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Tiivistelméa

Hankkeen tavoitteena oli kehittda tuottavuusmatriisin mukaiseen ajatteluun perustuva tulospalkkausmalli, jota
voidaan kokeilla Etelan palvelualueella vuonna 2017. Aikaisempien tutkimusten perusteella seka ryhma- etta
yksilokannusteinen tulospalkkaus vaikuttaa tuottavuuskehitykseen positiivisesti. Lisdksi hankkeessa pyrittiin
ratkaisemaan keskeisia tietotuotantoon liittyvia kysymyksia, kuten tuottavuuden mittaamiseen ja seurantaan
kaytettavien teknisten raporttien tuottaminen.

Hankkeessa vertailtiin sosiaali- ja terveysviraston, nuorisoasiankeskuksen, HKL-konsernin seka
kaupunginkanslian tulospalkkausmalleja vuodelta 2016. Keskeiset erot olivat tulospalkkauksen nakékulmien —
asiakas, talous, prosessit ja rakenteet sekd osaaminen ja henkildstd — painopiste-erot. Eroja oli myds siina, mille
organisaatiotasolle tulosalueiden tulostavoitteet oli laadittu eri virastoissa. Tulosten tarkastelu toteutuu
lahtdkohtaisesti organisaation ylatasoilla isoina kokonaisuuksina. Tama herattda kysymyksen siitd, miten
yksittainen tyontekija voi omalla panoksellaan vaikuttaa tuloksen toteutumiseen ja miten sité voidaan arvioida.

Henkildston osallisuus toteutui hankkeessa ryhmahaastattelujen keinoin. Haastateltavat toivoivat
yksildkannusteita ja kehittamistyon palkitsemista. Eri toimijoiden yhteisty® nahtiin tarkeana ja erityisesti asiakkaan
nakokulma pidettiin tarkeana. Taman painoarvoa korostettiin, koska koettiin, etta tyota tehdaan asiakkaiden
vuoksi. Voimassa olevissa tulospalkkausjarjestelmissa asiakkaan nakdkulman painoarvo nahtiin liian pienena.

Matriisimallin mukaiseen ajatteluun ja mittaamiseen perustuva tulospakkausmalli ottaa palvelukohtaisesti
yksittaiset yksikot organisaation alatasolta mukaan tuloksen laskentaan. Bottom-up -menetelmassa tulos rakentuu
organisaation alatasolta yléspain. Jokainen organisaation alatasolla tydskenteleva henkil6 voi vaikuttaa kyseisen
tason palvelukohtaiseen tulokseen. Tall4 tavoin kaikkien organisaatiotasojen palvelukohtaisilla tuottavuustuloksilla
on vaikutusta jarjestelmatason tulokseen.

Hankkeen matriisimallin mukaisella laskennalla Etelan palvelualueen tuottavuuskehitys on ollut positiivista
vuosina 2013-2015. Tulosten perusteella voidaan suositella, ettéd Etelan palvelualueella kokeillaan
tuottavuuslaskentaan perustuvaa tulospalkkausmallia vuonna 2017.
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1. JOHDANTO

Kaupunkistrategiat ohjaavat toimialojen toimintaa seka luovat kaupunkitason yhteiset
tavoitteet, joihin kunkin toimialan tulee pyrkia omassa toiminnassaan. Tassa raportissa
esitetaan Sairaala-, kuntoutus- ja hoivaosaston Etelan palvelualueen tuottavuus ja tulos-
palkkaushankkeen toteutus. Hankkeessa laadittiin tuottavuuden mittaamisen matriisi-
malliin perustuva tulospalkkausmalli.

Suomessa tuottavuusmatriisia on kaytetty 1980-luvulta Iahtien tulosvastuun maaritte-
lemiseen ja mittaamiseen teollisuuden lisaksi kaupan ja palvelun aloilla. Helsingissa
mallia on sovellettu kaupungin pelastuslaitoksella ja varhaiskasvatusvirastossa (Hel-
singin kaupungin talousarviot 2010-2015). Maailmanlaajuisesti mallia on hyédynnetty
muun muassa Etela Afrikan julkishallinnon palvelujen mittaamisessa (DPSA 2013)
seka Turkin ensiapupalvelujen tuottavuuden mittaamisessa (Balkan).'

Matriisin kehittamistyo on edennyt vaiheittain alkaen vuonna 2007 Helsingin kaupungin
silloisessa sosiaalivirastossa. Tasta kehittamistydsta syntyi vaitoskirja (Jaaskeldinen
2010) suuren julkisen organisaation tuottavuuden mittaamisesta. Keskeisena tulok-
sena syntyi tuottavuuden mittaamisen matriisimalli. "Innovatiiviset palvelutuotannon
mittarit” -hankkeessa 2011-2013 kehitettiin palvelujen mittaamista (Jaaskelainen, Lai-
honen, Lonnqvist, Pekkola, Sillanpaa, Ukko 2013). Etelan palvelualueen hankkeessa
2015 toteutettiin sosiaali- ja terveysviraston yhdistymisen jalkeisen tilanteen paivittami-
nen (Laakoli ja Peiponen 2016).

Etelan palvelualueen tuottavuuden mittaamiseen perustuvaa tulospalkkausta pohtiva
ryhma? tyoskenteli ajalla 1.2.2016-30.9.2016. Tassa hankkeessa keskityttiin myos
tuottavuuden mittaamiseen tarvittavien tietojen poimintaan liittyvien teknisten ratkaisu-
jen toteutukseen, niin etta tuottavuustiedot saadaan raportoitua seuranta-aikana. Tassa
vaiheessa keskeisessa roolissa olivat tietohallinto- ja tilastoyksikon yhteyshenkil6t.?

Tarkastelujen johtopaatoksena esitetaan, etta Etelan palvelualueella tuottavuuden mit-
taamiseen perustuva tulospalkkausmalli toteutetaan pilottina vuonna 2017, mikali Hel-
singin kaupungilla on tulospalkkausjarjestelma kaytossa.

' Balkanin internetisté saatavissa olevaan julkaisuun ei ole merkitty vuosilukua. Asiaa ei mydskaan saatu varmistettua
artikkelissa mainitusta sahkopostiosoitteesta. Julkaisun tiedot seka internetosoite ovat tdman raportin liitetiedoissa.

2 Ryhman kokoonpano on esitetty liitteessa yksi.

3 Tietohuolto- ja tilastoyksikon vetdja Timo Hakala sekéa asiantuntija Hannu Saarmala.



2. HANKKEEN TAUSTA

Aikaisempien tutkimustulosten perusteella tulospalkkauksella on positiivinen vaikutus
tuottavuuskehitykseen. Tulospalkkausjarjestelmiin on rakennettu seka ryhma- etta
yksilokannusteita.

2.1 Tuottavuuskehitys ja tulospalkkaus

Tutkimuksissa on kaytetty tulospalkkauksesta kasitetta PRP (performance related
pay). MyOs tassa raportissa kaytetaan tulospalkkauksen kasitetta kasiteltaessa tutki-
muksia ja niiden tuloksia. Tulospalkkauksen vaikutuksia tuottavuuteen on paasaantoi-
sesti tutkittu yritystasolla, mutta suomalaiset tutkimukset ovat kohdistuneet myds toimi-
henkilGihin. Tarkastelluissa tutkimuksissa tutkimustavat ja tutkimuksen kohteet eroavat
toisistaan. Tutkimukset voidaan rakenteellisesti kategorisoida keskittyvan tutkimuksen
sisaltdjen nakokulmasta seka tulospalkkauksen vaikutukseen sinansa etta tyontekijoi-
den valikoitumista koskeviin huomioihin. Taman lisaksi tarkastelussa on nostettu esille
ryhma- ja yksilokannusteiden vaikutuksia tuottavuuskehitykseen. Tassa yhteydessa
on nostettu esille myods niin sanottua "vapaamatkustajaongelmaa”, jolla tarkoitetaan
sita, etta joidenkin tyontekijoiden tyOpanoksia ei saada taysimaaraisena kayttoon. Jot-
kin empiiriset tutkimukset osoittavat, etta ryhmakannusteilla eli kollektiivisen tulospalk-
kauksen avulla saadaan aikaan positiivinen tuottavuuskehitys yrityksissa (Lucifora ja
Origo 2012, Kato, Takao ja Kauhanen 2013). Ryhmakannusteiden vaikutus tuottavuus-
kehitykseen ei kuitenkaan ole ollut niin suuri kuin silloin, kun yksilolliset kannusteet ovat
olleet kaytdssa (Cahuc and Dormont 1997, Piekkola 2005, Origo 2009 ja Gielen et al.
2010).

Gielen, Kerkhofs ja van Ours (2006) ovat tutkineet hollantilaisissa yrityksissa tulospalk-
kauksen vaikutusta tuottavuuskehitykseen. Tuottavuuskehitys oli yritystasolla 9 pro-
senttia ja yksildtasolla hieman matalampi, ollen 5 prosenttia. Tutkimuksessa ei tuotu
esille koulutustason merkitysta yksilotason tuottavuuskehitykseen. Tutkimuksen yksi
tuottavuuskehitysta koskeva tarkea havainto oli se, etta tuottavuuskehitys ei syntynyt
tyontekijoiden kustannuksella, silla pitkalla aikavalilla tydovoiman maara oli kasvanut 5
prosenttia. Tuottavuus nahdaan usein hyvin suppeasti vain henkildston vahentamiseen
tahtaavana toimena.

Lazearin (2000) tutkimuksessa tuottavuuskehitys oli 40 prosenttia. Kokonaistuotta-
vuuden 40 prosentin nousuvaikutuksesta puolet syntyi tydssa olevien tyontekijoiden
kannustevaikutuksesta eli tulospalkkauksen kayttdonotosta ja puolet syntyi tyontekijoi-
den valikoitumisesta. Valikoituminen tarkoitti kyseisessa tutkimuksessa sita, etta yrityk-
seen hakeutui korkean tuottavuustason omaavia tyontekijoita.# Paarsch and Shearer
(2000) tutkimuksessa tehtiin samankaltaisia havaintoja kannusteiden ja valikoitumisen



vaikutuksesta tuottavuuskehitykseen kuin Lazearin (2000) tutkimuksessa. Paarschin
ja Shearerin (2000) tutkimuksen mukaan kanadalaisten yritysten tuottavuus nousi 22
prosenttia kun tulospalkkaus otettiin kayttoon. Cahuc and Dormont (1997) havaitsivat
Ranskalaisissa yrityksissa hienoisen 2 prosentin tuottavuuskehityksen tulospalkkauk-
sen kayttdonoton myaota.

Toimihenkiloiden ja tyontekijoiden valilla tehdyn vertailun perusteella koulutustasollakin
on merkitysta tuottavuuteen. Uusitalon (2002) tutkimuksen mukaan ne yritykset, jotka
maksavat toimihenkildilleen tulospalkkiota, ovat keskimaarin 10-13 prosenttia muita
tuottavampia. Koulutustason vaikutuksia on verrattu peruskoulutuksen suorittaneisiin
henkil6ihin nahden. Keskiasteen koulutuksen saaneet ovat kolmanneksen tuottavam-
pia kuin pelkan peruskoulutuksen saaneet ja korkeakoulutuksen saaneet olivat 50-60
prosenttia tuottavampia kuin vain peruskoulutuksen saaneet. Seuraavaan taulukkoon
yksi on koottu erityyppisia tutkimuksia ja nilden mukaisia tuottavuuskehitysvaikutuksia.

Taulukko 1. Tulospalkkauksen tuottavuusvaikutuksia

Tutkimus Tutkimuksen tyyppi Tuottavuuskehitys (%)
Kato, Kauhanen ja Kujansuu Case-tutkimus 15

(2013) aikasarja-analyysi

Gielen, Kerkhofs ja van Ours ekonometrinen tutkimus 9

(2010)

Gielen (2006)

survey kyselytutkimus

yritystaso 9, yksil6taso 5

(pitkittaistutkimus)
Kauhanen ja Piekkola (2006) survey kyselytutkimus 10-13
Uusitalo (2002) ekonometrinen 10
Lazear (2000) 40
Paarsch ja Shearer (2000) case-tutkimus 20

Booth ja Frankin (1999)

case-tutkimus

miehet 9, naiset 6

Cachut ja Dormont (1997)

2

4 Empiiriset tutkimukset osoittavat, etté voitonjakoon perustuvalla tulospalkkauksella on pie-nemmaét tuottavuusvaikutukset
kuin urakkaperusteisella tulospalkkausmallilla. Urakkaperus-teisella mallilla tietenkin tulee pystya valvomaan tyontekij6iden
tuottavuuteen liittyvia seikkoja tarkasti. Tama tietenkin voi poistaa "vapaamatkustaja” ongelmaa, jota ryhmakan-nusteita
kayttavissa tulospalkkausmalleissa saattaa esiintya.
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2.2 Tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita

Kauhanen ja Piekkola (2006) tulosten mukaan onnistuneen tulospalkkausjarjestelman
rakentamisen taustalla seuraavat ominaisuudet ovat tarkeita

1) Tydntekijan pitaa tuntea pystyvansa vaikuttamaan lopputulokseen
2) Organisaatiotason suorituskyvyn mittareiden pitaa olla l1ahella tyontekijaa
3) Tyontekijoiden pitaa tuntea suorituskyvyn mittarit

4) Maksamisen tason pitaa olla riittdvan korkea,
mediaanin alapuolella ei generoi positiivisia vaikutuksia

5) Tyontekijoiden pitaa osallistua tulospalkkauksen suunnitteluun

Yksilo- ja tiimitason mittaaminen lisdavat myds todennakoisyytta, etta asetetut tavoit-
teet koetaan motivoivina. Palvelujen mittaamisen haasteina on usein tuotantotapojen
ja toimintaymparistojen erilaisuus (Jaaskelainen, Laihonen ja Lénnqvist 2014). Usein
palvelutuotannon kontekstia ajatellaan samankaltaisen ja toiminnan erilaisuutta ei riit-
tavalla tavalla oteta huomioon. Erilaisuus seka palvelun etta toimintaympariston suhteen
tulisi ottaa huomioon myds mittareiden kehittamistydssa ja valinnassa.

Kato, Takao ja Kauhanen (2013) ovat nostaneet tutkimuksessaan esille ryhma- ja yksil6-
tason kannusteiden vaikutusta tuottavuuteen. Tulosten mukaan

1) ryhmakannusteiden (PRP) vaikutus yrityksen tuottavuuteen
on suurempi kuin yksildllisten kannusteiden

2) ryhmakannusteilla (PRP) on yhdessa kannattavuuden kanssa
suorituskyvyn mittareina voimakas tuottavuusvaikutus

3) jos kapea mittari, kuten esimerkiksi kustannusten vahentaminen on jo
kaytossa, ei kapealla laatumittarilla ole lisavaikutusta tuottavuuskehitykseen

4) tulospalkkauksessa suuremmalla ja voimakkaammalla kannusteella
on suuremmat tuottavuusvaikutukset ja kannusteiden vaikutus
heikkenee hitaammin

Lucifora ja Origo (2012) havaitsivat, etta kollektiivinen tulospalkkaus paransi merkitta-
vasti tuottavuutta. Tuottavuuskehitys oli taman perusteella noin 3-5 prosenttia. Tuotta-
vuusmuutoksen vaihteluun vaikuttivat muun muassa yrityksen koko ja toimiala. Luci-
foran ja Oriogon (2012) tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia kuin Kato, Takao
ja Kauhasen (2013) tutkimuksen tulokset erityisesti ryhnmakannusteiden vaikutuksesta
tuottavuuskehitykseen.
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2.3 Tuottavuuden mittaamisen tieteellinen perusta

Tassa luvussa tarkastellaan tuottavuuden mittaamiseen liittyvia tutkimuksia seka va-
lotetaan tuottavuuden mittaamisen ongelmatiikkaa. Vakkuri (2008) korostaa sita, etta
tuottavuuden tekemisen edellytys on kasitys siita, mita tuottavuus on. Tama tarkoittaa
toimintaa seka konkreettisia kaytantdja, ei pelkan informaation tuottamista. Kaytan-
nossa on tehtava valintoja, reagoitava, mahdollistettava tekemista ja toisaalta myos
rajoitettava sita. Tuottavuuden pohdinta on usein teoreettisesta. Konkreettisten apu-
valineiden kehittaminen voi talldin jaada vahemmalle huomiolle. Julkisella sektorilla on
usein haasteita osoittaa toiminnasta koituvaa arvoa (Jaaskelainen ja Lonnqvist 2011).
Tassa suhteessa on tarkeaa tunnistaa kullekin palvelulle tunnusomaisia ominaisuuksia
mittaamisen kannalta (Jaaskelainen, Laihonen ja Lonnqvist 2014). Suorituskykymitta-
ristot, metodologiat tai erilaisten tekniikoiden esittaminen eivat valttamatta tuo ratkai-
sua, mikali niita ei kyeta hydodyntamaan johtamisen kannalta vaikkapa organisaation
oppimiseen liittyvien ongelmien tai puutteellisten tietojarjestelmien vuoksi (Vakkuri ja
Meklin 2006).

Tuottavuusmittauksen yksi ongelma koskee sita, milla tasolla tuottavuutta tulisi tarkas-
tella (Laine 2005a). Tuottavuuden mittaaminen toteutuu yleensa organisaatioiden yla-
tasolla. Kuntatason tiedoista ei useinkaan paasta organisaation alemmille tasoille, eika
kuntatasolla keratty tieto tarjoa valttamatta hyodyllista tietoa toimintayksikoiden tasolle
operatiivisen paatoksenteon tueksi (Laine 2005a). Kuntatason tietojen merkitys tuot-
tavuuden kannalta keskeisten tekijoiden ja niiden valisten yhteyksien ymmartamisen
suhteen voi jaada epaselvaksi ja tiedon saaminen voi olla vaikeaa. Taman vuoksi suori-
tuskykyyn vaikuttavien tekijdiden tunnistamisen ja tiedon saannin kannalta on tarkeaa,
ettd mittaaminen toteutuu toiminnan operatiivisella tasolla (Ukko 2009). Tuottavuustar-
kastelu on usein keskittynyt suuriin organisaatiokokonaisuuksiin. Monilla julkisilla or-
ganisaatioilla on kuitenkin tarve saada tuottavuustietoa esimerkiksi eri virastojen osien
lisaksi koko organisaation tasolla. Haasteena voi olla myos se, etta palvelutuotantoa
ajatellaan aina yhdenlaisena, samankaltaisena ymparistona, eika riittavasti oteta huo-
mioon palvelusektorien eroja (Jaaskeldinen, Lonnqvist ja Laihonen 2014).

Yksi tapa lahestya tuottavuutta on nk. bottom-up. Lahestymistavan mukaan tuotta-
vuustarkastelu toteutetaan organisatorisesti alhaalta yldspain (Boyle 2006). Hannulan
(2002) menetelma kokoaa yksittaisten tuottavuuskomponenttien tulokset yhteen, jolla
kokonaistuottavuuden mittaaminen mahdollistuu. Menetelman perusidea on mitata en-
sin osatuottavuus. Taman jalkeen voidaan koota tulokset kokonaistuottavuudeksi kayt-
tamalla yksittaisten osakomponenttien kustannuksia ja hintoja. Jaaskelainen (2009a,
2010a, 2010b) on noudattanut tata tapaa tuottavuuden kehittdmiseen liittyvissa tutki-
muksissaan. "Parhaimmillaan tuloksellisuuden kuvaamiseen on kaytettavissa matriisi,
joka mahdollistaa useamman kriteerin samanaikaisen ja rinnakkaisen tarkastelun”
(Lumijarvi 2008).
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2.4 Tuottavuuden mittaamisen matriisimalli

Tassa alaluvussa tarkastellaan tuottavuuden mittaamiseen rakennetun matriisimallin
tieteellista perustaa. Malli on kehitetty suomalaisessa toimintaymparistossa ison jul-
kisen organisaation tuottavuuden mittaamiseen (Jaaskelainen 2010). Matriisimallin
validointia seka tuottavuuskehitykseen vaikuttavien tekijoiden analyysia tehtiin Hel-
singin kaupungin paivakotien aineistolla (Jaaskelainen, Kujansivu ja Vaisanen 2010).
Operatiivisten yksikoiden tasolla tapahtuva tuottavuustarkastelu tarjoaa Jaaskelaisen
ja Uusi-Rauvan (2011) mukaan uuden areenan tuottavuusmittaukselle ja luo samalla
edellytykset benchmarking-toiminnalle samankaltaisen palvelutuotannon yksikoiden
valille. Yksikkdtasolla tuottavuuden laskenta perustuu palvelukohtaisesti laadittuihin
tuottavuusmatriiseihin, josta saadaan jokaiselle mittarille oma tuloksensa. Matriisien
pistemaarat tarjoavat toimivan pohjan samankaltaisten yksikdiden (samaa matriisia
kayttavat) valiselle vertailulle. Yksikkotason palvelukohtaista matriisia ja laskentaa on
havainnollistettu ikdihmisten palveluasumisen esimerkin avulla kuvassa yksi.®

Kuva 1. Esimerkki ikaihmisten palveluasumisen tuottavuusmatriisista

RUG
painotettu defl  henkildston henkil6stén ei kuntoutusta
asumisworo- tydpanos/hoito hoitopaikkojen sairauspoissa vaikka
kauden hinta paikat kayttéaste % olo % (60pv) mahdollisuus (e), %
Kauden tulos 96,81 0,87 98 4,5 26,5
10 77,00 0,50 100,0 3,4 5,1
9 77,13 0,52 99,8 3,5 5,5
8 77,46 0,61 99,7 3,6 6,0
7 80,32 0,63 99,5 3,7 12,8
6 86,04 0,68 99,2 3,9 19,5
5 91,75 0,72 99,0 4,1 26,2
4 <_ 9746 | 0,76 98,8 4,3 33,0
117,18 0,81 92,6 4,5 41,2
2 134,32 0,94 88,8 4,7 61,4
1 [\, 142,89 1,00 85,0 4,9 71,5
0 WMZ,SQ yli 1,00 alle 85 yli 4,9 yli 72
pisteano ~a4 2 3 3 4
4x45 painoarvo 45 15 10 15 15
180 kok. arvo 180 30 30 45 60
Pisteet yhteensa

Kuva havainnollistaa hyvin sita, milla tavoin tulos lasketaan yksikkotasolla ja miten mat-
riisin mukainen kokonaistulos syntyy kussakin palvelussa. Tuottavuusmatriisi tarjoaa
yhden tuottavuutta kuvaavan pistearvon tarkasteltavaa yksikkda kohden. Pistearvo on
vertailukelpoinen sellaisten yksikdiden valilla, joissa on kaytetty samanlaista (samat

5 RUG-kerroin kuvaa hoidettavien asiakkaiden hoidon vaatiman intensiteetin eli hoitopaivan sisaltdman palvelumaaran
muutoksista. Jos hoitopaivat pysyvat ennallaan, mutta hoidon vaatimat resurssit lisdantyvat, kasvaa tuotoksen volyymi.
Keskimaaraista resurssitarvetta kuvaava luku on 1.
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skaalat, painoarvot ja mittarit) matriisia.® Skaalaus on lukittava useamman vuoden
ajaksi, jotta matriisin tulokset ovat vuodesta toiseen vertailukelpoiset. Pitkalla aikava-
lilla varsinaisessa kaytossa matriisin toimivuus tulee paremmin esille (Jaaskelainen ja
Sillanpaa 2013). Skaalauksen lisaksi matriisin toimivuutta voidaan arvioida myos suh-
teessa sen kayttotarkoitukseen. Taman arvioiminen voi vaatia sita, etta matriisia on
hyddynnetty jo jonkin aikaa, jolloin sen kaytdsta on saatu kerattya riittavasti kokemusta.
Joidenkin havaintojen mukaan ongelmia saattaa ilmeta suorituskykya kuvaavien mitta-
reiden kayttamisessa (Bourne ym. 2005).

Tuottavuuden mittaamisen kannalta sisallollisesti samankaltaisen toiminnan vertaa-
minen toisiinsa on tarkoituksenmukaista (Laine 2005a). Julkisen sektorin toimintaa tar-
kasteltaessa benchmarking lisda operatiiviseen mittaamiseen liittyvaa tarvetta. Bench-
marking onnistuu parhaiten silloin, kun vertaillaan samankaltaisia palveluita tuottavia
yksikoita. Benchmarkingia pidetaan tarkoituksenmukaisena toimintamallina julkisten
palveluiden suorituskyvyn lisdamiseen (Folz 2004).

Yksityiskohtaisempi Iahtoaineisto tarjoaa makrotasolle enemman tietoa siita, mista
tuottavuusmuutokset johtuvat. Pienempien yksikdiden toiminnasta saatu tuottavuustie-
to luo paremman ymmarryksen siita, miksi suuren organisaation tuottavuuskehitys on
huono tai hyva (Jaaskelainen ja Uusi-Rauva 2011). Mikrotasolla tuottavuusinformaatio
tarjoaa tukea toiminnan kehittamiseen (Jaaskelainen 2009a). Jaaskelaisen kehittamalla
mallilla tarjotaan tuottavuusinformaatiota koskevaa tarpeellista tietoa yksikkotasolle.
Tama luo edellytykset tuottavuuden kehittymiseen vaikuttavien tekijoiden tunnista-
miseen organisaation toimintayksikdiden operatiivisella tasolla (Laakoli ja Peiponen
2012).

Malli tarjoaa perinteiselle tuotos-panos mallille vaihtoehtoisen tavan tuottavuuden mit-
taamiseen. Komponenttimittaaminen matriisin avulla luo siis edellytyksia paasta tar-
kemmalle tasolle tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista valillisten tuottavuusmittareiden
avulla, kuten esim. henkil6stdn sairauspoissaolot (Jaaskelainen 2009a). Jaaskelaisen
(2010) ja Jaaskelaisen ja Uusi-Rauvan (2011) esittaman laskentatavan mukaan suu-
reen organisaatioon kuuluvien osakokonaisuuksien, eri palvelujen tuottavuusmuutos-
ta painotetaan tarkasteltavan organisaatiotason (palvelut) kustannuksilla. Talla tavoin
saadaan laskettua kyseessa olevan organisaatiotason tuottavuusmuutos. Osakoko-
naisuuksien avulla voidaan edelleen laskea tuottavuusmuutos organisaation ylemmil-
le tasoille, aina koko organisaation tasolle saakka. Tallainen lahestymistapa yhdistaa
parhaimmillaan mittaamisen mikro- ja makrotasot.

5 Pistearvojen muutokset ovat periaatteessa vertailukelpoisia my6s erilaisten matriisien valilla
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2.5 Yhteenveto: tulospalkkaus ja tuottavuus

Edellisissa alaluvuissa esitetyt tulospalkkauksen tuottavuusvaikutukset tukevat sita
ajatusta, etta tulospalkkauksen kayttaminen lisaa tuottavuutta. Helsingin kaupungilla
tulospalkkaus on maaritelmallisesti nimenomaan ryhmapalkitsemisen muoto. Ryhma-
palkitsemisen nakokulmasta tutkimustulokset osoittivat seka ryhma (yritystaso) etta
yksilotasolla tuottavuuden positiivista kehitysta. Tuottavuuden mittaamisen kannalta
tutkimusten tuloksissa esitettiin myos huomioita mittaamisjarjestelmien ja mittareiden
yhteyksien tunnistamisesta. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta osallistuminen mit-
tausjarjestelmien kehittamiseen ja mittareiden tunteminen ovat tarkeita seikkoja hen-
kiloston kannalta. Tutkimusten mukaan ryhmatasolla saattaa esiintya niin sanottua
"vapaamatkustaja’-ongelmaa, joka tarkoittaa kaytannossa sita, etta joiltakin ei ehka
saada taytta tyopanosta kayttoon. Tutkimustulosten valossa tuottavuuskehitykseen
perustuva ja rakentuva tulospalkkausmalli on kokeilemisen arvoinen.
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3. ETELAN PALVELUALUEEN TUOTTAVUUS
JA TULOSPALKKAUSHANKE

Tassa luvussa esitetaan huomioita Helsingin kaupungin talousarvioiden tuottavuus-
teemasta. Lisaksi kasitellaan tulospalkkauksen periaatteita seka kaydaan esimerkkien
avulla lapi havaintoja muutamien virastojen vuonna 2016 kaytossa olleista tulospalk-
kausjarjestelmista.

3.1 Tuottavuus kaupungin strategisten painopisteiden ytimena

Helsingin kaupungin talousarvioissa (Helsingin kaupungin talousarviot 2010-2015)
tuottavuus teemana rakentuu osaksi kaupunkitason strategisia tavoitteita. Tavoitteet
tahtaavat palvelutarpeiden kysynnan ja palvelutuotannon tarjonnan kohtaamiseen.
Taman lisaksi talousarvioissa ilmaistut palvelurakennetta koskevat tavoitteet luovat
tehokkuuden lisaksi positiivisen vireen tuottavuuden kehittymiselle. Tavoitteenaset-
telussa korostuu vahvasti myos vaikuttavuusnakdkulma, jolla tarkoitetaan erityisesti
kaupunkilaisille, palvelun kayttajille koituvaa hyotya. Talousarvioissa tuottavuusfokus
on esilla palvelutuotantoa koskevien osioiden lisaksi myos palvelutuotantoa koskevissa
taustarakenteissa, erityisesti erilaisia tukipalveluja koskevina kokonaistavoitteina.

Tuottavuusteemaa konkretisoidaan palvelujen kayttoon liittyvina toimenpiteina. Pal-
velurakenteen osalta kuvataan palvelutuotannon painotuksia koskevia toimia. Tasta
konkreettisia esimerkkeja ovat muun muassa varhainen puuttuminen seka raskaam-
pien palveluiden, kuten sairaala- ja laitospaikkojen vahentamista koskevat tavoitteet.
Talousarviossa strategiset painopisteet mahdollistavat myos julkisten ja yksityisten toi-
mijoiden osallistumisen palvelujen tuottamiseen. Tama nakyy erityisesti yritysmyontei-
syytena seka muiden toimijoiden toimintaedellytysten mahdollistamisena. Taman lisaksi
yhteistydn merkitysta seka kuntalaisten osallisuutta korostavat tavoitteet ovat esilla.
Asiakkaiden valinnanvapauteen liittyvat toimet, kuten palvelusetelin kayton lisaaminen
ovat kuvaavia esimerkkeja palvelurakenneratkaisujen taloudellisuuteen ja tuottavuu-
teen tahtaavista tavoitteista ja toimenpiteista. Yhteenvetona voi todeta, etta tuottavuus
on monitasoisesti ja lapinakyvasti kuvattuina strategisina painopisteina Helsingin kau-
pungin vuosien 2010-2015 talousarvioissa.

Tuottavuuden parantamista koskeva keskeiset tavoitteet on kiteytetty seuraavasti:
1) talous tasapainottuu ja tuottavuus paranee

2) emokaupungin nettomenoille asetetaan talousarvioraami,
jossa kaupungin kayttdmenojen reaalikasvu on
asukasmaaran kasvu -1 prosentin tuottavuustavoite

3) strategiaohjelmassa 2013—2016 on palvelutuotannon vaikuttavuuden
ja tuottavuuden parantaminen asetettu keskeiseksi tavoitteeksi
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Edella mainittuihin tuottavuuden parantamista koskeviin tavoitteisiin on talousarvio-
perusteluissa esitettava tuottavuutta ja vaikuttavuutta lisdavat keskeiset toimenpiteet.
Taman lisaksi on esitettava taloussuunnitelmakaudella konkreettiset toimenpiteet
henkilostovaikutuksista seka kustannuksia vahentavista ja vaikuttavuutta parantavista
tuloksista. Asiakasnakdkulma ja palvelutuotanto ovat tuottavuuden nakdkulmasta esilla
siten, etta on keskityttava kayttajien kannalta keskeisiin palveluihin seka toiminnan ja
talouden volyymilta merkittavimpiin palveluihin.

3.2 Kaupungin tulospalkkauksen periaatteet ja malliesimerkit
Helsingin kaupungilla on ollut useamman vuoden ajan kaytdssa tulospalkkausmalli.

Tulospalkkausjarjestelman keskeiset periaatteet ja niitd koskevat huomiot on esitetty
kootusti taulukossa kaksi.

Taulukko 2. Tulospalkkauksen keskeiset periaatteet

Periaatteet Huomioitavat nakokohdat

Kaupunginjohtaja * virastojen ja liikelaitosten tulospalkkioperiaatteet,

on hyvaksynyt
johtajistokasittelyssa
7.11.2012, 89 §

jotka ovat voimassa vuoden 2016 loppuun

lisaksi kaupunginkanslian henkildstéosasto antaa vuosittain
erillisen ohjeen seuraavan vuoden painopisteista ja prosessin
aikataulusta

Tulospalkkiojarjestelma
palkitsee kokonaisia
tulospalkkioyksikoita

tuloksellisesta toiminnasta seka kannustaa toiminnan
kehittamiseen ja jatkuvaan parantamiseen

tulospalkkio on varsinaiseen palkkaan kuulumaton
erillinen ryhméapalkkio

Tulospalkkiojarjestelma
toimii osana
johtamisjarjestelmaa

tulospalkkiojarjestelman mittarit valitaan niin,
etta niilla on selkea yhteys strategisiin tavoitteisiin

tunnusluvuiksi valitaan sellaisia mittareita, joilla muutoinkin
seurataan ja arvioidaan yksikon tuloksellisuutta

Tulospalkkiojarjestelman
tavoitteet

tukea strategiasuunnitelman johtamiseen liittyvien tavoitteiden
toteuttamista, virastojen lautakuntien asettamien tavoitteiden
seka virastojen strategioiden tavoitteiden saavuttamista

parantaa prosessien ohjausta ja johtamista merkityksellisissa
toimialarajat ylittavissa prosesseissa

Tulospalkkausjarjestelman
nakokulmat

Asiakas — toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
nakokulma

Talous — resurssien hallinnan ja priorisoinnin nakdkulma

Prosessit ja rakenteet — organisaation rakenteen
ja toimintaprosessien nakdkulma

Osaaminen ja henkilostd — tydyhteison ja henkiloston
nakokulma
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Hankkeessa kaytiin lapi Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston, nuorisoasiain-
keskuksen, HKL konsernin seka kaupunginkanslian tulospalkkausmalleja, jotka oli laa-
dittu vuodelle 2016. Naista tarkasteltiin tulospalkkauksen tulosalueiden ja nakokulmien
painopisteiden rakentumista. Tarkastelusta esitetdan tassa joitakin poimintoja. Tarkas-
telun ensisijaisuus on kuitenkin sosiaali- ja terveysviraston tulospalkkausmallissa.

Virastojen erot tulevat selvasti nakyviin painopisteiden asettamisessa eri nakokulmien
suhteen. Erot tulevat esille myds mille tasolle ja kuinka yksityiskohtaisesti tulospalkkio-
jarjestelman eri osa-alueita koskevat tavoitetasot ja niiden seurannat on laadittu. Sel-
vimmat erot virastojen kohdalla ovat talous seka prosessit ja rakenteet osa-alueilla.
Painopisteiden eroja on esitetty kootusti taulukossa kolme.

Taulukko 3. tulospalkkausjarjestelman painopisteet esimerkkivirastojen osalta

Nakokulmat sosiaali- ja nuorisoasian- HKL- kaupungin-
terveysvirasto keskus konserni kanslia

Asiakas — toiminnan
tuloksellisuus ja vaikuttavuus 15 % 40 % 25 % 20 %

Talous — resurssien hallinta
ja priorisointi 45 % 20 % 30 % 30 %

Prosessit ja rakenteet
— organisaation rakenne
ja toimintaprosessit 20 % 20 % 30 % 40 %

Osaaminen ja henkil6std
— tyOyhteisd ja henkildsto 20 % 20 % 15 % 10 %

Seuraavaksi on tarkasteltu tarkemmin sosiaali- ja terveystoimen tulospalkkausjarjes-
telmaa.

Sosiaali- ja terveysviraston tulospalkkausmallin nakdkulmien painopisteet ovat:

* Asiakas — toiminnan tuloksellisuus ja vaikuttavuus 15 %

* Talous — resurssien hallinta ja priorisointi 45 %

* Prosessit ja rakenteet — organisaation rakenne ja toimintaprosessit 20 %
* Osaaminen ja henkildstd — tydyhteiso ja henkildstd 20 %

Asiakasnakokulmasta sosiaali- ja terveysviraston yhtena merkittavampana tavoitteena
tuottavuuden lisaamiseksi voidaan nostaa esiin sahkoisen asioinnin kayttajamaaran
kasvu. Toiminnan digitalisoimisen oikealla kohdentamisella voidaan saavuttaa mer-
kittavia tuottavuushyotyja. Lisaksi toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden na-
kokulmasta on nostettu esiin joidenkin asiakasryhmien palvelujen kohdentumista ja
palveluun paasya koskevia tavoitteita seka palvelurakenteen painopisteen muutosta
koskevia tavoitteita.
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Talousnakokulma on kiteytetty siten, etta virasto pysyy vuoden 2016 hyvaksytyssa
talousarviossa. Talousnakokulmassa on kuitenkin tehty rajauksia, jotka koskevat yhteis-
kunnallisesta tilanteesta johtuvia vaikutuksia, kuten tyollistymista ja toimeentulotukea.
Lisaksi HUS-erikoissairaanhoito ja Apottihanke on rajattu edella mainitun talousarvios-
sa pysymisen ulkopuolelle. Keskeinen ohjaava ajatus onkin, etta osastot voivat vaikut-
taa itse budjetissa pysymiseen ja toteuttaa tarvittaessa sopeuttavia toimenpiteita.

Prosessit ja rakenteet osiossa esille on nostettu palvelurakennetta koskevat tavoit-
teet seka ikaihmisten etta lasten palvelujen osalta. Taman lisaksi painotetaan palvelu-
keskuskonseptien ydinprosessien kehittamista koskevan tyon kaynnistamistavoitteita.
Myds palvelujen kestoa koskevia tavoitteita on asetettu.

Osaaminen ja henkilostda koskeva osa rakentuu Kunta 10 tulosten mukaisiin kehitta-
miskohteisiin ja tavoitteisiin. Ulottuvuuksina tassa ovat paatoksenteon oikeudenmukai-
suus, asiakasvakivaltaa koskevat kysymykset (mm. koulutus ja tyosuojeluasiat), tyon-
hallinta seka tyon palkitsevuus.

Tarkastelu osoittaa, etta tulospalkkion rakentuminen eri nakdkulmista on varsin moni-
ulotteinen. Taysin ongelmatonta ei myoskaan ole se, etta joidenkin nakokulmien tu-
lokseen eivat kaikki viraston toimijat kykene valttamatta omalla toiminnallaan vaikutta-
maan. Kysymys on todennakoisesti myads siita, minkalaisen laatimisprosessin tuloksena
voimassa oleva tulospalkkausjarjestelma on syntynyt.

3.3 Matriisimalli ja tulospalkkauksen nakdokulmat

Tuottavuusmatriisiin sisaltyvat mittarit ovat samankaltaisia kuin tasapainotetussa tulos-
kortissa. Matriisin etuja tuloskorttiin nahden ovat muun muassa:

1) Matriisi tarjoaa yhden lukuarvon tarkasteltavaa organisaatioyksikk6a kohden
(suuria datamaaria on helpompi hallita)

2) Matriisi pakottaa tekemaan priorisointia mitattavien asioiden valilla,
silla siihen voidaan maksimissaan ottaa mukaan noin 7 mittaria.

Talla tavalla saadaan ymmarrettava ja kohtalaisen helposti hallittava mittarikokonai-
suus. Matriisimallin hyotyina voidaan pitaa myos sita, etta nain voidaan saada entista
paremmin tietoa erilaisista tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista (esim. tilojen kaytto-
aste ja henkildston sairauspoissaolot) ja niiden merkityksesta. Tuottavuuden tekijoihin
voidaan liittaa konkreettisia tavoitteita ja kehityssuunnitelmia.

Matriisimallin osalta on tarkasteltu myos sita, milla tavoin sen eri osa alueet ottavat
huomioon vuoden 2016 tulospalkkausjarjestelmien eri nakokulmat, joita ovat asiak-
kaat, talous, prosessit ja rakenteet seka osaaminen ja henkilosto.

Asiakkaan nakokulma on huomioitu matriisin laatuindikaattori mittareissa. Talla
tarkoitetaan toiminnan tuloksellisuutta eli asiakkaalle tuotettua arvoa.
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Talouden mittarina kaytetaan asiakasrakennepainotettua yksikkokustannusmit-
taria.’

Prosessit ja rakenteet osio rakentuu palvelumatriisien perustalta toteutettavaan
palvelujarjestelmatason ylospain laskentaan. Koko organisaation toiminta tahtaa
tuottavuuden parantamiseen, joka tarkoittaa sisdanrakennettua toiminnan jatkuvaa
parantamista ja sita kuinka hyvin palvelujen tuotantokokonaisuus on organisoitu.

Osaaminen ja henkilostonakokulmassa otetaan huomioon se, miten henkiloston
ja tydyhteisdn osaaminen onnistutaan yhdistelemaan niin, etta tulosta syntyy.
Henkilostd ja osaaminen nakokulmasta mukana ovat tydpanosten ja ammatti-
rakenteen lisaksi organisoinnin ja johtamisen nakdkulmat, jotka tulevat nakyvaksi
seka yksittaisissa mittareissa etta myos ylospain laskennassa.

" RUG/muu painokerroinjarjestelma, jotka kuvaavat asiakasrakennetta ja ottavat huomioon tekemisen vaativuuden
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4. Etelan palvelualueen hankkeen tuloksia

Etelan palvelualueen hankkeen toteutuksen keskeisin tavoite oli kehittaa tuottavuus-
matriisin mukaiseen ajatteluun perustuva tulospalkkausmalli ja toteuttaa sen perus-
teella mallin kokeilu Etelan palvelualueella vuonna 2017. Toinen keskeinen tavoite oli
saada ratkaisu tietojen tuotantoa koskevissa toimintamalleissa ja saada tuottavuuden
kannalta keskeiset tekniset raportit kuntoon. Naita koskevia huomioita oli nostettu esil-
le palvelualueen tuottavuuden mittaamisen tyokalua koskevassa raportissa (Laakoli ja
Peiponen 2016). Hankkeessa toteutettiin myds kaksi ryhmahaastattelua, joissa kes-
Kityttiin siihen, minkalainen tuntemus henkilostolla oli tuottavuusaiheeseen yleisesti.
Taman lisaksi kysyttiin sita, minkalainen tietoisuus heilla oli vuona 2016 voimassa olleen
tulospalkkausmallin tavoitteista ja mittareista.

4.1 Henkiloston osallisuus
— ryhmahaastattelujen keskeiset tulokset

Hankkeessa toteutettiin kaksi ryhmahaastattelua, jotka olivat kumpikin kestoltaan kaksi
tuntia ja niihin osallistui yhteensa 17 henkil6a. Henkilot oli rekrytoitu hankkeen ohjaus-
ryhman toimesta Etelan palvelualueen yksikoista ja edustusta oli kaikista tuottavuuden
mittaamisen piirissa olevista palveluista. Tarkastelusta nostetaan esille keskeisia tulos-
palkkauksen kannalta merkittavia huomioita taulukossa 4.



21

Taulukko 4. Keskeisia havaintoja ryhmahaastatteluista

Aiheiden ryhmittelya

Siséltohavaintoja

Tuottavuustietoisuus

* tuottavuuden mittaamisen mallista oli kuultu,
mutta sitd ei tunnettu kovin hyvin

Asiakasnakokulma

+ asiakasohjauksen onnistuminen
— oikean palvelun |6ytyminen asiakkaalle

¢ asiakasnakokulman huomioiminen mittareissa,
tarkoituksenmukaisuus — esim. kotiutusprosentti
vs. kuinka moni palasi sairaalaan

« liian pienella painotuksella nykyisissa tulospalkkiomalleissa
— asiakkaan etu pitaisi olla Iahtokohta

Asiakasrakenne

» asiakasrakenteen alueellisten erojen huomioiminen

Tyontekijanakokulma

* riittmattomyyden tunne
» osaaminen kuntoon
» merkityksellistd on oman tydn tekemisen tuloksen nakyminen

 tyon tekemisen edellytykset kuntoon esim. jarjestelmat
ja kirjaaminen

Tavoitetasojen asettaminen

* tuloksen saavutettavuuden merkitys oli keskeista

Ryhma- tai yksilokannusteet

« toiveina oli henkilokohtaisen osio ja taso
* palkitaan mieluummin kehittdjia vrt. "vapaamatkustaja”

* eri toimijoiden yhteistyd tunnistettiin kuitenkin
tarkeaksi asiaksi

* yksikk6kohtaista jarjestelmaa toivottiin

Palvelujarjestelman prosessit

« tiedon kulun varmistaminen

« eri toimijoiden ja verkostojen yhteistyo,

voimaa yhteiseen tekemiseen

Haastatteluissa nousi esille yksilOllisen tekemisen palkitsemiseen liittyvia odotuksia,
jotka ovat samansuuntaisia, joita esimerkiksi Cahuc and Dormont (1997), Piekkola
(2005), Origo (2009) ja Gielen et al. (2010) ovat tutkimuksissaan havainneet yksil6lli-
sen palkitsemisen vaikutuksesta tuottavuuskehitykseen.

Jatkokehittdmisen kannalta ryhmahaastatteluista esille nousseet yksilopalkitsemista
koskevat huomiot on hyva tiedostaa ja pohtia niiden merkitysta osana tulevaisuuden
tulospalkkausjarjestelmaa. Helsingin kaupungilla on jo talla hetkella kaytdéssa nopean
palkitsemisen malli yksilopalkitsemisen toteuttamiseksi, vaikka tulospalkkausjarjestel-
ma nykymuodossaan onkin maaritelmallisesti erityisesti rynmapalkitsemisen muoto.
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4.2 Palvelujarjestelmatason tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuuden mittaamisen malli rakentuu Jaaskelaisen (2010) vaitoskirjaan. Mittaami-
nen toteutuu organisatorisesti alhaalta ylospain (Boyle 2006). Lisaksi siina on kompo-
nenttimittaamisen elementteja (Hannula 2002). Tassa alaluvussa matriisimallia so-
velletaan Etelan palvelualueen tuottavuustuloksen laskentaan (Jaaskelainen ja Uusi-
Rauva 2011).

Tuottavuuskehityksen tarkastelun mukainen tuloksen laskenta rakentuu alhaalta ylos-
pain siten, ettd ensimmaisessa vaiheessa lasketaan eri toimintojen matriisitulokset.
Toisessa vaiheessa lasketaan palvelukohtaiset tulokset. Kukin palvelu otetaan kustannus-
osuudella painotetun tuloksen mukaisesti laskentaan mukaan. Kolmannessa vaiheessa
lasketaan jarjestelmatason tulos palvelukohtaisista tuloksista. Laskennan eri vaiheet
on koottu taulukkoon viisi.

Taulukko 5. Tuottavuuslaskennan vaiheet

Vaihe Laskennan kohteet

Vaihe 1. * eri toimintojen (palvelujen) matriisituloksen laskeminen
« toimintayksikdssa voi olla useita erillisia palvelukohtaisia matriiseja

Vaihe 2. « toimintokohtaisen (palvelukohtainen) tuloksen laskeminen
* yksikdn toiminto (palvelu) kustannusosuudella painotetun tuloksen
mukaisesti laskentaan

Vaihe 3. « jarjestelmatason tuloksen laskeminen palvelukohtaisista tuloksista

Palvelutoiminnan tuottavuuden laskenta on toteutettu Etelan palvelualueen nakokul-
masta. Tuottavuuden mittaamisen nakdkulmasta on tiedostettava tuottavuuden tar-
kastelun eri tasot. Tuottavuuden mittaamisen kannalta organisaatiota ja sen eri pal-
veluita koskee hierarkkinen mittaustasojen aggregointiongelma, joka on ratkaistava
tuottavuuden laskennan kannalta. Meklin (2008, 388) korostaa sita, etta siirryttdessa
tuottavuuden mittaamisessa ylemmalle tasolle, syntyy tilanne, jossa on ratkaistava se,
milla tavalla mikrotason tuottavuustekijoiden tiedot voidaan koota yhteen. Mikrotasolla
tuottavuusmittauksen reliabiliteetti ja validiteetti ovat parhaimmillaan.

Tilastokeskuksen julkisten palveluiden tuottavuusmittauksen kuvausalueen lahesty-
mistapa on makrotaso. Se ei valttamatta sovellu mikrotasolle, jossa tarvitaan tuottaja-
ja prosessitason mittausta. Tuottavuuden nakokulmaa eri tasoilla on tuotu esille mm.
Valtiovarainministerion tuottavuusoppaassa (2011, 25).2 Oppaassa korostetaan, etta
tuottavuutta ja sen saanndllista raportointia on tarkoituksenmukaista tarkastella mm.
seuraavilla kunnan eri tasoilla: kuntataso, virasto- ja toimialataso, palvelutaso, sisaiset
palvelut/ulkoiset palvelut, ydinpalvelut ja tukipalvelut.

8 Toimintaymparistd muuttuu — Keinoja kuntien ja kuntayhtymien tuottavuuden parantamiseksi
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Matriisimallin mukaisesti alhaalta ylospain Iahtevassa tuottavuuden mittaamisessa
seurataan puolestaan keskenaan vertailukelpoisten ja riittavan samankaltaisten palve-
lujen tuottavuuskehitysta. Jaaskelainen (2008, 2010) seka Jaaskelainen ja Uusi-Rauva
(2011) ovat esittaneet julkaisuissaan tuottavuuden mittaamisen laskentamalleja yksik-
kotasolta ylospain. Laskentamenetelman periaatetta on havainnollistettu seuraavassa
yksinkertaistetussa kuvassa kaksi.

Kuva 2. "Bottom-up” -laskentamenetelma kaupungin tuottavuuslukujen laskennassa®

Koko kaupunki
Kok. kustannukset: 70
Tuottavuusmuutos: 99
A

Tuottavuusmuutos:
40/70*104+30/70*92 =99 [

Tuottavuusmuutos: Virasto 1 Virasto 2
15/40*105+10/40*92+15/ Kok. kustannukset: 40 Kok. kustannukset: 30
40*110 = 104 Tuottavuusmuutos: 104 Tuottavuusmuutos: 92
Alayksikko 1 Alayksikko 2 Alayksikko 3

Kok. kustannukset: 15
Tuottavuusmuutos: 105

Kok. kustannukset: 10
Tuottavuusmuutos: 92

Kok. kustannukset: 15
Tuottavuusmuutos: 110

Seuraavassa on kuvattu kaupungin tuottavuusmittareiden summaaminen viela kaavana:

i>n
Vuoden 2 aikana tapahtuva tuottavuuden muutos = _._ w, *i
i>1 A
Tarkasteltavan yksikon painokerroin = W, = Q
C

T
B = tuottavuusmittarin tulos vuonna 2

A = tuottavuusmittarin tulos vuonna 1

n = kyseisen organisaatiotason alla olevien yksikdiden lukumaara
C, = tarkasteltavan yksikon i kokonaiskustannukset

C,= tarkasteltavan organisaatiotason kokonaiskustannukset

Kaavalla saadaan tarkin lopputulos, mikali laskennan kustannuspainot W, paivitetaan
joka vuosi. Tydomaaran vahentamiseksi voidaan vaihtoehtoisesti kayttaa a) tarkaste-
lujakson ensimmaisen vuoden kustannusrakennetta tai b) tarkastelujakson viimeisen
vuoden kustannusrakennetta. Tassa hankkeessa tarkastelu on tehty vaihtoehto b:n
mukaisesti eli noudattaen tarkastelujakson jalkimmaisen vuoden kustannusrakennetta.

Tassa hankkeessa sovellettiin Jaaskelaisen (2010) vaitoskirjassa seka Jaaskeldinen ja
Uusi-Rauva (2011) artikkelissa esille tuotuja mittaamisen tapoja. Mittaamisen toteutus

¢ Esimerkki ja tulosten laskenta esitetylla kaavalla perustuu Helsingin kaupungin organisaatiolle laadittuihin ohjeisiin tulosten
laskennasta (Jaaskelainen 2008). Mallin taustoista tarkemmin ks. Jaaskelainen (2009a, 2010) seka laskentamallista myds
Jaaskelainen ja Uusi-Rauva (2011).
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nojautuu myds Hannulan (2002) esittdmaan metodiin, jossa aggregoidaan yksittaisten
tuottavuuskomponenttien avulla kokonaistuottavuus kustannus- ja hintatietoja hyodyn-
tamalla. Organisaatiokokonaisuus tarkoittaa tassa yhteydessa palvelualueita yhteensa.
Organisaation tulos lasketaan summaamalla yhteen kaikkien siihen kuuluvien yksikoi-
den tuottavuuden muutos. Yhteismitallistaminen tapahtuu kdytannossa siten, etta pai-
notetaan jokaista yksikk6a aiheutuneiden kustannusten mukaan. Yksikdon painoarvo
on sen aiheuttamien kustannusten osuus organisaatiotason kaikista kustannuksista.

4.3 Havaintoja Etelan palvelualueen tuottavuuskehityksesta

Matriisimallin mukainen prosentuaalinen tuottavuusmuutos oli melko suuri yksittaisten
palvelujen (toimintojen) tasolla vuosina 2013-2015. Muutokset molempiin suuntiin voi-
vat olla suuria. Matriisi mittaa tuottavuuteen liittyvia asioita laajemmin kuin perinteinen
tuottavuuden mittaamiseen perustuva tuotos/panos-tarkastelu (Jaaskeldinen 2008) ja
on yhdenmukainen Jaaskelaisen ja Uusi-Rauvan (2011) tutkimuksen havaintojen kanssa.
Ensimmaisen vaiheen laskennassa on tarkasteltu eri yksikdiden palvelukohtaisia tuotta-
vuusmuutoksia kuvassa kolme.

Kuva 3. Esimerkki yhden palveluasumisyksikdén matriisimallin mukaisesta tuloksesta

RUG
Painotettu defl  henkilostén henkiléston Ei kuntoutusta
asumiswioroka tydpanos/hoito hoitopaikkojen sairauspoissa vaikka
uden hinta paikat kayttdaste % olo % (60pv) mahdollisuus (e), %
Tulos 2013 99,96 0,89 99 4.1 36,0
Tulos 2014 96,81 0,87 98 4,5 26,5
Tulos 2015 95,64 0,85 100 4,8 14,0
10 77,00 0,50 100,0 3,4 5,1
9 77,13 0,52 99,8 3,5 55
8 77,46 0,61 99,7 3,6 6,0
7 80,32 0,63 99,5 3,7 12,8
6 86,04 0,68 99,2 3,9 19,5
5 91,75 0,72 99,0 41 26,2
4 97,46 0,76 98,8 4,3 33,0
3 117,18 0,81 92,6 4,5 41,2
2 134,32 0,94 88,8 4,7 61,4
1 142,89 1,00 85,0 4,9 71,5
0 yli 142,89 yli 1,00 alle 85 yli 4,9 yli 72
pistearvo 3 2 5 5 3
2013 painoarvo 45 15 10 15 15
kok. arvo 135 30 50 75 45
pistearnvo 4 2 3 3 4
2014 painoarvo 45 15 10 15 15
kok. arvo 180 30 30 45 60
pistearnvo 4 2 10 1 6
2015 painoarvo 45 15 10 15 15
kok. arvo 180 30 100 15 90
pisteet yhteensa 2013 335 peruswoden pisteet 335
pisteet yhteensa 2014 345 muutos +/- 80
pisteet yhteensa 2015 415 muutos prosentteina 24 %
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Esimerkin avulla on havainnollistettu tuottavuuden mittaamista matriisimallin mukai-
sesta laskennasta. Tuloksen tarkastelun etuina voidaan pitaa sita, etta mittarin tulokset
ovat konkreettisia ja toisaalta sita, etta tulosten tarkastelun avulla voidaan analysoida
tarkemmin kaytaessa yksikoiden kanssa lapi saavutettuja tuloksia. Taman jalkeen voi-
daan asettaa kutakin yksittaista mittaria koskevia tavoitteita seka sopia siita, minkalai-
sia toimenpiteita on tarkoituksenmukaista tehda, jotta tuottavuuskehitys on suotuisaa.

Toisen vaiheen laskenta koskee palvelukohtaista tuottavuuden kehittymista. Tasta las-
kennan vaiheesta on esitetty palveluasumisen esimerkit Etelan palvelualueelta. Palvelu-
asumisen kunkin eri yksikon vaikutus on otettu laskennassa kustannusosuudellaan
mukaan. Talla tavalla eri yksikdiden mukainen tuloksen vaikutus kokonaistulokseen
tulee oikeassa suhteessa huomioiduksi taulukko kuusi.

Taulukko 6. Palveluasumisen palvelukohtainen tuottavuus

Palveluasuminen 3053

2013 2014 2015
Yksikko 1 335 6 021095 345 6167 751 460 6 195 237
Yksikko 2 270 4 869 584 365 4706 610 340 4 676 140
Yhteensa 306 [ 10 890 679 354 [ 10 874 362 408 10871377
ksi, perusvuosi 100 116 133

Seuraavaksi on kuvattu Etelan palvelualueen jarjestelmatason tuottavuuskehitysta.
Jarjestelmatason tuottavuuslaskennassa on laskettu kaikki palvelukohtaiset tulokset.
Kutakin palvelukohtaista tulosta on painotettu niiden kustannusosuudella jarjestelma-
tason kokonaislaskennassa. Tama jarjestelmatason laskenta (vaihe 3) on kiteytetty
taulukkoon seitseman.

Taulukko 7. Etelan palvelualueen jarjestelmatason tuottavuus

Tuottavuusmuutoslaskenta, matriisi painotetut suoritteet

2013 2014 2015
Palveluasuminen 100 | 10890679 116 10874362 133
Laitospalvelut 100 38256540 95 " 35803 146 85
Kotihoito 100 35485192 157 36080542 194
Piivitoiminta 100 1967450 114 2012320 129
Palvelukeskustoiminta 100 " 7520966 189 | 7742463 268
Sosiaalityd 100 3021462 69 " 3015299 70

Tuottavuusindeksi 100 " 97142 289 1279 " 95528132 147,9
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Matriisimallin mukaan laskettu palvelujarjestelmatason tuottavuus on parantunut kah-
den vuoden ajanjaksolla 47,9 prosenttia. Suotuisaa tuottavuuskehitysta on ollut pal-
veluasumisessa, kotihoidossa seka paiva- ja palvelukeskustoiminnassa. Merkittavin
kokonaistuottavuuden parantuminen on tapahtunut palvelukeskustoiminnassa. Sosiaali-
tydn tuottavuuskehitys on puolestaan mallin mukaan laskenut. Tuottavuuskehityksen
merkittavaan laskuun vaikuttaa keskeisesti painotusmekanismissa olleiden suorittei-
den vahentyminen/poistuminen.

4.4 Tuottavuusmuutoksen tarkastelua
— analyysia muutoksen syista

Tuottavuuskehityksen analyysi osoittaa, etta muutoksen taustalla on monia tekijoita.
Kaytannodssa esimerkiksi eri palveluiden osalta tydpanokset ja sairauspoissaolokehi-
tys ovat vaihdelleet vuosien 2013-2015 aikana palvelukohtaisesti. Sairauspoissaolo-
jen osuudet liikkuvat tyypillisesti eri organisaatioissa 3-5 prosentin valilla. Tuottavuus-
muutoksen kannalta palveluasumisen tilannetta tarkasteltavaan aineistoon on otettu
mukaan myds muiden alueiden palveluasumisenyksikot. Sairauspoissaolojen vaihtelu
sijoittuu paasaantoisesti 3-5 prosentin valiin, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta.

Tyopanoksen suhde hoitopaikkoihin (kaikkien henkildiden tydpanos huomioituna) ei
nayttaisi vaikuttavan sairaspoissaoloihin niitd vahentavasti tai lisdavasti. Vaikka tyopa-
noksia on enemman kaytettavissa, ei sairauspoissaoloja ole valttamatta vahemman.
Palveluasumisen yksikoiden kolmen vuoden 2013-2015 aineiston mukaisia lukuja esi-
tetaan kuvassa nelja.

Kuva 4. Sairauspoissaolojen kehitys suhteessa tydpanokseen palveluasumisessa vuosina 2013-2015

o Sairauspoissaolot ja tyopanos

6,00
. . ’ :
© 5,00 .".. @ ® 2013
2 . ®. o | w2014
8 4.00 o 3¢
2 200 “ Po ® 2015
—
£ 2,00
a

1,00

0,00

0,00 0,25 0,50 0,75 1,00 1,25
Koko henkiléstén tybpanos suhteessa
hoitopaikkoihin

Etelan palvelualueen kahden yksikon osalta tuottavuuden laskennassa mukana ole-
vissa mittareissa sairauspoissaoloprosentti on seka kasvanut etta vahentynyt. Tyopa-
noksia koskeva kehitys on palveluasumisen yksikoissa ollut aleneva kolmen vuoden
aikana molemmissa Etelan palvelualueen yksikdissa. Molempien yksikdiden osalta
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tehty tarkastelu osoittaa vuosien 2013—-2015 tydpanosten pienenemisen seka asiakas-
rakennetta kuvaavan kustannuspainon kasvamisen. Asiakasrakenteen vaativuuteen
on vastattu pienemmalla tydpanoksella. Taman lisaksi asiakkaan kannalta tarkean mit-
tarin "ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus” -asiakkaiden osuuden pieneneminen osoittaa
hoidon laadun kehittyneen oikeaan suuntaan. Lisdksi on huomattava, etta sairaspoissa-
oloprosentti osoittaa kasvua. Nama edella mainitut asiat on esitetty kootusti taulukossa
kahdeksan.

Taulukko 8. Tyépanokset, RUG-kustannuspaino ja ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus

Yksikko 2013 2014 2015
Yksikko 1
Henkilotyévuosi 101,4 98,9 96,2
RUG-kustannuspaino 1,479 1,599 1,555
Ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus (e) % 36,0 26,5 14,0
Sairauspoissaolo % 4.1 4.5 4.8
Yksikko 2
Henkilotyévuosi 70,4 76,3 72,8
RUG-kustannuspaino 1,399 1,356 1,362
Ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus (e) % 23,0 6,0 10,5
Sairauspoissaolo % 5,0 4,0 4,3

Edella on esitetty poimintoja palveluasumisen tuottavuuden kehitykseen vaikuttavista
tekijoista. Niiden perustalta tulisi organisaatiossa keskustella siita, onko kehityssuunta
tuottavuuskehityksen kannalta tarkoituksenmukainen vai ei.

Toisena esimerkkina analyysiosiossa on tarkasteltu kotihoidon kehitysta ensin koko-
naisaineistona seka sen jalkeen Etelan palvelualueen osalta. Kokonaisaineiston perus-
teella on tarkasteltu samalla tavoin kuin palveluasumisessa sita, miten sairaspoissalot
kehittyvat suhteessa tyopanoksiin. Laatuindikaattorina kotihoidossa on kaytetty sa-
maa, “ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus” -mittaria, jonka avulla tarkasteltiin myds pal-
veluasumisen toiminnan laadun kehittymista. Kyseinen mittari kuvastaa kuntouttavan
toiminnan nakokulmaa asiakkaan kannalta. Kaytetty mittari on esiintyvyytta kuvaava
prosenttiosuus. Se siis kuvaa niiden asiakkaiden osuutta, jotka eivat saa kuntoutusta,
vaikka heilla olisi mahdollisuus kuntoutua. Etelan palvelualueen kotihoitoyksik6t ovat
etelainen ja keskinen kotihoitoyksikkd. Kotihoidon esimerkissa on paneuduttu mitoituk-
sen kehittymiseen. Tata on tarkasteltu suhteuttamalla tydpanokset asiakkaiden maa-
raan. Kotihoidossa ei ole valtakunnallista henkiloston mitoitussuositusta kuten esimer-
kiksi palveluasumisessa on.
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Kuva 5. Sairauspoissaolojen kehitys suhteessa tydpanoksiin kotihoidossa vuosina 2013-2015.

7.00 Sairauspoissaolot ja tyopanos
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0,00 0,10 0,20 0,30
Koko henkiloston tyopanos suhteessa
asiakasm&&r&sn

Sairauspoissaolojen osuus on melko korkea. Esimerkkitarkasteluilla on haluttu nostaa
esiin tuottavuuskehityksen moniulotteisuutta, jonka matriisimallin mukainen ajattelu ja
tarkastelutapa mahdollistavat.

Taulukko 9. Ty6panokset, RUG-kustannuspaino ja ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus

Yksikko 2013 2014 2015
Kotihoitoksikko 1
Henkilbtydvuosi 2441 292,5 287,0
RUG-kustannuspaino 0,981 1,008 1,030
Ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus (e) % 79,5 78,5 74,0
Sairauspoissaolo % 4.9 4.9 4,6
Kotihoitoksikko 2
Henkilbtydvuosi 260,4 293,2 292,2
RUG-kustannuspaino 0,977 0,982 1,015
Ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus (e) % 87,5 85,5 82,5
Sairauspoissaolo % 5,1 5,1 5,0

Laatuindikaattori "ei kuntoutusta vaikka mahdollisuus” osoittaa kotihoidossakin tapah-
tuneen positiivista kehitysta kuntoutuksen suhteen. Asiakasrakenne on muuttunut ras-
kaammaksi RUG-kustannuspainolla tarkasteltuna, silla aikaisemmin asiakasrakenne
on ollut keskimaaraisen "yksi” alapuolella ja nyt kohonnut sen ylapuolelle.

Edella esitetyt esimerkit eivat ole tyhjentava analyysi tuottavuusmuutoksista kaikilta

osin. Niiden avulla on kuitenkin pystytty valottamaan keskeisia tuottavuuden taustalla
olevia tekijoita ja niiden kehityssuuntaa.
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4.5 Huomioita tuottavuusmittaukseen perustuvaan
tulospalkkausmalliin

Tuottavuusmittaukseen perustuvan tulospalkkausmallin merkittavina hyotyina voidaan
pitaa sita, etta sen avulla voidaan tunnistaa keskeiset tuottavuuteen vaikuttavat pa-
nokset. Lisaksi matriisimallin mukainen laskenta tuottaa kullekin yksittaiselle mittarille
konkreettisen tuloksen seka mittarikokonaisuudesta yhden mittarituloksen. Yksittaisia
mittareita koskevien tulosten osalta voidaan asettaa tavoitteita ja pyrkia johtamaan ja
ohjaamaan toimintaa tavoitteiden suuntaan.

Hankkeen kannalta yksi tarkeimpia asioita on ollut se, etta tulospalkkausta koskeva
ajattelu rakentuu kaupunkitason tuottavuutta koskevien strategisten linjausten ytimen
mukaisesti. Lisaksi ajattelussa on korostunut palvelujarjestelmatason tarkasteleminen,
joka varsinkin isoissa organisaatioissa on usein varsin haastavaa. Palvelujarjestelma-
tasolla (SOTE) suuressa organisaatiossa tuottavuuden tilaa voi olla vaikea havaita ja
johtaa. Jarjestelmatason tuottavuus-tarkastelu ei tarjoa informaatiota yksikkotasolle
(esim. sosiaalityd, kotihoito). Tuottavuustietoon vaikuttavista tekijdista on saatava pal-
velujarjestelman osatasolla (SKH, ETPA) parempi ymmarrys, mitattavuus seka ohjatta-
vuus. Yksikkotason tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen, mittaaminen
ja johtaminen tavoitteellisesti ovat helpompaa.

Kuva 6. Tuottavuuden jarjestelmatason mittaaminen

Jarjestelman
kompleksisuus
N

Palvelujarjestelma-
taso SOTE

Palvelujarjestelman
Osa SKH, ETPA

Yksikkotaso esim.
sosiaalityo, kotihoito,
palveluasuminen
toiminto

Tuottavuus-
Palvelujarjestel Tietoisuus Tuottavuus tietoisuus
maéatason tuottavuudesta ymmarretdaan
tuottavuustieto ilmiéna ja tiedetaan

vahva/heikko/

Palvelukohtainen tuottavuuden parantamisen tavoite on monissa organisaatioissa suh-
teellisen selvaa. Ongelmana usein on edelleenkin se, etta palvelukohtainen suoritevo-
lyymin kasvattaminen parantaa tuottavuutta.’® Palvelukohtainen tuottavuuden paran-

10 Julkaisussa Laakoli ja Peiponen (2016) on kasitelty suoritteisiin liittyvia ratkaisuja tassa tuottavuuden mittaamisen
matriisimallissa.
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taminen on edelleenkin tarkeaa, mutta tarkastelun fokus tulisi painopisteiltaan siirtaa
nykyistd enemman palvelujarjestelmaa koskevaksi tarkasteluksi." Erityisesti matriisi-
mallilla pystytaan systemaattisesti analysoimaan ja arvioimaan organisaatiokokonai-
suuden kehityskulkua.

Jaaskelaisen (2009b) mukaan matriisimenetelman hyddyt saadaan esiin erityisesti
alimpien organisaatiotasojen tuottavuuden mittaamisessa ja johtamisessa. Hyodyt liit-
tyvat erityisesti siihen, etta yksittaisille mittareille voidaan asettaa konkreettisia paran-
nustavoitteita matriisin tasojen avulla. Tuottavuusmuutoksen tavoitteiden asettami-
sessa on hyddynnetty seka tarkastelluissa tutkimuksissa havaittujen tulospalkkausta
koskevien tuottavuusmuutosten tuloksia etta Etelan palvelualueen tuottavuusmatriisin
piirissa olevien palveluiden tuloksia kahden vuoden ajalta.

4.6 Tulospalkkauksen tuottavuuskehityksen
tavoitetasojen asettaminen

Tuottavuustutkimusten mukaan tulospalkkauksella on tuottavuuskehitykseen positii-
vinen vaikutus. Tuottavuusmuutosten vaihteluvali on tutkimusten tulosten perusteella
kuitenkin melko suuri. Tuottavuusmuutokset vaihtelivat eri tutkimuksissa 2-40 prosentin
valilla. Tutkimustulosten perusteella suuret tuottavuusmuutokset ovat harvinaisempia
ja niissa on myds tydntekijoiden valikoitumisesta johtuvaa vaikutusta mukana. Mikali
tydntekijoiden hakeutuminen sellaisiin organisaatioihin, joissa on tulospalkkausjarjes-
telma kaytossa, vaikutus otetaan huomioon ja poistetaan, voidaan arvioida etta tuot-
tavuusmuutos on tulospalkkausta kasittelevien tutkimusten mukaan toteutunut 2-20
prosentin valilla.

Matriisimallin mukainen tuottavuuskehitys on ollut voimakasta Etelan palvelualueella.
Tulospalkkausjarjestelman tavoitetasot on asetettu tassa suhteessa seka Etelan palvelu-
alueen tuloskehityksen perusteella etta peilaamalla tuottavuustutkimuksissa havaittuja
tuottavuuskehityksia. Tutkimusten mukaan tuottavuuden kehittymisen prosentuaalinen
vaihteluvali oli melkoisen suuri. Tuottavuuden kehittymisen tavoitetasot on asetettu
noudattaen kohtuullisuuden periaatteella.

Tulospalkkausjarjestelman tuottavuuden kehittymista koskevat tavoitetasot esitetaan
rakennettavaksi soveltaen tulospalkkauksen ja tuottavuuden valista yhteytta tutkimus-
tulosten perusteella. Prosentuaalinen muutostavoite on asetettu siten, etta tulosta ver-
taillaan aina edellisen vuoden tasoon nahden. Tulospalkkio maksetaan, mikali tuotta-
vuudelle asetettu tavoitetaso saavutetaan.

" Aiheesta on kirjoittanut mm. Lonnqvist (2011), joka tarkastelee jarjestelmatason tuottavuuden mittaamisen
nakodkulmasta erityisesti hyvinvointipalveluita.
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Tavoitetasoja koskeva ehdotus on seuraava:

* 3 % muutos — 25 % palkkiosta maksetaan
* 7 % muutos — 50 % palkkiosta maksetaan
* 12 % muutos — 75 % maksetaan
* 20 % muutos — 100 % maksetaan

Yleisesti ottaen tulospalkkauksen tason tulisi olla riittava, jotta se motivoi. Tutkimus-
tulokset indikoivat my6s ryhmakannusteiden (insentiivien) vaikutuksen olevan tuotta-
vuuskehityksen kannalta positiivisia. Helsingin kaupungin tulospalkkiojarjestelma on
maaritelmallisesti nimenomaan ryhmapalkitsemisen muoto. Tama edellytys ryhmapal-
kitsemisen muodosta tayttyy matriisimallin mukaisessa tulospalkkausjarjestelmassa.
Ryhmapalkitseminen rakennetaan siten, etta tuloksissa otetaan huomioon kaikkien te-
keminen, myos niiden, jotka eivat ole jarjestelmassa mukana. Nama palvelut otetaan
mukaan joko tuotos-panos laskennan keinoin tai sitten kustannusindeksina ylospain
laskennan toteutusvaiheessa.
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5. HANKKEEN TIETOTUOTANNON KULMAKIVET

Hankkeen yhtena tavoitteena oli ratkaista myos tietotuotantoon liittyvia kysymyksia.
Tavoitteena oli kehittaa tuottavuuden mittaamisen seurantaan kaytettavaa teknista
raportointia.

5.1 Jarjestelmat ja tietoaineistot

Kaytdssa olevia asiakastietojarjestelmat ovat palvelukeskusten osalta Palmu, hoito-
jarjestelmien osalta Pegasos ja Effica seka asiakastietojarjestelma (ATJ), jota kayte-
tdan muun muassa sosiaalityon tietoihin. Tassa hankkeessa mittaritietojen tuotantoon
liittyvat kaikki edella mainitut jarjestelmat. Palvelualuekohtaisesti asiakkaita koskeva
tietotuotanto perustuu palvelutuotannon osalta toimintoja koskien edella mainittuihin
jarjestelmiin.

Palmu asiakastietojarjestelmasta saatavat tiedot liittyvat palvelukeskusten asiakkaisiin.
Palmu jarjestelman tietojen perusteella kyettiin tarkentamaan palvelukeskusten tuotta-
vuutta mittaavan monimuuttujamallin laatutekijoita huomioivia mittareita. Pegasos asia-
kastietojarjestelmaa kayttaa kolme laitospalveluja tuottavaa monipuolista (vanhusten)
palvelukeskusta. Osassa monipuolisia palvelukeskuksia ja palveluasumisen yksikoita
kaytdssa olevat asiakastietojarjestelmat ovat Effica ja ATJ.

Taman hankkeen tilastotietojen jakelukanava on tilastoportaali. Tilastoportaaliin jake-
luun toimitettavien tilastotietojen alkulahteena ovat toiminnan ja palveluiden asiakas-
tietojarjestelmat. Jarjestelmista saatavat tiedot halutulla organisaation tarkkuustasolla
on mittaritietojen tuotannon kannalta keskeista.

Talousaineisto tuotettiin SAP-kirjanpitojarjestelmasta. Talousaineiston osalta on nouda-
tettu organisaation omien sisaisten kustannusten kohdentamista koskevia periaatteita
sellaisina kuin taloustiedot toimitetussa aineistossa olivat kaytettavissa. Taman hank-
keen osalta sosiaali- ja terveysviraston kustannusten kohdentaminen on otettu annet-
tuna toimitetun aineiston osalta.

HenkilotyOpanos- ja sairauspoissaolotietoja henkilotyovuosina ja -paivina sisaltavat
aineistot tuotettiin organisaation e-hevy, e-hijat tietokannasta. Edellisten lisaksi laatu-
mittareiden tietoja on tuotettu Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tietokannoista. Ai-
neistojen laadusta vastaavat organisaation omat ko. tietojen tuottamisesta vastaavat

2 Kustannusten kohdentaminen on otettu annettuna toimitetussa talousaineistossa. Kustannusten kohdentamisen ja kirjaamisen
periaatteet on maaritelty sosiaali- ja terveysviraston organisaation omissa taloushallinnon ohjeistuksissa.
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henkilot. Eri jarjestelmista tuotetut tiedot tunnisteineen on esitetty hankkeesta kirjoite-
tussa erillisessa teknisessa ohjeessa.™

5.2 Tietotuotantoa koskevat huomiot ja tekniset ratkaisut

Strategisen toiminnan kannalta on erityisen tarkeaa, etta palvelujarjestelmaa koskevaa
tietoa kyetaan tuottamaan johtamisen kannalta tarkimmalla mahdollisella organisaatio-
tasolla kustannustehokkaasti. Kaytannodssa tama tarkoittaa palvelujen johtamista kos-
kevan tiedon tuottamista ja jalostamista operatiivisen toiminnan tueksi, koko palvelu-
jarjestelman strategisten tavoitteiden saavuttamista koskien.

Hankkeessa todettiin, etta tietotuotantoon liittyvat tekniset vaatimukset ovat tiedossa.
Taman lisaksi tiedetaan mita tunnistetietoja tiedoissa pitaa olla, jotta ne voidaan yh-
distaa tarpeen mukaan toisiin tietoihin. Tietotuotannosta pitaa sopia eri tahojen kanssa.
Kysymykset ovat paaosin tietohuolto- ja tilastoyksikdon toimintaan liittyvia, mutta toi-
saalta on kysymys myos muiden toimijoiden tuottamista tiedoista, jotka pitda saada
tuottavuusmittausta ja laskentaa koskevaan seurantaan sovitusti. Hankkeen aikana ei
saavutettu kaikkia tietotuotantoon ja siihen liittyviin teknisiin ratkaisuihin asetettuja ta-
voitteita. Osa naista ratkaisuista vaatii jatkossa organisaation sisaista keskustelua ja
linjauksia tietojen kasittelysta ja tietotuotannon toimintamalleista. Tietotuotannon auto-
matisointi ja teknisia ratkaisuja koskevat huomiot on esitetty havaintoina tietohuolto- ja
tilastoyksikon tassa hankkeessa mukana olleille henkildille. Merkittavimmat huomiot
littyvat toisaalta tietopoimintoihin ja toisaalta valineiden kayton osaamiseen ja niita
koskeviin kayttooikeuksiin. Tassa hankkeessa pyrittiin luomaan tietotuotantoon liittyvat
tekniset raportit. Organisaatiossa tulisi ratkaista se, miten tehokayttajia tuetaan parhaa-
seen mahdolliseen tietotuotantoon.

Raportointitydkaluna on kaytettavissa Business Object (BO) raportointitydkalu. Tek-
nisesti on mahdollista hakea eri tietolahteista tietoa ja yhdistaa niita toisiinsa tunnis-
tetietojen avulla. Tama edellyttaa johdolta linjauksia kayttooikeuksien suhteen, jotta
tietokannasta tarpeelliset tiedot voidaan hakea. Ratkaisuilla voidaan teknisesti estaa
yksityiskohtaisten tietojen nayttaminen loppuraportilla.

5.3 Tietotuotannon ja seurannan vuosirytmi

Organisaation tietoresursseja ovat mm. henkiléston osaaminen, organisaation toiminta-
prosessit ja tietovirrat (Laihonen ja Lonnqvist 2013). Erityisesti johtamistarkastelun
nakokulmasta tehokkuus- ja aikahydtyja tulisi vahvistaa raporttien reaaliaikaisuuden
parantamisella, jota tietovirtojen ja toimintaprosessien tarkastelu voivat edesauttaa.
Tietotuotannon vuosirytmi tulospalkkauksen kannalta on neljannesvuosi. Neljannes-
vuoden tietojen tuottaminen voi joidenkin mittaritietojen osalta olla haastavaa esim.
tydpanokset ja sairauspoissaolot.

3 Ohjetta ei kasitella tassa loppuraportissa. Organisaatiorakenteen eri aineistojen tunnisteiden vastaavuustiedot ovat kyseisen
ohjeen liitetietoina. Aineiston sisdinen tilaus 10 numeron sarjan tunnistetiedosta erotettiin 4 viimeista numeroa, jonka avulla

pystyttiin yhdistdmaan talous- ja palvelutuotannon tiedot toisiinsa. Organisaation numerotunnisteet ovat keskeinen eri aineistoja
yhdistava tekija.
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6. ETELAN PALVELUALUEEN HANKKEEN YHTEENVETO
JA SUOSITUKSET

6.1 Matriisimallin soveltaminen tulospalkkaukseen

Tuottavuuden mittaamisen matriisimalli on perusta tassa raportissa esitettavalle tulos-
palkkausmallille Etelan palvelualueelle. Malli toimii oivallisesti konkreettisena tavoit-
teenasettelua jasentavana valineena. Sen avulla voidaan asettaa keskeisia tuottavuus-
kehitykseen liittyvia parantamistavoitteita. Tulospalkkauksen ja tuottavuuden valisia
yhteyksia kasiteltiin aihepiiriin liittyvien tutkimusten avulla. Mittareita on jo laajemmin
kasitelty asiaa koskevassa aikaisemmassa julkaisussa (Laakoli ja Peiponen 2016).
Tulospalkkausmalli kattaa riittavan hyvin kaikki ne osa-alueet, joita myds kaupungin
aikaisemmissa tulospalkkausmalleissa on ollut. Nama osa-alueet ovat perinteisesti ol-
leet seuraavat: asiakas, talous henkilosto ja prosessi.

6.2 Suositukset

Julkisissa palveluissa on tarkeaa keskittya palvelukapasiteetin tehokkaaseen hyddyn-
tamiseen, henkildstdvoimavarojen johtamiseen seka asiakkaiden tarpeiden ennakoin-
tiin. Matriisin tavoite on auttaa tyontekijoita kehittamaan toimintaansa, vaikuttamaan
omaan tyohonsa ja sitoutumaan asetettuihin tavoitteisiin. Johtamisen nakokulmasta
tuottavuusmatriisin avulla esille nousee yksikon toiminnassa niita toimenpiteita, joihin
vaikuttamalla voidaan yksikon koko toimintaa ja sita kautta myos tuottavuutta parantaa.

Vaikka tuottavuusmatriisin tuottamia tietoja voidaan kayttdd monenlaiseen tarkoituk-
seen, esimerkiksi yksikoiden valiseen vertailuun, on paatavoite kunkin yksikbn oman
toiminnan kehittamisen tuki. Tuottavuusmatriisilla saatuja tuloksia voidaan verrata
aiempiin tuloksiin, jolloin kehittdmisen suunnittelu ja toteutumisen arviointi konkretisoi-
tuvat. Tuottavuuskehityksen seuraaminen voi tapahtua useiden vuosien aikasarjana.
Kapasiteettimuutokset voivat lyhyella aikavalilla vaikuttaa tuottavuuskehitykseen ja sen
vuoksi useamman vuoden aikasarjatarkastelu on merkityksellista. Tuottavuuden mit-
tauksen avulla voidaan parhaillaan tunnistaa konkreettisia kehityskohteita. Tulokset tu-
lee analysoida ja sitoa asetettuihin tavoitteisiin ja osaksi koko organisaation toimintaa.

Tuottavuuden mittaamiseen keskittyvalla mallilla, jossa sovellustaso on jarjestelma-
tason mittaaminen, voidaan organisaation eri toimijat saada tydskentelemaan yhteiseen
suuntaan. Jarjestelmatason mittaamiseen ja tulokseen viritetty tulospalkkausmalli eh-
kaisee eri osapuolten osa-optimoinnin mahdollisuutta. Samanaikaisesti malli saa tukea
myos monista tulospalkkausta kasittelevista tutkimuksista, joissa ryhmakannusteilla
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havaittiin positiivinen tuottavuusvaikutus. Hankkeen tuloksen perusteella voidaan
suositella, etta Helsingin kaupungissa toteutetaan vuonna 2017 kokeilu, jossa Etelan
palvelualueella sovelletaan vaihtoehtoisena tulospalkkausjarjestelmana tuottavuus-
kehityksen laskentaan perustuvaa mallia.
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