja mittareiden vaihtuvuuden vuoksi, kuten Haastateltava 3
kommentoi. Noin puolet haastateltavista oli vahintdaankin tyytyvaisia nykyiseen
paivitystahtiin ja osa heistd mainitsi myos, ettd mittarit on suunniteltu kuukausittain tai
kvartaaleittain raportoitavaksi. Johtoryhman jasenet hyddyntavat tuloskorttia
tyypillisesti johtoryhma- ja hallitustapaamisissa, mitkda kokoontuvat tyypillisesti
kuukausittain. Tuloskortin paivitysprosessissa piilee kuitenkin paivitystyohon liittyva

riski, mika mainitaan alaluvussa 5.4.3.
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Moni haastateltavista mainitsi eri organisaatioyksikdissa olevan eri kayttotapoja
tuloskortin suhteen. Haastateltavat 1, 4 ja 7 mainitsivat toivovansa enemman
systemaattisempaa ja yhtendisempaa tuloskortin kayttod koko organisaation tasolla.
Haastateltava 1 oli yhtenaistanyt kayttéa ja mittareita johtamansa yksikon osalta.
Mittareiden standardointi yrityksessa on myods yksi esiin nostettu kehityskohde.
Mittarin laskentamaarittely voi erota eri yksikoiden valilla niiden erikoisluonteen vuoksi,
mihin toivottaisiin mittareiden ja niiden laskennan standardointia. Haastateltavat
mainitsivat myds, etta yksikdiden toiminnan eroavaisuuksien takia mittareiden
standardointi voi olla vaikeaa. Haastateltava 4:n ja 7:n lainaukset yhtendistamiseen ja

standardointiin liittyen:

“"Ehkd semmoista mddrittelyd, ettd meilld olisi kaikissa yksikdissd sama mittari
olisi tietylld tavalla yhtenevd aina. Jos otat jonkun luvun jostain, niin se on sama
luku, joka tddlld on. En tiedd onko tuo sitten ongelma. Ei tuo ehkd ongelmakaan
ole koska tilanteesta riippuen voit kaivata hiukan erilaista tietoa. Se on ehkd, joka
vdlilld hdiritsee. Me voidaan saada aika erilaisia lukemia riippuen vdhdn, misté
se lukema otetaan.” (H4)

"Ehkd sitd, ettd se (mittari) olisi koko organisaation tasolla, ehkd se olisi
systemaattisempaa. Toimintatapa tulosten Idpikdymiseksi ja kdsittelyssd
sddnnéllisin vdliajoin voisi ehkd olla tdtd kehitysndkdkulmaa. Ehké aktiivisemmin
voisi my6s hyddyntdd yksikkétasolla.” (H7)

Moni haastateltavista mainitsi kehittavaksi asiaksi, etta kehitysnakokulma olisi hyva
lisdita alemmas organisaatiohierarkiaan. Talla hetkelld tuloskortilla seurataan
konsernitasolla relevantteja strategisia projekteja. Moni haastateltavista haluaisi
implementoida taman nakokulman myos yksikkd- ja tiimitasolle. He kuitenkin
ymmarsivat kehitysnakékulman jalkauttamisen vaikeuden, ja he olivat tyytyvaisia
nykyiseen toimintatapaan. Mittaamisesta nostettiin my0Os yksi strategiaan liittyva

kehityshavainto, mika kasitelldan alaluvussa 5.4.2.

Haastateltavien omiin kehityshavaintoihin on mahdollista tuottaa kehitysehdotuksia.
Mittaamisen ja tuloskortin kdyton yhtendistiminen on mahdollista jalkauttaa

yrityksessa ylhaalta alas-periaatteella. Esimerkiksi johtaja voi vaatia yksikon tai tiimin
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suorituksen raportointia ja perustelua tuloskortin avulla, mika yhtendistaa tuloskortin
kayttoa. Tata havaintoa tukee Pavlovin ja Bournen (2011) tutkimuksen havainto siita,
miten palautefunktio vaikuttaa myds organisaation rutiineihin. Mittareille maaritelldan
tarkat laskelmat ja maaritelmat, mikdli se on mahdollista yksikdiden erikoisluonne

huomioiden.

Tuloskortin teknisen jarjestelman kehitysty6ta tai uusimista olisi hyva harkita tarpeen
mukaan. Osa haastateltavista oli tyytyvdinen nykyiseen raportointitahtiin. Johdon olisi
hyva keskustella keskendan tuloskortin  teknisen jarjestelman  uusimisen
ajankohtaisuudesta, jotta jarjestelma palvelisi johtajatyoskentelyda mahdollisimman

hyvin myos teknisesta nakékulmasta.

5.4.2 Tuloskortin kehityshavainnot strategisen ohjauksen nakdkulmasta

Kaikki haastateltavista kertoivat, etta tuloskortti toimii strategisen ohjauksen tydkaluna
vahintdan suhteellisen hyvin. Se on hyva tapa seurata strategian toteutumista ja ohjata
henkiloston toimintaa strategian mukaiseen suuntaan. Osa haastateltavista kertoivat,
etta kaikki yhtion strategiakauden tavoitteet eivat ole tuloskortille lisattyna ja mitattuna.
Haastateltavat epailivat, etta kyseisten mittareiden maarittely ja tavoitteiden maarittely
koettiin darimmadisen haastavaksi toteuttaa tuloskortille. Yhtenad strategisena
tavoitteena on vaikuttavuuden edistaminen vyrityksessa. Varsinkin vaikuttavuuteen
liittyen haluttaisiin kehittada mittareita tuloskortille. Vaikuttavuuteen perustuvat
mittaukset puuttuvat konsernin tuloskortilta talla hetkelld lahes taysin. Haastateltava

4:n kommentti aiheeseen liittyen:

“Mittaaminen ohjaa toimintaa ja itse olen (tuloskortissa) tyytymdton tdlld
hetkelld siihen, ettd sitd vaikuttavuutta, elikkd sitd meiddn perustehtdvdad
mitataan aika kapea-alaisesti. Toivoisin, ettd sielld ylhddlld puhutaan
terveyshyédyistd, eli meilld olisi parempia konkreettisia mittareita. On tosi
vaikea I6ytdd hyvid. Nyt ollaan vaikuttavuuden varmaan ihan edellékévijéitd
valtakunnallisesti, ehkd kansainvdlisestikin, mutta meillekin se on ollut aika
tyoldstd. Saadaan jo aika hyvin kdsitystd monella tavalla vaikuttavuudesta.
Mutta se, ettd mikd me voitaisiin ottaa tuloskortille semmoiseksi yksi tai kaksi
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mittaria, mikd mittaisi koko meiddn toimintaa vaikuttavuuden nékékulmasta.”
(H4)

Yhtiolla on vaikuttavuus yhtend strategisena projektina, minkd avulla yhtié pyrkii
parantamaan vaikuttavuuden mittaamista, raportointia ja seuraamista. Yritys on
tunnistanut aikaisemmin kyseisen mittaustarpeen, ja tilannekuvan luonnin avulla yritys

voi mahdollisesti tulevaisuudessa kehittaa vaikuttavuuden mittareita tuloskortilleen.

Valtaosa haastateltavista kommentoi myds, etta tuloskortilla ei ole nakyvissa
strategiakauden tavoitteita. Tuloskortin vuositavoitteet on suunniteltu niin, ettd ne
vuosittain ohjaa kohti kauden tavoitetta, mutta strategiakauden tavoitteet eivat nady
tuloskortilla. Haastateltava 6 mainitsi, ettd nykyinen tilikauden mittainen
tavoitteidenasetanta tuloskortilla on liian lyhyt. Hanen mielestdaan tuloskortille olisi
hyva implementoida myos strategiakauden tavoitteet, jotta mittareiden ja yksikdiden
suoriutumista olisi helpompi arvioida suhteessa strategiakauden tavoitteisiin.

Haastateltava 2 mainitsi myos, etta strategiakaudelle voisi kehittdd oman tuloskorttinsa:

“Miksei voisi luoda semmoisen strategiakauden BSC:n, missd olisi nimenomaan
niin, mitd meillékin nyt on ne 10 mittaria. Okei, me seurataan niitd kylld
Powerpointilla siten ettd OK missé mennddn, mutta miksei se voisi olla
semmoinen, ettd ndkisit suoraan tdstéd (tuloskortilta) missé mennddn ja siihen
pdivitettdisiin. Siind on se iso kuva niin sanotusti.” (H2)

Tuloskortin tavoitteidenasetanta on asia, mihin on helppo kehittda kehitysehdotuksia.
Haastateltava 2:n maininta strategiakauden tuloskortin implementoinnista tekniseen
jarjestelmaan  kuulostaa erittdin  jarkevaltd kehitysehdotukselta. Tuloskortin
vuositavoitteiden ohelle voisi implementoida myos strategiakauden tavoitetason, jotta
sen toteutumista on helpompi seurata. Vuositavoitteet ovat nytkin linjassa strategisten
tavoitteiden kanssa, mutta naillda keinoilla mittarit olisi helpompi yhdistaa
strategiakauden tavoitteisiin ja vuositoteumaa olisi helpompi verrata suhteessa
ylatason tavoitteisiin. Vaikuttavuuden raportoinnin kehittdminen on hyvin edennyt

yrityksessa ja todenndkoisesti kehittamisprojekti tuottaa laadukkaita mittareita
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yrityksen tuloskortille. Tahan ei ole mahdollista tuottaa kehitysehdotuksia, koska yritys

on tunnistanut tarpeen ennestaan ja aloittanut kehitysprojektin aiheeseen liittyen.

5.4.3 Muut kehityshavainnot

Prosessitehokkuuden mittaaminen on vyksi kriittisimmistd osa-alueista sisdisissa
prosesseissa. Aikaisemmin Haastateltava 6 mainitsi, ettda prosessitehokkuuden
mittareita puuttuu yrityksen tuloskortilta. Terveydenhuolto-organisaatioiden johtajien
on Demartinin ja Truccon (2017) tutkimuksen mukaan tdrked saada tietoa myo0s
prosessien tehokkuudesta, jotta organisaation toimintaa voidaan ohjata tehokkaasti.
Yhtena kehitysehdotuksena voidaan pitdad, ettd organisaation olisi hyva arvioida ja
mahdollisesti lisata prosessitehokkuuden mittareita jarjestelmaansa. Haastateltava 6:n

lainaus kiteyttda terveydenhuollon haasteet hyvin:

”Sehdn on terveydenhuollon perinteinen ongelma, ettd kaikki tuotantotekijit
pitdisi saada oikea-aikaisesti oikeaan paikkaan ja tekemddn oikeita asioita, mutta
sitd ei tadlld oikein mitenkdédn sitten raportoida.” (H6)

Tuloskortin  mittareita ja tavoitteita voisi integroida vahvemmin vyhtién
palkitsemisjarjestelmaan, jotta kummankaan ohjausjarjestelman ohjausvaikutus ei jaa
pieneksi, kuten Jarvenpaa ja muut (2022) mainitsivat teoksessaan. Moni haastateltava
mainitsi myos, etta yhtion Bl-jarjestelmassa hydodynnetaan ldhes reaaliaikaista dataa ja
jarjestelmaan rakennetut raportit paivittyvat automaattisesti. Yhtion johdon olisi hyva
arvioida vanhasta teknisesta jarjestelmasta luopumista, ja harkita tuloskorttihierarkian
rakentamista Bl-jarjestelmdan. Kuten Ippolito ja muut (2023) tutkimuksessaan
mainitsivat, ovat tietojarjestelmat ja Bl-jarjestelmat adarimmaisen tarkeita
terveydenhoitoalan  suorituskyvyn  mittauksessa.  Bl-jarjestelmd on = mitd
todennakodisemmin valmiiksi integroitu ldahdejarjestelmiin, milloin tuloskorttien
reaaliaikaisuus ja automaattisuus voisivat mahdollisesti parantua. Aihe on kuitenkin

laaja ja haastava. Tata kehityshavaintoa voisi pitda yhtena jatkotutkimusehdotuksena.
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Mikali automaatio tai tekninen kehitys ei ole mahdollista, on hyvd huomioida myos
nykyisen paivitysprosessin riskitekijat. Jokainen haastateltava mainitsi, etta paivitystyo
on yhden henkilén ja hdanen tyo6tilanteensa varassa. Mita kdy tuloskortille ja johdon
paatoksenteolle, jos henkild joutuu pitkdlle sairauslomalle tai vaihtaa tyopaikkaa?
Yhtion olisi hyva harkita paivitystydn jakamista useammalle henkil6lle, jotta prosessia

ei olisi rakennettu yhden henkilén varaan.

On myo6s huomioitava, ettda osa haastateltavista ei kadyttdanyt tuloskorttia sen
rajallisuuden takia. Osalle yksikoista on haastava maarittaa mittareita, mika vahentaa
tuloskortin ohjausvaikutusta. Tuloskortin kdaytdon on Kennerleyn ja Neelyn (2002)
tutkimuksen perusteella oltava aktiivista, jotta sita voi aktiivisesti kehittda. Muran ja
muiden (2021) sekd Henrin (2006a) tutkimuksen mukaiset diagnostisen ja
interaktiivisen kayton hyodyt eivat toteudu, mikali jarjestelmaa ei kayteta. Mittareita
voi olla ddarimmaisen haastavaa kehittda tietyille yksikoille, mutta johdon olisi hyva
palata tahdn haasteeseen. Tuloskortin kadyttdastetta voidaan parantaa vain

parantamalla mittareita niissa yksikoissa, missa niilla ei ole ohjausvaikutusta.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa tutkittiin suomalaisen yrityksen tuloskortin kayttoa. Tutkielman
ensimmaisend tavoitteena oli selvittdaa, miten tuloskorttia kaytetaan yrityksessa ja
miten tuloskortti toimii strategisen ohjauksen tydkaluna. Toisena tavoitteena oli
selvittdd, miten tuloskorttia olisi mahdollista kehittda. Tutkimuksen haastattelut
toteutettiin kevaan 2024 aikana. Haastatteluita toteutettiin seitsemdn kappaletta.
Haastatteluiden teemahaastattelurunko koostui neljasta eri teemasta ja se on
nahtavilla taman tutkimuksen liitteena (Liite 1). Tutkimusta varten haastateltiin kuutta
tutkittavan yrityksen johtoryhman jasentd, jotka hyodyntavat tuloskorttia organisaation
johtamistydssa. Lisaksi tutkimuksessa haastateltiin yrityksen laatupaallikkéa, joka toimii

yrityksen tuloskortin paakayttdjana.

Yritykselld on kadytossa suorituskyvyn mittauksessa BSC 3—mittausjarjestelma, mika
tarkoittaa kolmannen sukupolven tasapainotettua tuloskorttia. Luvussa 5 mainittiin
yrityksen tuloskortin rakenne, mikda mukaili osittain Kaplanin (2001) esittelemaa voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden tuloskortin rakennetta. Yrityksen erikoisluonteen
vuoksi strategiakauden vision asettaminen ylimmaksi tavoitteeksi palvelee parhaiten
yritystd, omistajia ja yrityksen asiakkaita. Tuloskortin mittarit on johdettu suoraan
strategiakartalta, missda on maaritelty syy-seuraussuhteet yrityksen strategiakauden
tavoitteiden vilille. Tavoitteet on implementoitu tuloskortille ja tavoitteista on kehitetty
mittariston mittarit. Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikkia tavoitteita ei ole mahdollista
implementoida tuloskortille niiden luonteen vuoksi. Kehitysnakokulman jalkauttamisen
haasteet on pakottanut yrityksen seuraamaan strategisia projekteja pelkdstdaan
konsernitasolla. Kyseessa on koko konsernitason projekteista, joten tdman ei pitdisi
vaikuttaa organisaation toimintaan. Tuloskortti jalkautettiin yritykseen yksikdiden
omilla tuloskorteilla ja nadiden tavoitteet olivat suorassa yhteydessa konsernin

tuloskorttiin.

Yrityksen johtoryhmaéan jdsenet olivat tuloskortin nykytilanteeseen tyytyvaisia.

Tuloskortin kadyttoaste kuitenkin vaihteli johtajien valilla, mika johtui heidan johtamansa
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yksikbn mittareiden maarittelysta ja sitd kautta tuloskortin strategialinkistd. Osa
johtajista kaytti tuloskorttia aktiivisesti. Tyypillisesti yrityksen ylin johto ja operatiivisten
yksikdiden johtajat kayttivat tuloskorttia kuukausittaisessa johtamistyossaan.
Tuloskorttia  kaytettiin  paatdksentekoon,  palautteenantoon,  monitorointiin,
resursointiin, johtoryhmatyoskentelyyn ja hallitustydskentelyyn. Moni johtajista esitteli
yrityksen tai yksikdn tuloksia tuloskortin avulla myds tiimipalavereissa ja koko yrityksen
henkilostoinfoissa. Tukiyksikdiden johtajat kayttivat tuloskorttia vahemman, koska
heiddn tuloskorteillensa oli haastavaa maaritelld mittareita, mitkd tukisivat
strategiakauden tavoitteita yksikdssa. Yksikdiden erikoisluonteen vuoksi mittareiden
dataa on vaikeaa keratd, mikd tekee joissain  yksikoissd  esimerkiksi

asiakastyytyvaisyyden mittauksesta lahes mahdotonta.

Mittareissa korostui strategian kannalta relevantit suoritteet. Mukana oli kovia
talousmittareita, asiakastyytyvaisyyttd, henkilostotyytyvaisyyttd seka toimialalle
tyypillisia vaikuttavuuden, resurssitehokkuuden ja hoidonlaadun mittareita. Yritys teki
vuosittaista mittariarviointia ja uusi niitd, mikdli ne eivat tuottaneet haluttua
ohjausvaikutusta. Yrityksen johtajat pitivat tuloskortista, koska sen avulla toiminnasta
oli mahdollista saada kokonaiskuvan pelkastaan tuloskortin avulla. Strategisen
ohjauksen nakokulmasta tuloskorttia pidettiin parhaana strategian jalkauttamiskeinona.
Strategiakartta mahdollisti strategialinkin. Moni johtajista hyddynsi tuloskorttia
strategian tavoitteiden toteutumisen viestinndssa, ja strategiakauden mittarikehitysta
hyodynnettiin tulevaisuuden suunnittelussa. Tuloskortin ohjausvaikutusta on pyritty
lisddamaan palkitsemisjarjestelman avulla, missa osa kannustinpalkkioista on suoraan

yhteydessa tuloskortin mittareiden tavoitteisiin.

Kuten luvussa 5 mainittiin, 16ytyi organisaation tuloskortista kehitettavaa. Osa oli
johtajien omia kehityshavaintoja, ja osa yrityksen kdytannoistd erosi aikaisempien
tutkimusten tekemistd havainnoista. Moni kehittdmishavainnoista keskittyi tekniseen
toteutukseen, ja moni haastateltavista korosti reaaliaikaisuuden tarkeytta

paatoksenteossa. Bl-jarjestelmissd luotuja raportteja voidaan kayttda lahes
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reaaliaikaisesti, minkd avulla negatiivisiin kehitysmalleihin on mahdollista puuttua
nopeammin. Bl-jarjestelman avulla dataan on myos mahdollista porautua
huomattavasti helpommin, kun taas tuloskortin tavoitteena on antaa kokonaiskuva
tietyin ajanjaksoin. Yrityksen Bl-jarjestelma ei talla hetkella kuitenkaan korvaa
tuloskorttia, koska Bl-jarjestelman raportit ovat erillisraportteja. Erillisraportit eivat voi
korvata tuloskortin antamaa kokonaiskuvaa. Tasta syysta yrityksen olisi hyva harkita

tuloskortin rakentamista esimerkiksi Bl-jarjestelmaan.

Muita kehitettdvia kohteita olivat tuloskortin kdytettdvyyden parantaminen
mittarikehitystyolld ja kadyton yhtendistamisen organisaatiossa. Kehityshavaintoja oli
myoOs vaikuttavuuden mittauksen parantaminen ja strategiakauden tavoitteiden
implementoiminen tuloskortille. Prosessitehokkuuden lisdédminen sisdisiin prosesseihin
oli asia, mikda puuttui yrityksen nykyiselta tuloskortilta. Henkil6riskin minimoiminen
tilanteessa, jos tuloskortin paivitysta jatketaan manuaalisena tyona samassa teknisessa
ymparistossa. Kaikki kehitysehdotukset parantavat tuloskortin kaytettavyytta ja
toimivuutta. Nama ovat kuitenkin tuloskortin mittakaavassa pienia kehitysehdotuksia,
koska nykytilanteen kartoituksen perusteella suorituskyvyn mittaus on yrityksessa
erittdin hyvalla tasolla. Johtoryhman jasenet olivat tyytyvaisia tuloskorttiin strategisen
ohjauksen ja suorituskyvyn mittauksen ndakokulmasta. Kehitysehdotukset parantavat

tuloskortin kaytettavyytta, mika tekee siita entista paremman tyokalun.

Suoritusta ja suorituskykya tarvitsee toimialalla mitata, jotta sita on mahdollista ohjata.
Yrityksen suorituskyvyn mittauksessa korostuvat ne tyypilliset piirteet, mita toimialalla
hyodynnetaan. Haastatteluissa ilmeni jatkuvasti asiakaslahtoisyys ja hoidonlaadun
tarkeys. Haastatteluissa mainittiin  myo6s vyrityksen strategiakauden tavoitetila.
Suorituskyvyn  mittauksen  tarkeys  korostuu entisestddn terveydenhuollon
nykytilanteessa (Valtioneuvosto, 2024), jotta olemassa olevia resursseja voidaan
kohdentaa sinne, missd niitd eniten tarvitaan. Tuloskortin avulla yritys pystyy

ohjaamaan organisaatiota strategiakauden tavoitetta kohti, ja reagoimaan jatkuvasti
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negatiivisiin kehityskulkuihin. Tuloskortin arvo strategisessa ohjauksessa ei tule

todennakoisesti vahenemaan organisaatiossa.

Tutkimukselle asetettiin kaksi tavoitetta ja tavoitteenasetannan nakdkulmasta tutkimus
on onnistunut hyvin. Yrityksen tuloskortin kaytto selvitettiin ja tuloskortin toimivuutta
strategisen ohjauksen tydkaluna pystyttiin arvioimaan. Yritykselle pystyttiin tuottamaan

kehitysehdotuksia, joten tutkimuksen toinen tavoite saavutettiin.

6.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkielmassa on hyva huomioida sen rajoitteet. Kuten tdman tutkielman aikaisemmissa
luvuissa mainittiin, ei tuloksia pyrita yleistamaan. Tutkittavana kohteena on yksi yritys
ja taman tutkimuksen tavoitteena oli saavuttaa ymmarrys taman tietyn yrityksen
suorituskyvyn mittauksen nykytilanteen kaytosta ja toimivuudesta strategisessa
ohjauksessa. Tuloksia voi kuitenkin hyddyntda sellainen yritys, joka toimii samalla
toimialalla kuin tutkittava yritys. Tuloksia ei voida yleistda koko toimialaan, koska
toimialan sisalla erikoisalat vaihtelevat ja erikoisaloittain voidaan mitata eri suoritteita

ja toimintoja. Tahan vaikuttaa myos yrityksen tai organisaation omistajarakenne.

Haastatteluita oli yhteensd seitseman kappaletta ja haastatteluihin kutsuttiin
johtoryhma jasenid. Tutkielmassa ei haastateltu kaikkia johtoryhman jasenia, mutta
tutkielmassa on enemmistd johtoryhmastd edustettuna. Haastatteluissa saavutettiin
aineiston kylladntymista eli saturaatiota, mutta on hyva huomioida, etta
lisdhaastattelut voisivat vaikuttaa hieman tutkimustuloksiin. Haastattelutilanteessa
osalla haastateltavista oli tuloskortti nakyvilla, mutta osa haastateltavista ei sitd ndhnyt
tarpeelliseksi. Laittamalla tuloskortin nakyville haastattelun ajaksi ei todennakdisesti
olisi ollut vaikutusta tutkimustuloksiin, koska tuloskortti on jatkuvasti lasna

johtoryhmatydskentelyssa ja siten erittdin tuttu jokaiselle johtajalle.

Tutkimusmenetelmalld ja aineistonkeruumenetelmallda on my6s omat rajoitteensa.

Pelkastaan laadullisella tutkimuksella saadaan haastateltavien subjektiivisia mielipiteita
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ilmioon liittyen, joten tutkimustuloksiin vaikuttavat haastateltavien tyotehtavien sisalto.
Puolistrukturoitu teemahaastattelu luo hyvan rungon haastatteluille, mutta tutkija voi
ohjata haastattelutilannetta omilla sanavalinnoillaan ja lisakysymyksilla. Talla voi olla
vaikutus tutkimustuloksiin myds, miten tutkija tulkkaa ja ymmartda haastateltavien
lausunnot. Maarallisen kyselytutkimuksen avulla olisi ollut mahdollista saada
objektiivista tietoa laajemmalta henkilomaaralta, kuin mita laadullisella
tutkimusmenetelmalld oli mahdollista, mutta se ei olisi tuonut lisdarvoa tdhan

tutkimukseen.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen pohjalta on mahdollista toteuttaa jatkotutkimuksia. Tutkittavan
yrityksen kohdalla voitaisiin tehda esimerkiksi jatkotutkimus, missa kehitysehdotukset
implementoidaan yrityksen tuloskortille ja seurattaisiin, miten muutokset vaikuttavat
organisaation johtajien tuloskortin  kayttdon ja  strategiseen ohjaukseen.
Tutkimusosuuden voisi toteuttaa niin laadullisena haastattelututkimuksena kuin
maarallisena kyselytutkimuksella. Laadullisella tutkimusotteella saataisiin
yksityiskohtaisempaa tietoa kehitysvaikutuksista, mutta maarallisella
tutkimusmenetelmalla on ehkd helpompi saavuttaa suurempi maara vastauksia.
Organisaatiotasolla voitaisiin my06s tutkia, kuinka hyvin henkilokunta tuntee tuloskortin

nakdkulmat, tavoitteet ja mittarit.

Yhtena jatkotutkimuksena voisi olla, miten tuloskortti voitaisiin implementoida BI-
jarjestelmaan tai selvittaa, kuinka moni yritys hyodyntaa Bl-jarjestelmaa tuloskortin
teknisend alustana. Kadyttéonoton tapauksessa laadullinen tutkimusmenetelma voisi
tuottaa haluttuja tuloksia siitd, miten yritykset ovat ottaneet kayttoon ja kayttaneet BI-
jarjestelmaa tuloskortin teknisend alustana. Bl-jarjestelman yleisyytta voitaisiin arvioida
maarallisella kyselytutkimuksella, missa kartoitettaisiin, kuinka yleinen Bl-jarjestelma
on tuloskortin teknisend alustana. Tutkimusotteet vastaisivat eri kysymyksiin, mutta
antaisivat arvokasta tietoa Bl-jarjestelman kaytettavyydestda tuloskortin teknisena

alustana.
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Tasapainotettua tuloskorttia ja sen toimivuutta strategiseen ohjaukseen on tutkittu
Suomessa suhteellisen vdahan. Saman tutkimuksen voisi toteuttaa myos toimialatasolla
tai valtakunnallisesti. Toimialatasolla saisi hyvin tietoa siitd, mikda on suomalaisen
terveydenhoitoalan suorituskyvyn mittauksen nykytilanne ja miten eri suorituskyvyn
mittausjarjestelmat toimivat strategisessa ohjauksessa. Tutkimuksen avulla voisi myds
vertailla saman toimialan eri yritysten kaytantdja suorituskyvyn mittaukseen ja
strategiseen ohjaukseen liittyen. Valtakunnallisesti tehty tutkimus kasvattaisi
ymmarrysta siita, miten eri yritykset eri toimialoilla kayttavat suorituskyvyn mittausta

strategiseen ohjaukseen.
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Liitteet

Liite 1. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot: Kokemus johtoryhmatyoskentelystd ja tuloskortin
kaytosta:
Tasapainotetun tuloskortin kaytté ja sen toimivuus

1. Minkalainen yrityksen tasapainotettu tuloskortti on? Monta nakékulmaa
tuloskortti sisaltaa?

1.1 Mita yrityksen tasapainotetun tuloskortin osioista (nakékulmista) pidat
tarkeimpana yrityksen nakoékulmasta?

2. Miten koet nykyisen tuloskortin vaikuttavan organisaation ja henkiloston
toimintaan? 2.1 Miten hyédynnat tuloskorttia paivittdisessa operatiivisessa
paatoksenteossa?

3. Miten tuloskortti on jalkautettu osaksi yrityksen eri yksikdiden toimintaa?

Suorituskyvyn mittaus ja mittarit

4. Mita suoritteita mittareilla mitataan? Minkalaisia mittareita ja tavoitteita
yritys hyodyntaa tuloskortilla?
4.1 Mitka mittarit koet tarkeimmaksi vai ovatko kaikki mittarit mielestasi
yhta tarkeita?
5. Miten mittareissa nakyy toimialalle tyypilliset ominaisuudet (vaikuttavuus,
hoidonlaatu ja resurssitehokkuus)?

Tasapainotettu tuloskortti ja strateginen ohjaus

6. Hyodyntaako yritys strategiakarttaa yhdessa tuloskortin kanssa?

7. Miten tuloskortin mittareita hyodynnetdan tulevaisuuden suunnittelussa?

8. Miten hyddynnat tuloskorttia viestinndssa (esimerkiksi alaisille yksikdn
tilanteen/tulosten esittely)?

9. Miten koet tuloskortin mittareiden tavoitteiden olevan yhteydessa yrityksen
strategisiin tavoitteisiin?

10. Miten tasapainotettu mittaristo on yhdistetty yrityksen
palkitsemisjarjestelmaan?

Tuloskortin kehittaminen

11. Miten nykyista tuloskorttia olisi mielestasi mahdollista kehittda?

12. Miten tuloskorttia olisi kehitettdva, jotta se mielestasi toimisi paremmin
strategisen ohjauksen tydkaluna?
12.1 Onko kehitystyd mielestasi tarpeellinen tdhan hetkeen peilaten?
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