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Tamaén kehityshanke on tehty osana projektia, jossa tasapainotettu tuloskortti (BSC)
rakennettiin Innovan pilottitiimiin, jona toimi verkostotiimi. Tyodssd on kuvattu tasa-
painotetun tuloskortin rakentamisen prosessi Toivasen vuonna 2001 luoman Balan-

ced Scorecard -projektimallin mukaan.

Innovan johto teki linjauksen, jonka mukaan Innovalla on vuoden 2007 alkuun men-
nessa kaytossa tasapainotettu tuloskortti. Johdon perusteluina olivat Kaplanin ja
Nortonin ndkemykset siitd, ettd BSC:n avulla saadaan strategia ja visio "jalkautet-
tua” organisaatioon. Tulosmittaristo muodostaa vision ja strategian selkeyttavan,
helposti hahmotettavan kokonaisuuden paatoksenteon tueksi. Tulosmittariston avul-
la l&hdettiin tavoittelemaan mm. seuraavia hyotyja: tulosmittariston avulla voidaan
parantaa pitkén aikavalin taloudellista suunnittelua, korostaa asiakaslahtoisyytta ja
tunnistaa sisdisia prosesseja. Lisaksi mittariston avulla voidaan tarvittaessa varmis-

tua, ettd toiminta kehittyy haluttuun suuntaan.



1 KEHITTAMISHANKKEEN TEHTAVA JA TAVOITE

Tama kehittdmishanke on tehty osana Innovan verkostotiimin tasapainotetun tulos-
kortin rakentamisprojektia. Tasapainotetun tuloskortin rakentamisprojekti on ollut
tydyhteison johtamisjéarjestelmén kehittdmistd ja tassa kehityshankkeessa on raken-
tamisprojekti liitetty osaksi teoreettista viitekehystd. Tdmén kehityshankkeen tavoit-
teena on esittaa tasapainotetun tuloskortin toimivuutta koulutusorganisaatiossa, joka
poikkeaa perinteisesta yritysmaailmasta, jossa tasapainotetut tuloskortit ovat kéyte-
tympi johtamisen tyokalu. Tydssé on tarkoitus esittdd rakentamisprojektin toteutus,
henkildston mietteitd ja jatkokehitys ideoita.

Kehittdmishankeen tavoitteena on olla osana tydyhteison kehittamista ja kasvua
opettajana. Opettajan tyd on muutakin kuin opettamista, siitd hyvana osoituksena on
tdma Innovan rakentamisprojekti, jossa tasapainotetulla tuloskortilla haetaan paitsi
taloudellisia ndkokulmia, myds tydkaluja opettajalle kehittyd tydssaan.

2 INNOVAN ESITTELY

Innovalla, Lansi-Suomen aikuiskoulutuskeskuksella on kokemusta kouluttajana jo
1950-luvulta asti. Se syntyi vuodenvaihteessa 1997 - 1998 jatkamaan kahden eri
oppilaitoksen, Laitilan Ammatillisen aikuiskoulutuskeskuksen ja Finnyardsin koulu-

tuskeskuksen toimintaa. (Innovan yritysesittelymateriaali)

Resurssien takana on Laitilan ja Rauman kaupunkien hallitsema kuntayhtyma. Inno-
va toimii itsendisend liiketaloudellisia toimintaperiaatteita noudattavana ammatillis-
ten aikuiskoulutuksien tuottajana. Innovalla on vuonna 2007 toistaiseksi tehdyissa
tyosuhteissa toissé 87 henkilod. Tamaén lisdksi on pitkilla (yli 6 kk) maaraaikaisso-
pimuksilla henkilokuntaa tdissa keskimaarin noin 12 henkeé. Luentopalkkiosopi-
muksilla ja muilla tilapdisjarjestelyilld on liséksi tydntekijoita keskimadrin noin 5.
Opiskelijoita Innovan eri toimipisteitd on paivittdin hieman alle tuhat. Ylinta p4&tos-
valtaa kéayttaa yhtymékokous ja johtokunta, jona toimii yhtymahallitus. Talon toi-
minnallisesta johtamisesta vastaa rehtori ja hdnen tukenaan toimiva johtotiimi. Pe-
dagogisesta johtamisesta vastaa apulaisrehtori. Innovassa tydskennelldan tiimeissa.
Koulutustiimeja on kolme: palvelutiimi, verkostotiimi ja tekniikkatiimi. Tukitiimei-

né& ovat mm. kehitykseen, markkinointiin ja laatuun liittyvét toiminnot ja siséiset



palvelut kuten atk-tuki, palkanlaskenta, opiskelija- ja sihteeripalvelut. Liitteend 1

on Innovan organisaatio. (Innovan yritysesittelymateriaali, Vuosikertomus 2005).

2.1 Toimipisteet ja koulutusalat

Innovalla on nelja toimipistettd, kolme Raumalla ja yksi Laitilassa. Laitilan toimipis-
te sijaitsee hieman Laitilan keskustan ulkopuolella. Laitilassa annetaan koulutusta
kahdeltatoista eri alalta esim. maanrakennus, l&hihoitajan- ja ravintola-alan koulu-
tusta . Raumalla Innova toimii Martinméen toimipisteessd, joka on aiemmin toimi-
nut Finnyardsin koulutuskeskuksena. Se sijaitsee satamassa telakoiden, UPM-
Kymmenen ja Mets&-Botnian tuntumassa. Martinmden toimipisteessa koulutetaan
mm. vartijoita, laitoshuoltajia ja metallialan osaajia. Savilanpuiston toimipiste sijait-
see keskustassa, Vanhassa Raumassa. Savilanpuisto toimii tietotekniikan ja ohjaavan
koulutuksen tukikohtana. Tiloja kaytetaan myds eri alojen teoriaopetukseen. Elepro
on elektroniikkatuotannon koulutustehdas, joka aloitti toimintansa vuonna 2000
osana Innovan sahkodalan koulutusta. Innova Elepro toimii Kaivopuiston teknolo-
giakyléssa, entisessa Oras Oy:n hanatehtaan tehdasrakennuksessa. Lisdksi koulutus-
ta jarjestetddn Porissa, Uudessakaupungissa ja Eurassa, joista Innova on vuokrannut

tiloja kdyttoonsa. (Innovan yritysesittelymateriaali, www.lakk.fi, viitattu 7.1.2007))

Innovassa koulutetaan ammattilaisia monelle teollisuuden ja palvelusektorin toimi-
alalle. Koulutusta annetaan seuraavilla aloilla: tekstiili- ja vaatetusala, hotelli-, ravin-
tola- ja suurtalousala, laitostalous ja puhdistuspalvelu, sosiaali- ja terveysala, ohjaa-
va koulutus, maanrakennus, talorakennus, metalli, robotiikka, séhkotekniikka, elekt-
roniikka, kielikoulutus, tietotekniikka, yrittajyys, tuottavuus, turvallisuus ja logis-
tilkka. Néiden liséksi Innovalla on valmiudet kehittda raataloityja tuotteita yhdessa

asiakkaiden kanssa. (Innovan yritysesittelymateriaali)

Aikuiset voivat osoittaa nayttotutkinnolla ammattitaitonsa ja saada osaamisestaan
virallisen tunnustuksen - tutkintotodistuksen. Innovalla on tutkinnon jarjestamisso-
pimuksia yli 50 eri nayttétutkintoon. Nayttotutkintoja ovat ammatilliset perustutkin-
not, ammattitutkinnot ja erikoisammattitutkinnot. Tutkinnot siséltavat teoriaopiske-
lua ja usein ty6harjoittelujakson. Tutkinnon vaatima osaaminen osoitetaan nayttoko-
keilla. Koulutusta Innovalta ostavat tyéministerio TE-keskusten ja paikallisten ty6-

voimatoimistojen kautta, opetusministeri6 ladninhallinnon ja oppisopimustoimisto-



jen kautta, yritykset, yhteisot ja yksityiset henkilot EU:n eri rahastojen kautta
(esim. ESR = Euroopan sosiaalirahasto). Raataloityja koulutuksia ostavat yritykset,

jotka haluavat kehittad tyontekijoitdan. (Innovan yritysesittelymateriaali)
2.2 Laatu ja kehitys Innovassa

Innovan tuotteita ovat koulutus ja konsultointi. Tuotteiden tuotekehityksen lahtokoh-
tina ovat asiakkailta saatu palaute ja toiveet, muiden sidosryhmien palautteet, mark-
Kinointitutkimukset, tarvekartoitukset ja henkildston innovatiivisuus oman alansa
muutoksien ennakoinnissa. Tuotekehitykseen osallistuu koko henkil6sto saannolli-
sissa tiimipalavereissa. Innovan toimintaa ohjaa laatujarjestelmad. Det Norske Veritas
Oy on myontanyt Innovalle helmikuussa 1999 ISO 9001 laatusertifikaatin. Sertifi-
kaatti on tunnustus maaréatietoisesta koko talon kattavasta kehitystydsta. 1ISO 9001
laatujarjestelman liséksi metallialan koulutus ja toiminta tayttaa SFS-EN 729-2
standardin vaatimukset. Se on hitsauksen laatuvaatimuksia kasittelevan yleiseuroop-

palaisen standardisarjan vaativin ja kattavin muoto. (A-tason laatukésikirja)

Laatujérjestelmé ohjaa jokapéivaista tydskentelya ja kattaa yrityksen kaikki toimin-
not. Laatujarjestelma koostuu kolmesta tasosta (kuvio 1). Toimintaperiaatteet jarjes-

telman huipulla médrittelevét kehittdmisen suuntaviivat. (A-tason laatukésikirja)

Toimintaperiaatteet

Laatukasikirja

Asiakkaille

Prosessikohtaiset toimintaohjeet

Prosessikohtaiset tydohjeet

Tiimikohtaiset ohjeet

Kuvio 1: Laatujérjestelmén perusrakenne

A-tason laatukésikirja on lyhyt esitys INNOVAN toiminnasta ja tavoitteista seka
laatujérjestelman rakenteesta. B-tason prosessikohtaiset toimintaohjeet késittelevét

ydinprosessien toimintojen tavoitteita, laajuutta, vastuuhenkil6itd, toimintatapoja ja



laatujarjestelmaan siséltyvaa toiminnan dokumentointia. C-tason prosessikohtaiset
tydohjeet kuvaavat koko yritykseen liittyvia tyoohjeita. T-tason tiimikohtaiset ohjeet
koskevat tiimien sisdistd toimintaa. Tiimikohtaiset ohjeet vastaavat C-tason ohjeita.
(A-tason laatukésikirja)

Paivittaisessa rutiinitoiminnassa laadunohjausmenetelmien toteutumisesta vastaa
laatupéallikko. Laatupaallikon vastuualue kattaa laatujarjestelmén toimivuuteen ja
yllapitoon liittyvat kéytdnnon asiat, joihin kuuluvat sisaiset auditoinnit, toimittaja
auditoinnit, dokumentointijarjestelmén yllapito ja laatujérjestelmén jatkuva kehitta-
minen. Toimintaperiaatteiden ja laatujarjestelma toteutumista ja toimivuutta seura-

taan johdon katselmuksissa saéannéllisesti. (A-tason laatukasikirja)

3 INNOVAN MISSIO, VISIO JA ARVOT
3.1 Missio

Innovan tehtéva ja se, miksi Innova on olemassa, on kiteytetty seuraavaan missioon:
Edistamme yhdessa asiakkaittemme menestystd. Mission osalta seuraavassa on muu-
tama tarkennus. Edistamme yhdessa tarkoittaa kahta asiaa, toisaalta sitd, ettd Inno-
van henkil0std tekee keskenddn saumattomasti yhteistyota asiakkaamme hyoddyksi,
toisaalta sitd, ettd Innova ja asiakas tekevat kiintedd yhteistyota. (Innovan liiketoi-

mintastrategia)

Innovan asiakkaita ovat ne yritykset ja yhteisot jotka hankkivat Innovasta koulutus-
ta, kehitysté tai valmennusta seké ne henkil6t, jotka ovat tulossa tai jo opiskelevat

Innovassa. (Innovan liiketoimintastrategia)

Menestyksell& tarkoitetaan seka taloudellista etté toiminnallista onnistumista. Nama
seikat ovat padosin kiinni osaamisesta ja ammattitaidosta. Innovan péatehtavana on
ns. non-profit yksikkéna kehittdd asiakkaittensa osaamista ja ammattitaitoa. (Inno-

van liiketoimintastrategia)
3.2 \Visio

Se, mit& Innovan halutaan olevan ensi vuosikymmenelld, kuvataan visiossa. Innovan

kannalta vision tulee olla riittdvén haastava, ytimekdas ja ymmarrettavé, tavoitettavis-
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sa oleva ja omintakeinen. Seuraavassa on kuvattu Innovan visio. (Innovan liiketoi-

mintastrategia)

”Innova on arvostettu, menestyva ja paras aikuiskoulutuksen osaaja ja tyéelaman

kehittgja toiminta-alueellaan.”

Visiota voidaan tdsmentda seuraavasti. Arvostus edellyttadd ettd se on ansaittua. Eli
Innovan on oltava toiminnassaan ja tekemisisséan niin hyvé, etta se ansaitsee asiak-
kaittensa ja ymparistonsa arvostuksen. Menestya voi vain silloin, kun talous ja toi-
minta ansaitsevat kiitosta ja asiakkaat ovat tyytyvaisida. Paras edellyttdd yksinkertai-
sesti sitd, ettd Innova on asiakkaittensa mielesté se paras valinta kun etsitdan koulut-
tajaa tai kehittdjad. Aikuiskoulutuksen osaajalla tarkoitetaan tdssé ennen kaikkea
yksikkoa joka pystyy valmentamaan ja kouluttamaan tydeldman tarpeisiin hyvia ja
osaavia aikuisia ammattilaisia my0s kadentaidoissa. Tyoeldman kehittdmien vaatii
jatkuvaa seurantaa ja uusien tehokkaiden tydskentely- ja opetusmetodien vankkaa
osaamista. Innovan toiminta-aluetta ei haluta rajoittaa. Padosiltaan sen toiminnan
tulee kuitenkin kohdistua Vakka-Suomeen ja Rauman seudun alueeseen. (Innovan

liikketoimintastrategia)

3.3 Arvot

Innovan arvot ovat henkiléston, johdon ja luottamushenkil6iden kanssa yhdessa
vuorovaikutteisesti rakennettu ja ne kuvastavat niit asioita joita oppilaitoksessa

pidetdén tarkeina.
Innovan yhteisesti sovitut arvot ovat seuraavat:
1. Asiakkaan tyytyvaisyys
1. Luovuuden kannustaminen
2. Osaamisen kehittdminen
3. Avoin keskustelu ja yhteisty6

4. Kaikkien tydn kunnioittaminen
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Néihin arvoihin perustuen on laadittu sek& Innovan visio etta strategiset tavoitteet.
Jatkuvassa strategiaprosessissa myds Innovan arvot tarkistetaan 2-3 vuoden vélein.

(Innovan liiketoimintastrategia)

4  TASAPAINOTETTU MITTARISTO BSC (BALANCED SCORECARD)

4.1 Taustaa

Tasapainotettu mittaristo on David Nortonin ja Robert Kaplanin USA:ssa 1992 ke-
hittdma strategisen ohjauksen valine. BSC luotiin ylimman johdon tarpeeseen saada
nopea, mutta kattava yleiskuva yrityksen strategisesta tilanteesta. Mittaristo on ke-
hittynyt vuosien saatossa yrityksen johdon strategisesta seurantajarjestelméasta kohti
laajemmin sovellettavaa strategista johtamisjarjestelmaa. Mittariston avulla strategia
on tarkoitus muuntaa toiminnaksi. Moniulotteiset mittaristot ovat yleistyneet Suo-
messa 1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alun aikana. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 16.)

Tasapainotetun mittariston avulla organisaation toiminta-ajatus, visio ja strategia
voidaan yhdistda toimintaa ohjaavien mittareiden kokonaisuuteen. Mittaristolla tah-
datdan organisaation suorituskyvyn parantamiseen ja strategian toiminnallisuuden,
tavoitteellisuuden ja mitattavuuden varmistamiseen. Mittaristoa ei ole suunniteltu

kontrollin, vaan ensisijaisesti yhteistyon ja kehittdmisen valineeksi.

”Ryhtyessaén levittaméan ajatuksiaan maailmalle Kaplan ja Norton hakivat BSC-
mittaristolle analogiaa lentokoneen ohjaamosta. Kuten pilotti ohjatessaan nykyai-
kaista lentokonetta, tarvitsee myos yritysjohto, moniulotteista organisaatiota muut-
tuvassa maailmassa ohjatessaan, useampia mittareita, joiden avulla se pystyy maarit-
telemé&én sijaintinsa ja etenemissuunnan. Argumentin kérki oli suunnattu vallitsevaa,
yksipuolista lyhyen tahtayksen taloudellista seurantaa vastaan. Taloudellisen seu-
rannan on usein todettu olevan sama kuin ajaisi autoa pelkéstaén peruutuspeiliin
katsomalla. Tarvittiin siis mittareita, joilla nahtiin myds eteenpdin. Kaplan ja Norton
ajattelivat, ettd mittarit, jotka kuvaavat menestysta asiakasrajapinnassa seka proses-
sien toimivuutta ja henkiloston aloitteellisuutta auttavat ennakoimaan taloudellisessa

tilanteessa tapahtuvia muutoksia.” (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 18.)

Nortonin ja Kaplanin alkuperéisessé mallissa strategiaa tarkastellaan neljasta nako-

kulmasta, joihin valitaan vision ja strategian kannalta keskeisia mittareita:
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1. Taloudellinen nékékulma kuvaa sitd, millainen organisaation tulisi olla

omistajien nakdkulmasta, jotta se olisi onnistunut taloudellisesti.

2. Asiakasnakokulma kertoo, minkalainen késitys asiakkailla tulisi olla organi-

saatiosta, jotta se saavuttaisi visionsa.

3. Sisdisten prosessien ndkokulman avulla mééaritellaan prosessit, joissa organi-

saation on oltava erinomainen, jotta omistajat ja asiakkaat olisivat tyytyvéi-

Sid.

4. Oppimisen ja sisdisen kasvun nakokulma madrittelee, miten organisaatio luo

ja yll&pitaé vision saavuttamiseksi tarvittavan kyvyn muuttua ja kehittya.
(Kaplan ja Norton 1996, 9.)

BSC:té soveltaneet organisaatiot ovat muokanneet nakdékulmia omaan toimintaansa

paremmin sopiviksi. Monet suomalaiset yritykset ovat ottaneet henkilstonakokul-

man viidenneksi mittausulottuvuudeksi. Muita kaytettyja ovat esim. ympéristonako-

kulma, toimittaja-/alihankkijanakdkulma, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nako-

kulma.

Taloudellinen nadkékulma

Miltd ndytdmme omistajina?
® padoman tuottoaste

® markkinaosuus

® kassavirta

Asiakasnakokulma

Jotta saavuttaisimme visiomme
miltd meidén tulisi ndyttaa
asiakkaidemme silmin?

® toimitusaika
® aatuvirheet
® toimitusvarmuus

®hinta

Visio
&
Strategia

Oppimisnékdkulma

Jotta saavuttaisimme visiomme
kuinka yllapiddmme kykymme
muuttua ja kehittya?

@ aloitteiden lukumaara
® henkilston vaihtuvuus
® osaamisalueet vs. tarpeet

Tehokkuusnakdékulma

Missa liiketoimintaprosesseissa
Meidén tulee olla erinomaisia
Tyydyttadksemme omistajiemme
Ja asiakkaidemme tarpeet?

® lapimenoaika
®saanto

® yusien tuotteiden osuus myynnista

Kuvio 2: Balanced Scorecard (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 17.)
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4.1.1 Taloudellinen nakdokulma

Taloudellisen nédkdkulman tavoitteena on mitata niité asioita, joista yrityksen omis-
taja on kiinnostunut. Useimmiten omistaja on viime k&dessa kiinnostunut yrityksen
taloudellisista seikoista. Julkisella sektorilla omistajaa eli yhteiskuntaa taas kiinnos-
taa ensisijaisesti tuotettujen palveluiden maaré ja laatu, taloudellisten tekijoiden

muodostaessa lahinna rajoitteen, ei tavoitteen.

Taloudellisen ndkokulman mittareilla on tavallisesti kaksi roolia tulosmittaristossa.
Toisaalta ne kuvaavat kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti. Toisaalta
ne méaarittavat tavoitteet, joihin strategioilla ja niitad kuvaavilla muilla mittareilla
pyritddn. Nama tavoitteet vaihtelevat sen mukaan, missa tilanteessa yritys on. (Mal-
mi, Peltola, Toivanen 2006, 25.)

4.1.2 Asiakasnakdkulma

Asiakasndkokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Toista ryhmaa voidaan
nimittaa perusmittareiksi. Ryhman mittarit ovat hyvin samankaltaisia eri yrityksissa.
Asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus jne. kuuluvat tavallisesti tdhan ryhmaan. Ne

kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa.

Toista ryhmé&a voidaan kutsua asiakaslupauksen mittareiksi. Nama mittarit vastaavat
kysymykseen, mita yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyy-
tyvéisié ja uskollisia? Samalla yrityksen pitéisi pystya houkuttelemaan uusia asiak-
kaita, jotta saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. Téllaisia tekijoita ovat tuotteen tai
palvelun ominaisuudet, kuten hinta ja laatu. Myos yrityksen imago ja maine voivat
toimia tallaisina mittareina. Naista asiakaslupauksen mittareista tulisi kdydéa ilmi se,
mill& keinoilla yritys aikoo kilpailussa menestyé. Toisin sanoen ndiden mittareiden
tulisi kuvata yrityksen kilpailustrategian ydin. Ndkokulma asiakaslupauksen mitta-
reissa on siis pikemminkin asiakkaan kuin yrityksen. Hyva happotesti asiakaslupa-
uksen mittaristolle on se, sopiiko mittaristo lahes mille hyvénsa yritykselle. Jos néin
on, mittarit on todennadkoisesti madritetty liian yleiselld tasolla. (Malmi, Peltola,
Toivanen 2006, 26-27.)
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4.1.3 Siséisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien ndkokulmassa mitataan niita prosesseja, joissa tulee onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasndkdkulmassa mainitut tavoitteet saavu-
tetaan. Kaikkien yrityksen ydin- ja tukiprosessien mittaus yhdessa BSC:ssé on tus-
kin kannattavaa. Strategian tulisi maarittdd mika tai mitka prosessit valitaan kulloin-
kin seurannan kohteeksi. Muiden prosessien suorituskykya voidaan mitata johdetta-
essa mittareita yritys- tai yksikkotasolta alaspéin. Norton ja Kaplan ovat jakaneet
yrityksen sisdiset prosessit neljaan ryhmaan: toimintaprosesseihin, asiakasprosessei-
hin, innovaatioprosesseihin seka lainsdadannollisiin ja yhteiskunnallisiin prosessei-
hin. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 27-28.)

4.1.4 Oppimis- ja kasvundkokulma

Oppimis- ja kasvundkokulmassa mittareiden tulisi vastata kysymykseen, pystyyko
organisaatio myos tulevaisuudessa kehittyméén ja luomaan arvoa omistajilleen. Op-
pimis- ja kasvunakokulmassa tulisikin maaritelld, minkalaisen infrastruktuurin kehit-
tdmiseen organisaation kannattaa keskittyd, jotta menestys olisi turvattu myds tule-

vaisuudessa.

”Hieman yksinkertaistaen voidaan sanoa, etta organisaation oppiminen ja kasvu syn-
tyvét kolmesta lahteesté: ihmisistd, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista.
Néistd muodostuvan organisaation aineettoman padoman Norton ja Kaplan (2003)
jakavat kolmeen ryhméan: inhimillinen pddoma, informaatiopddoma ja organisaa-

tiopddoma.” (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 29)

Kéytannon sovellutuksissa juuri oppimisen ja kasvun nakékulma on ollut tulosmitta-
rin vaikein osa. Tamén nakdkulman mittarit konkretisoivat organisaation tavoitteet
aineettoman pddoman kehittamiselle. Tastd muodostuu osa nékokulmaan liittyvésta
kaytannon soveltamisen ongelmasta: panoksilla aineettomaan padomaan ja sen ke-
hittdmiseen tavoitellaan hyotyjd, jotka konkretisoituvat vasta pidemman ajan kulut-
tua. Mittariston ndkokulmasta tdma4 tarkoittaa sitd, ettd tdnd vuonna tehtavat toimen-
piteet nédkyvét tuloksissa vasta tulevina vuosina. Miten siis kasittelemme toimenpi-

demittareita tdméan vuoden tuloskortissa? (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 29.)
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4.2  Mittareiden mé&éra ja mittariston tasapaino

BSC-mittariston mittareiden maéara on Suomessa Malmin, Peltolan ja Toivasen mu-
kaan vaihdellut 4-25 mittarin valilla, riippuen kéyttdtarkoituksesta ja organisaa-
tiotasosta. Valtaosa mittaristoista siséltaa kuitenkin alle 20 mittaria. Tulee kuitenkin
muistaa, ettd viime kadessad mééara on sidoksissa mittariston kéyttotarkoitukseen ja
kayttotapaan. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 31.)

Mittariston tulisi olla tasapainossa monessa suhteessa:

1. Tasapainon tulisi vallita rahamaaraisten ja ei-rahamaérdisten mittareiden va-
lilla. Ei-rahamé&éraisia mittareita BSC:ssé on tyypillisesti 80% mittareista.
Tasapainolla tarkoitetaankin sitd, ettd johtamisessa ei ole syyté nojautua ai-
noastaan taloudellisiin mittareihin.

2. Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi liséksi olla kesken&én ta-
sapainossa. Tulosmittareita 16ytyy yleensé mittariston eri ndkokulmiin enna-
koivia mittareita helpommin.

3. Mittariston tulisi olla tasapainossa pitkén ja lyhyen téhtdyksen tavoitteiden
kesken. Tdma saavutetaan automaattisesti, mikéli mittareiden méarittelyssé
noudatetaan syy-seuraus logiikkaa.

4. Ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisdisten (siséiset prosessit, oppiminen ja
kasvu) prosessien mittareiden tulisi olla tasapainossa.

5. Hyvéssa mittaristossa tasapainottuvat helposti mitattavissa olevat ja vaikeasti
mitattavissa olevat strategisesti tarkedt asiat. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 32-33.)

Vaikka BSC kehitettiin alun perin helpottamaan mittaamiseen liittyvaa problema-
tilkkaa, se ei kuitenkaan ole pystynyt tekem&én mitattaviksi asioita, joita ei voi mita-
ta. Mittaristoa rakennettaessa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ett4 mitataan oikeita
asioita, ei pelkéstaan niitd, joita voidaan helposti mitata. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 32-33.)
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5 BSC:NHYODYT

Tulosmittariston edut ja hyddyt ovat riippuvaisia siitd, miten ja milla laajuudella
BSC yrityksessa toteutetaan. Vastaavasti on havaittu, ettd kayttoian pituudella on
merkitystd saavutettuja hyotyjé tarkasteltaessa. Saavutetut hyddyt saattavatkin alku-
vaiheessa jaada vahéisiksi suhteessa tavoiteltuihin hyotyihin, ellei tulosmittaristoa
pystyta hyddyntamaan koko organisaatiossa tehokkaasti. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 56.)

5.1 BSC osana organisaation ohjausjarjestelmaa

BSC-ajattelu lahti liikkeelle jarjestelmastd, jonka tarkoituksena oli tuottaa tietoa
paatoksenteon pohjaksi. Ryhdyttdessa rakentamaan tulosmittaristoa pitaisikin en-
simmaiseksi miettid, mihin tarkoitukseen BSC halutaan rakentaa. Rakennetaanko
jarjestelmad, jonka avulla johto tietdd missa mennéén, vai jarjestelmaa, jolla pyritaan
ohjaamaan organisaatiossa toimivien ihmisten toimintaa. Lisaksi tulisi pohtia halu-
taanko rakentaa jarjestelma, jonka avulla johto voi tarvittaessa ”puuttua” alaisten
toimintaan vaikka paivittéin niin tarpeen vaatiessa (interaktiivinen jéarjestelma), vai
halutaanko luoda jérjestelmé, jonka avulla voidaan varmistua, etta toiminta kehittyy

haluttuun suuntaan (diagnostinen jarjestelmd). (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 38.)

5.2 Tavoitellut hyddyt — Miksi BSC kannattaa rakentaa?

BSC:n toteutusta ja k&yttoonottoa pidetdan yleisesti vaativana toimenpiteend. Vaik-
ka luomisprosessi koetaan yleensa raskaaksi, pidetédan sita opettavaisena ja hyodylli-
sena kokemuksena. Tulosmittariston rakentaminen pakottaa yritykset kiinnittdmaan
huomiota strategisesti tarkeisiin asioihin ja samalla oman liiketoiminnan tuntemus
kasvaa koko organisaatiossa. Puiro (2001) ja Toivanen (2001) ovat tutkineet BSC:n
kayttoon ottoon liittyen Suomen suurimpia yrityksia ja BSC-projekteja. Puiroa ja
Toivasta mukaillen mittaristojen kayttéonoton yleisimmiksi tavoitteiksi yrityksen
kannalta voidaan listata muun muassa seuraavat pyrkimykset (Malmi, Peltola, Toi-
vanen 2006, 49.):

1. Strategian muuttaminen kdytannon toiminnaksi ja paremman ohjauksen

varmistaminen.
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2. Huomion kiinnittdminen Kriittisiin menestystekijoihin ja toiminnan tehos-
taminen.

3. Yhtendisten tavoitteiden luominen koko organisaatiolle.

4. Voimavarojen oikein kohdistaminen.

5. Strategian ”jalkauttaminen” organisaatioon ja muutoksen aikaan saaminen.
”Muita syité ja tavoiteltuja hyotyja ovat seuraavat:

- tulosyksikdiden vélinen vertailu

- tuloskunnon parantaminen

- budjetoinnista luopuminen

- ennakoivan ja aktiviteetteja seuraavan johtamisjarjestelman rakentaminen

- vaativan strategian toteuttamisen ja laajan sitoutumisen varmistaminen

- strategisen suunnittelun oppimisprosessin jamékoittdminen

- johtamisjarjestelman muuttaminen, jotta kyetdan vastaamaan liiketoiminnan
kohtaamiin muutostrendeihin nopeammin, joustavammin ja menestykselli-
semmin

- seurannan konkretisoiminen ja systematisoiminen

- pééatoksenteon tueksi kerattdvan informaation jasentdminen

- suorituksen johtamisen (performance management) kehittdminen

- tavoiteasettelun painopisteen laajentaminen talouden ja kvantitatiivisuuden
ulkopuolelle tulevaisuuden haasteisiin valmistautuminen” (Malmi, Peltola,
Toivanen 2006, 49-50.):

6 BSC PROJEKTIN TOTEUTTAMINEN

BSC:n rakentamisen aikana luodaan pohja koko tulosmittariston toimivuudelle. T&-
maén takia tulisi toteutukseen ja sen onnistumisen varmistamiseen varata riittavasti
aikaa ja resursseja. Kaplan ja Norton loivat ensimmaéisen mallin 1990-luvun alussa.
Olve ja Roy ja Wetterin suunnittelivat tasapainotetun mittariston kayttéonottopro-
sessin Kaplanin ja Nortonin mallin pohjalta. Toivanen kehitti ns. suomalaisen versi-
on Kaplanin ja Nortonin BSC-mallista 2001 yhdessa suomalaisten konsultointi- ja
teollisuusyritysten kanssa. Viime vuosina on kehitetty useita erilaisia BSC-

projektimalleja, jotka joko osittain tai kokonaan pohjautuvat edell& mainittuihin mal-
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leihin. Tassa kehityshankkeessa nojataan Toivasen malliin soveltaen sitd Innovan
lahtokohdat huomioiden. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 87.)

6.1 Toivasen Balanced Scorecard — projektimalli

Toivasen projektimallin rakentamisessa on huomioitu erityisesti suomalaisten yritys-
johtajien, asiantuntijoiden ja konsulttien kokemukset BSC-projektin toteuttamisesta.
Heidan esiintuomat kehitysideat sek& aikaisempien projektimallien vahvuudet ja
heikkoudet on huomioitu mallia kehitettdessé. N&in syntynyt BSC-projektimalli so-
veltuu aikaisempia malleja paremmin suomalaisten yritysten kayttoon. Jouko Toiva-

sen BSC:n rakentamisen malli kasittaa 10 eri vaihetta, jotka on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Toivasen kehittdma Balanced Scorecard —projektimalli. (Malmi, Pelto-
la, Toivanen 2006, 102.)

1. Selked paatos Balanced Scorecard —projektin kdynnistdmisesta

- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat
2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen
- yksinkertainen, selked ja viestittavissa oleva visio

- yhteinen nédkemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen Kriittisten menestystekijoiden méaarittaminen
- toimintaymparistdn, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaan selvittdminen
(SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen
- ndkokulmien ja mittareiden valinta
- haasteelliset tavoitteet

- syy-seurausyhteydet

6. Organisaation sitoutuminen
- henkiléston osallistuminen, avoin raportointi

- mittaristo nopeasti kayttéon, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja tdydentdminen

- v&han mittareita -> ohjaus
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8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

- strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus
9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen

- atk:n tuki, tietovarastointi

6.2 Mittariston kdyttoonotto

Kayttoonottovaiheen tarkoituksena on mittariston tarkoituksenmukaisen ja koko-
naisvaltaisen kéyton varmistaminen. Kéytannossa on havaittu, ettd mittariston raken-
tamisprojektin toteutustavasta ja laajuudesta riippumatta kéyttéonottovaiheella on
suuri merkitys siihen kuinka hyvin mittaristolle asetetut tavoitteet toteutuvat. (Mal-
mi, Peltola, Toivanen 2006, 119.)

Kéyttoonotto voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: toiminnalliseen ja tekniseen
kayttoonottoon. Toiminnallisella kayttdonotolla tarkoitetaan toimenpiteitd, joiden
tarkoituksena on valmentaa henkil6std uuden mittariston kdyttoon. Sen yhteydessa
selvennetéédn toiminnansuunnittelun ja seurannan vélista yhteytta sekd varmistetaan,
ettd henkildsto on sisdistanyt seurantajarjestelman tavoitteet ja osaa tulkita jarjestel-
maén tuloksia oikein. Toiminnallisen kéyttéonoton osa-alueisiin kuuluu mm. tiedot-
taminen, henkildston koulutus ja jarjestelman koekayttd. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 120.)

Teknisella toteutuksella tarkoitetaan erilaisia tietoteknisia ratkaisuja, joiden avulla
mittaritiedot saadaan nopeasti, kattavasti ja joustavasti kayttoon. Alkuvaiheessa ky-
né ja paperia seké taulukkolaskentaohjelma voivat olla riittavat, mutta kayton va-

kiintuessa tarvitaan valineet automaattisen tiedon tuottamista varten.



19

7 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI INNOVAAN, PILOTTINA VER-
KOSTOTIIMI

Innovan yleisstrategian kehittdmissuunnitelmassa todetaan, ettd Innovassa kehite-
taan suunnittelumenetelmid siten, ett4 vuoden 2007 alkuun mennessa Innovassa on
kaytossa pelkistetty tasapainotettu tuloskorttijarjestelma tai vastaava muu jarjestel-
ma. Jarjestelma perustuu tiimitasolla asetettaviin mitattaviin erilaisiin tavoitteisiin,
jotka ohjaavat ja tukevat strategista ja operatiivista suunnittelua. Innovassa on aloi-
tettu talon tasapainotetun mittariston laatiminen vuonna 2006 ja verkostotiimi on

valittu pilottitiimiksi.
7.1 Verkostotiimin esittely

Tasapainotetun tuloskortin pilottitiimiksi valittiin verkostotiimi. Innovan kaikki
kolme ns. tuottavaa tiimia ovat kooltaan ja tulokseltaan samansuuruisia. Verkosto-
tiimi valittiin pilottitiimiksi, koska tiimisté 16ytyy alan osaajia. Verkostotiimi antaa
koulutusta tietojenkaésittely-, elektroniikka-, turvallisuus- ja litketoiminnan kehitta-
misaloilla. Tiimin henkildstéon kuuluu noin 25 toistaiseksi voimassa olevassa tyo-
suhteessa ja kolme maaréaikaista kouluttajaa. Verkostotiimi tekee yhteistyota yritys-
elamén kanssa aktiivisesti. Yrityselaméan tarpeista on aloitettu uusina koulutuksina
mm. turvallisuusalan perustutkinto omaehtoisena seka tydvoimapoliittisena koulu-

tuksena aikuisille.
7.2 Projektin tavoitteet

Kuten edelld mainittiin, Innovan johto teki linjauksen, jonka mukaan Innovalla on
vuoden 2007 alkuun mennessa kaytdssa tasapainotettu tuloskortti tai muu vastaava
jarjestelma. Ennen kuin Innovassa ryhdyttiin rakentamaan tulosmittaristoa, mietittiin
johdossa tarkkaan milla muilla johtamisen keinoilla voitaisiin vastaavia hoytyja saa-
da aikaan. Johdon paadyttya BSC:n kannalle, pohdittiin vield mita todellisia etuja
BSC:n avulla voidaan saavuttaa. Johdon nakemys oli, kuten Kaplan ja Norton ovat
todenneet, ettd BSC:n avulla saadaan strategia ja visio ”jalkautettua” koko organi-
saatioon. Nain nahtiin, ettd tulosmittaristo muodostaa vision ja strategian selkeytta-

van, helposti hahmotettavan kokonaisuuden paatéksenteon tueksi. Toiminnan tehos-
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taminen ja voimavarojen oikea kohdistaminen ovat niin ik&&n keskeisia ajatuksia

BSC:ssd, ja ne koettiin myds johdon taholta tarkeiksi.
7.3 Perustelut projektille ja sen merkitys

Tulosmittariston avulla voidaan parantaa pitkén aikavalin taloudellista suunnittelua,
korostaa asiakasl&htoisyytta ja tunnistaa siséisia prosesseja. Lisaksi mittariston avul-

la voidaan tarvittaessa varmistua, ettd toiminta kehittyy haluttuun suuntaan.

Néiden perusteluiden siivittdména tavoitteeksi asetettiin laatia verkostotiimin kéyt-
toon kaksi mittaristoa, joista toinen on lyhyemmaén tahtdimen (1v) tasapainotettu
mittaristo ja toinen pitemmaén aikavalin (3-6v) visio ja arvio tulevaisuuden painopis-

teista.

Laadittava mittaristo tulee verkostotiimin toiminnan ohjaustydkaluksi. Kun tdmé
pilottity0 on tehty, tehd&an vastaavat mittaristot myds muihin tiimeihin ja niista

muodostuu koko Innovan kattava tasapainotettu mittaristo.
8 BCS:N TOTEUTUMINEN INNOVASSA

Mittaristoa on ollut laatimassa 7-henkinen tyéryhméd, jota rehtori on johtanut. Mitta-
risto on otettu kéyttéon vuoden 2007 alusta. Tydryhman tydskentelytapana on ollut
kokoontuminen noin kerran kuukaudessa ja lisaksi jokainen tyéryhmaléinen on va-

ligjoilla tydstanyt mittaristoa omalla tahollaan pohdiskellen ja tutkien.

Ty6 kaynnistettiin aloituspalaverissa, jossa rehtori Juha Kuuselo selvitti jarjestelmén
rakentamisen edellytykset. Avainasemassa oli, ettd projektia varten on varattuna
riittavat resurssit ja lisdksi projektiin osallistuvilla on yhtendinen perusndkemys niin
tiimin kuin Innovankin toiminnoista. Aloituspalaverissa kéytiin 1api myds Innovan
yleisstrategian oleellisimmat kohdat, kuten toiminta-ajatus ja visio seké strategiset
tavoitteet. Aloituspalaverin yhtend teemana oli myds tutustua eri esimerkkeihin ta-

sapainotetun mittariston kayttoonottoprosesseista.

Aloituspalaverin jalkeen lahdettiin tydstamaan verkostotiimin omaa visiota, joka
johdettiin Innovan visiosta. Liséksi jokaisen verkostotiimildisen tehtédvaksi annettiin

pohtia strategisia tavoitteita ja kriittisid menestystekijoita.
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8.1 Verkostotiimin visio

Ehdotuksia verkostotiimin visioksi tuli runsaasti. Tyoryhmaé pééatyi yhdessa seuraa-
vanlaiseen visioon, joka on kirjattu yhdeksi virkkeeksi. "Teemme tyoté yrittajésatei-
Iyll&d omilla koulutusaloillamme téatd hetkea ja tulevaisuutta varten. Meista on asiak-
kaillemme hyotyé. Yhdessa olemme parhaita.” Vision siséltd “avattuna” on seuraa-
va: yrittajasateilylla tarkoitetaan yrittdjamaista asennoitumista omaan ty6hon ja tyo-
yhteisoon, verkostotiimi toimii usealla koulutusalalla ja toimintamme on kannatta-
vaa sekd nyt (taloudellinen ajattelutapa) etta tulevaisuudessa (kehitystyd). Ajattelu-
tapamme on asiakaslahtoistd. Teemme yhteisty6ta tiimin sisalla, muiden tiimien
kanssa seka ulkopuolisten kumppanien kanssa. VVerkostotiimi on Innovan paras tiimi

usealla mittarilla mitattuna.
8.1.1 Verkostotiimin strategiset tavoitteet

Vision toteuttamiseen tiimi tarvitsee strategian. Strategia toteutetaan asettamalla
riittdvd maara strategisia tavoitteita. Tavoitteiden toteuttaminen edellyttdd menestys-
tekijoiden oivaltamista ja I0ytdmistd. Seuraavana vaiheena tyoryhma l&hti mietti-
maan tiimin strategisia tavoitteita. Ohjenuorakseen tydryhma otti tuloskorttiajattelun

nelja ndkokulmaa:
1. Miltd tilanteemme ndyttédd omistajien nakokulmasta? (taloudellinen nako-
kulma)
2. Missd valossa asiakkaamme ndkevéat meidat? (asiakasnakokulma)
3. Missd asioissa meidan on oltava muita parempi? (prosessinakékulma)
4. Pystymmekd edelleen kehittymaan ja luomaan uutta lisdarvoa? (Innovatiivi-

suuden ja oppimisen nakokulma)

Ehdotuksia strategisiksi tavoitteiksi tuli tiimipalaverin tuloksena verkostotiimilaisilta

ja tydryhmé tyosti niiden perusteella seuraavanlaisen taulukon:
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Taulukko 2: Verkostotiimin strategiset tavoitteet

Tavoittest

Talous Asiakas Prosessi Oppiminen ja kehittyminen
Innovan paras myyntikate Tilaaja saa ammattilaisia Projektien tehokas lapivieminen Ammattitaidon vildpitaminen
Taloustieto timiss4, jokainen ymm&tad  Pidetdan mité uvattu Houluttajien ammattitaito Uusimman tiedon hallints
Asziakkaalle edullisin Tucte on sovituzsa valmiudesa  |Laittest kunnossa Prosessin jathuva kehittdminen
Tuotteen jatkuva taloudelinen kehitys  AsiakasliEhtdinen tuotekehitys | Tydelamalahtoisyys Avain subtautminen uusiin asiaihin
Taloustiedon jatkuva yilapito Tiimin sizainen asiakkuus Tehokas tudtekehitysprozessi Oppimiskyky ja halu

Enrakoiriti Kehitys ja yhteistyd Oszamizen tiedostaminenjakaminen  |Resurssien kehittaminen

Panos - tudtos -suhde Asiakkuuden byvd hallinta SEhlEEminen pois Luovuuden kehittaminen

Olennaizen asian oivaltaminen Benchmarkkaus

COhjeiden oikea toteuttaminen

Tarjousten laadukkuus

Johtamizen laadukkuus

Hywa markkinointiosaaminen
Verkostotiimin strategisten tavoitteiden osalta yll& olevassa taulukossa on esitetty
ehké hieman karkealla tasolla mutta kuitenkin riittavan selkeésti tiimin ne tavoitteet,

jotka toteutettuna varmistavat vision saavutettavuuden.

Verkostotiimin strategisten tavoitteiden pohjalta tydryhma l&hti maarittelemaén eri
nékokulmien osalta tavoitteiden saavuttamiseksi menestystekijat, jotka toteutettuna

varmistavat visioon etenemisen.
8.1.2 Strategisten tavoitteiden edellyttamat kriittiset menestystekijat

Ty6ryhma lahti tyostamaan edelld esitetyn taulukon tavoitteiden mukaan menetyste-
Kijoita. Kriittisia menetystekijoita tydstettiin ns. syy-seuraus ajattelun avulla. Kaiken
tydskentelyn pohjalla oli kokoajan visio. Tyoryhma tydsti menetystekijoitd useam-
paan otteeseen. Tydskentelyn vaiheista on liitteet 2-4, joissa on taulukon muodossa
Kirjattuna kriittisten menestystekijéiden tyGstamisen prosessi. Prosessi ei ole kovin
nékyva ja selvd, mutta tydskentely tapahtui aivoriihi tyyppisiné keskusteluina, joissa
jokainen tyoryhmaldinen nosti esiin tarkeiksi kokemiaan menestystekijoita. Taulukot
muokkaantuivat kolmen eri aivoriihi” tapahtuman lomassa. Tavoitteet ja menetys-
tekijat rajautuivat ja menestystekijoista keskeisimmat korostettiin punaisella varilla.
Tyo6ryhman tavoitteena olikin mittareiden maéarittamista silmalla pitden yhdistelld,
rajata ja poistaa esiin tulleita ajatuksia, jotta mittarit pystyttiin maaritteleméaan ja

jotta tuleva tuloskortti pysyisi mahdollisimman yksinkertaisena.

Tyoryhmalla oli my®os kriittisten menetystekijoiden tyéstdmisen aikana apunaan ja

ohjenuorana (vision lisaksi) Innovan liiketoimintastrategiasta loytyva SWOT - ana-
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lyysi (taulukko 3). Kyseinen SWOT on koko Innovan kattava, mutta sopii luon-

nollisesti myds verkostotiimin kayttoon

Taulukko 3: Innovan SWOT

reissa

Toimiva yhteistyoverkosto
Hyvé tyoilmapiiri
Joustavuus

Itsendinen toimintamalli

Vahvuudet Heikkoudet

e Valmis, toimiva organisaatio e ’kurssikeskus” maine

e Osaava henkildsto e Liiallinen riippuvuus tyéhallinnon
e Vakiintuneet asiakassuhteet ostopaatoksista

e Suht. laaja toiminta-alue e Vahdinen lisékoulutusrahoitus

o Kilpailukykyinen laitekanta o Kalliit toimialat

e Hyva maine tarkeimmissé asiakaspii- |® Tilojen "vadra” sijainti

Mahdollisuudet

Uhat

Mahdollisuus kehittya ja laajentua
Oman alan huippuosaamisen lisaami-
nen

Aikuiskoulutuksen kysynnan lisaanty-
minen

Entisestaan paraneva yhteistyo elin-
keinoelaman kanssa

Mahdollisuus kasvaa ja voimistua yh-
distymisen myoté

Itsendisyys ja joustavuus héaviavét
Jérjeton kilpailu

Henkiloston iakkyys

Uusia osaajia tai koulutettavia ei
[0ydy.

Verkottuminen ep&onnistuu

e Uskottavuus Kkarsii

e TyoOn mielekkyys katoaa

8.2 Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méaéarittdminen

Tavoitteiden ja kriittisten menetystekijoiden pohdinnan jalkeen Innovan BSC ty6-

ryhma otti alla olevan taulukon 4 ké&yttoonsa ja lahti tyostaméan lyhyen aikavélin

tuloskorttia.




Taulukko 4: Tuloskorttipohja

MISSIO VISIO (2010) TAVOITTEET STRATEGIA | MITTARIT | TOIMENPI-
TEET
Mikdon | "Teemmety6td | ‘Innovan paras Miten TALOUS
verkosto- | yrittajasateilylla | myyntikate asetetut
timin | omilla koulutus- | *Hyvé taloustisto tavoitteet
tehtivi | aloillamme tats | IMiss® Saavutetaan?
Innovas- hetkes ja Rl
sa? tulevaisuutta ennakointkky
varten. ‘Tyybywdinen asiakas ASIAKAS
Meistzi on Tyvtyveiset
asiakkaillemme tyontekt
hyttya. —
" *Projektien tehokas
Yhdess3 Iépi\f]ieminen TOIMINTA
olem!'ne“ *Hywéd markkinointi-
palhalta. 03aAMINen
*Henkildston OPPIMI-
osaamizen jatkuva NEN JA
kehittaminen KEHITTY-
*Tehokas tuotekehitys MINEN

Taulukko oli yksinkertainen Excel — pohja, johon tyéryhma kirjasi verkostotiimin
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vision mukaan yhdeksan keskeista tavoitetta, jotka ovat edellytyksia visiotilan saa-

vuttamiseksi.

Kun keskeiset yhdeksén tavoitetta oli saatu madritettyd, tyoryhma lahti miettiméén

keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi (tiimin toimintastrategia) ja maarittelemaan

mittareita, joiden avulla etenemisté kohti tavoitteita voidaan tarkastella.

Kun strategia oli méaritelty ja sen toteutumista kuvaavat mittarit valittu, madriteltiin

ne kéytdnnon toimenpiteet ja vastuut, joita noudattamalla saadaan haluttuja arvoja

valituista mittareista.

Nain tyoskentely eteni lopulliseen tuotokseensa Innovan lyhyen tdhtaimen tuloskort-

ti, joka on esitetty taulukkona 5 seuraavassa:
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tettu tuloskortt
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Innovan tasapa
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9 INNOVAN VERKOSTOTIIMIN MEGATRENDEJA 2010 (BSC)

Vuositason tuloskortin valmistuttua, I&hti BSC — tyéryhma laatimaan pitkéan tahtai-
men tuloskorttia. Eli seuraavana vaiheena mietittiin tulevaisuudennékymig, ja oliko
visio ja tavoitteet linjassa “megatrendien” kanssa Ty6ryhma piti jalleen aivoriihi
tyyppisen palaverin, jossa mietittiin verkostotiimin megatrendeja. Tyoryhma purki

asian seuraaviin kysymyksiin:
1. Ketké ovat asiakkaitamme?
2. Mitka ovat tuotteemme?
3. Mité osaamista tarvitaan?
4. Miten verkostoidutaan?
Kysymysten pohjalta kirjattiin tydryhman ajatuksia.

Ketka ovat asiakkaitamme 2010? Tyodvoimapoliittinen koulutus tulee véhenemaan
oleellisesti pienemmaksi kuin 40 %, ja opiskelija-aines on enemman ohjaavaa toi-
mintaa kaipaavaa. Sen sijaan henkildstokoulutus lisdéntyy suuremmaksi kuin 40 %.
Maahanmuuttajat ja uudet yrittdjat ovat kasvava ryhma ja myaos pienet (mikro) yri-
tykset ovat vield "valloittamaton” alue. ESR —rahoitteiset projektit loppuvat melkein

kokonaan.

Mitka ovat tuotteemme? Henkilokohtaistamisen (yrityskohtaistamisen) merkitys
kasvaa ja tyGeldman osaamisen tarve lisdadntyy. Ty0eldman tarvitsemat koulutukset
tulevat olemaan yhé réétéloidympié. Tuotteiden taso nousee (vrt. perus atk =» tieto-
tekniikan soveltaminen) ja niiden on oltava monipuolisia. Lisaksi kansainvalisyys ja

non-stop ajattelu tulee lisadntymaan.

Mité osaamista tarvitaan? Tyovoimapoliittisten koulutuksien ohjaamistarve lisaan-
tyy, joten tarvitaan ohjaavaa koulutusta. Ty6eldmén tarpeiden ymmartadminen lisdan-
tyy, tydeldmayhteyksien on oltava hyvat ja tyéeldamén osaamisen on oltava huippu-
luokkaa. Koulutustaso nousee, tulevia koulutuksia on esim. tradenomien lisékoulu-

tus.
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Miten verkostoidutaan? Nuorisoasteen koulutuksessa yhteistyd on kiinteda

(RAO/NOVIDA). Satakunnan aikuiskoulutuskeskusten valinen yhteisty® on vah-

vuutena. Yliopisto ja korkeakoulu — yhteisty®d on epdtodennakdisté. Yritysten yhteis-

tyokumppanuus lisaantyy ("hovihankkija™). Toiminta on enemman asiakkaan luona,

mutta Rauma on ehka kiintedna painopisteené.

Jalleen yksinkertaiseen Excel — pohjaan tyoéryhma Kirjasi aivoriihi tapahtuman sal-

doa, saaden aikaiseksi taulukossa 6 esitetyn pitkan tdhtaimen tuloskortin.

Taulukko 6: Innovan pitkén tahtdimen tuloskortti
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10 KRITTINEN TARKASTELU
10.1 Yleisesti

Tuloskortit ovat saaneet osakseen paljon kritiikkia. Tutkijat, konsultit ja yritysjohta-
jat ovat arvostelleet niitd. N&in kay jokaisen uuden johtamisopin kohdalla. Kritiikki
on osaltaan hyddyllistd, koska se auttaa ymmartamaan menettelytapojen rajoituksia
ja taustalla olevia oletuksia. Toisaalta on kuitenkin hyvéa muistaa, ettei kaikki kri-
tiikki kohdistu menetelmén logiikkaan vaan pikemminkin kokemuksiin puutteellisis-
ta kaytannon sovelluksista. Kritiikissd on siis osa aiheellista ja osa aiheetonta.
(Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 231.)

Yksi usein kuultu perustelu yritysten tai organisaatioiden luopuessa tuloskortista on
se, ettd tuloskortin lapikdyminen vie kohtuuttomasti aikaa, eik& siiné kuitenkaan
keskityté yrityksen menestyksen kannalta oleellisiin kysymyksiin. Téssé on kyse
lahinna tuloskortin puutteellisesta soveltamisesta, eika niinkaan itse tuloskortin
puutteista. Jos johdolla on selked kasitys siitd, mitd organisaation tulisi saada aikaan,
mutta tuloskortti on sekoitus eri sidosryhmien toiveista, on varsin ymmarrettavaa,

ettd tuloskortista halutaan luopua. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 238.)
10.1.1 Strategia

Yrityksen strategian ja tuloskortin valinen suhde on ollut usein kritiikin kohteena.
On viitetty, ettd organisaatioiden on mahdotonta maaritella strategia niin tarkasti,
ettd sen pohjalta voisi luoda tuloskortin. On totta, ettd strategiaa joudutaan usein

tdsmentaméaéan ja miettimaan yksityiskohtaisemmalla tasolla, erityisesti silloin kun

mittareita johdetaan syy-seuraus logiikkaa kéyttaen.

Vaivio (2006) on myos esittanyt epéilyn siitd voiko yrityksella ylipdansa olla kiinte-
aa strategiaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa tai voidaanko strategiaa
todellisuudessa kuvata muutamalla mittarilla. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 232.)
Toisaalta kritiikki pitdé paikkansa, vaikka strategisesti merkittavat asiat, joihin koko
organisaatio ei voi vaikuttaa, kuten investointipaatokset, voidaan jattaa strategiamit-
tariston ulkopuolelle. BSC lahtee ajatuksesta, etta visio ja strategia voidaan muuttaa
mittareiksi. Tall4 ei kuitenkaan tarkoiteta sit4, ettd kaikki strategiassa ja johtamisessa
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olennainen olisi mahdollista muuttaa mitattaviksi suureiksi. ”Yrityksen strategian
sisdltoa ei juuri koskaan voida mitata taydellisesti.” Néité asioita onkin johdettava
BSC:n ulkopuolella tai maariteltavé poikkeavat seurantarutiinit. (Malmi, Peltola,
Toivanen 2006, 232.)

10.1.2 Syy-seuraussuhteet

On viitetty, ettei tuloskortin nakokulmien valilla ole kausaalisuhdetta. Norreklit
esimerkiksi vaittaa, ettd asiakasuskollisuuden kasvu ei valttaméttd johda kannatta-
vuuden paranemiseen. Vaikka véite on paikkansapitava, se ei silti tarkoita sitd, ettei
tuloskortti, joka on rakennettu tdman oletuksen pohjalta, voisi toimia. (Malmi, Pelto-
la, Toivanen 2006, 234.) Véitteen taustalla on ajatus siitd, etta olisi olemassa yleis-
patevia syy-seuraussuhteita. Eli tuloskortti olettaisi, etta asiakasuskollisuuden kasvu
johtaisi aina parempaan kannattavuuteen. Nain ei kuitenkaan ole, silla syy-
seuraussuhteissa ei ole kyse yleispétevien yhteyksien loytamisesta eri mittareiden
valilla. Syy-seuraussuhteissa on kyse tietylle organisaatiolle, tiettyind ajankohtina ja
tietyssa tilanteissa toimivien mittareiden méaarittelysta. Lisaksi ajatus siitd, etta syy-
seuraussuhteiden tulisi olla todennettuja faktoja, vaatii hieman tarkennusta. ”Kaplan
ja Norton (1996) maédrittelivat syy-seuraussuhteet joukoksi hypoteeseja syy-
seuraussuhteista.” (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 234.) Taman mukaan ne ovat
johdon nékemys keinoista, joiden avulla haluttuihin padmaariin paastaan. Ne eivat
siis ole jotain, joka on jo tapahtunut tai tulee varmuudella tapahtumaan. Johtaminen
olisi helppoa, jos olisi olemassa keinot ja niista johdetut mittarit, joiden avulla paas-

taisiin varmasti haluttuun lopputulokseen. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 234.)

Organisaatioissa, joissa menestyksen uskotaan muodostuvan pienien vaiheittaisten
parannuksien avulla eri puolilla organisaatiota, voi olla hankala soveltaa strate-
giakarttaa ja sen pohjana olevaa syy-seurausajattelua. Strategiakartta korostaa joitain
asioita, jattden toiset taustalle. Mikali kaikki osa-alueet ovat yhté tarkeita, eik& mi-
taan voi jattaa taustalle, muodostuu useita syy-seuraussuhteita ja mittareita. Strate-
giakartta ei valttamétta ole paras tyokalu tassé tilanteessa.(Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 235.)

Silloin kun ennakoiviin mittareihin voidaan vaikuttaa melko nopeasti, syy-

seuraussuhteisiin perustuva mittaristo voi olla ongelmallinen. Tall6in mittaristo
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muuttuu jatkuvasti, koska siihen valitut kehityskohteet vaihtuvat. N&in voi kayda
organisaatiossa, jossa on poikkeuksellisen hyva kyky ratkoa ongelmia, kuten myos
nuorissa, kasvavissa yrityksissd, joissa ongelmat ovat luonteeltaan melko yksinker-
taisia. Vastaavasti samaan ongelmaan tormétéan, jos yrityksen toimintaympéristo
muuttuu nopeasti. Syy-seuraussuhteiden kayttdminen edellyttdd useamman vuoden

aikavalia ja vakiintuneita olosuhteita. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 236-237.)

10.2 Lahtokohtana perustehtévé koulutusorganisaatiossa

Julkisin varoin toimivan koulutusorganisaation menestymisté voidaan kuvata sill,
kuinka hyvin organisaatio on onnistunut perustehtavéssaan. Tallaisiksi voidaan las-
kea koulutuspalvelujen tuottaminen, opetus ja oppiminen. Tuloskortti auttaa oppilai-
toksen johtoa suuntaamaan toimintaa strategisten tavoitteiden kannalta keskeisiin
asioihin. Asiantuntijaorganisaatiossa, joita koulutusorganisaatiot ovat, korostuvat
oppimisen ja kasvun nakokulma seké& aineettoman pddoman merkitys. Henkildston
kehittamisellda pyritd&n tukemaan strategisten tavoitteiden saavuttamista. Lisaksi
kaupallista toimintaa harjoittavilla koulutusorganisaatioilla huomio kiinnittyy luon-

nollisesti myds taloudelliseen nakékulmaan. (www.oph.fi, viitattu 4.2.2007)

Toiminnassa onnistuminen edellytta tiivista yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa.
Lisaksi koulutusorganisaatio joutuu toiminnassaan sovittamaan omat tavoitteensa
seka kansallisten ettd esim. kaupungin strategiassa annettujen tavoitteiden pohjalta.
Tavoitteet tulee huomioida myods kéytettdvassd BSC mittaristossa. BSC mallin kayt-
toonottoa suunniteltaessa koulutusorganisaation on syyta selvittaa itselleen, miksi
malli aiotaan ottaa kayttoon ja mité se edellyttdd. Kayttéonotto on osoittautunut
ammatillisessa koulutuksessa aikaa vievéksi prosessiksi. BSC-mittaristoa kéyttaneet
organisaatiot ovat todenneet, etté strategiset tavoitteet eivét ole riittavéan selkeita tai
ne eivéat vastaa perustehtdvan kannalta keskeisiin asioihin. Taman takia strategisia
tavoitteita on jouduttu hiomaan vield mallin kdyttoonottovaiheessa, miké on luon-

nollisesti ndkynyt aikataulussa. (www.oph.fi, viitattu 4.2.2007)

Koulutuspoliittiset uudistukset tai potentiaalistenkoulutukseen hakeutuvien opiskeli-
joiden maaran vaheneminen ovat esimerkkeja ulkoisen toimintaymparistén muutok-
sista, jotka kaynnistavat strategiaprosessin uudelleen ja johtavat mittariston tarkas-

tukseen. Vastaavasti myos sisdisen toimintaympariston muutokset tulee huomioida
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seka strategian tarkastamisena etta mittariston paivittamisend. BSC tuleekin nédhda
jatkuvana prosessina eiké pelkastaan kayttoonottoprojektina. (www.oph.fi, viitattu
4.2.2007)

Oppilaitosten kokemukset osoittavat, ettd alkuvaiheessa kehitetty laaja mittaristo,
joudutaan karsimaan ja rajaamaan, jotta paéstaisiin keskeisten strategisten tavoittei-
den edellyttdmaéan mittaristoon. Samalla tulee varmistaa, etta mittarit on valittu si-
ten, ettd ne ohjaavat koko koulutusorganisaation tarkasteluun, eika pelkéstaan yk-
sikkokohtaisten tulosten arviointiin. Onnistuessaan mittaristo kytkee yhteen organi-
saation toiminnan ja strategian. (www.oph.fi, viitattu 4.2.2007)

Leonardo —projektiin osallistuneiden oppilaitosten kokemusten mukaan huomio tuli-
si kiinnittdd mm. seuraaviin asioihin mittaristoa rakennettaessa ja kayttoonotettaessa.
Koulutuksen jarjestdjan ja oppilaitoksen prosessit tulisi yhdensuuntaistaa ja toimin-
tasuunnitelma tulisi laatia siten, etté se sisaltad eri vaiheet vaiheistettuna ja aikatau-
lutettuna. Kayttéonoton prosesseille tulisi nimetd vastuuhenkil6t ja kayttoonottovai-
hetta tulisi tukea koulutuksen ja opastuksen avulla. Liséksi kayttéonottoprosessia

pitéisi seurata ja arvioida. (www.oph.fi, viitattu 4.2.2007)

Seuraavassa on koottu mittariston kayttoonottoon liittyvid ongelmia ja haasteita eri
koulutusorganisaatioiden kokemuksiin perustuen, huomioitavaksi jo rakennusvai-
heessa. Koulutusorganisaatiot ovat perinteisesti keskittyneet enemman toimintaan
kuin tulosten seuraamiseen, mika osaltaan nédkyy mittariston rakentamisessa. Mitta-
risto muodostetaan helposti siten, ettd mitataan operatiivisia asioita eiké suinkaan
strategisia. Nain ollen strategialla ja mittaristolla ei ole yhteytta toisiinsa. Liséksi on
havaittu, ettd aluksi mittaristoon on maaritelty liian paljon mittareita, joita on joudut-
tu karsimaan myohemmassa vaiheessa. Tuloskortissa on keskitytty helposti mitatta-
viin asioihin, eikd suinkaan toimintaa ohjaaviin mittareihin. Taloudelliset mittarit
ovat myo0s olleet korostuneessa asemassa. Lisaksi on havaittu, ettd mittareiden sys-
temaattinen seuranta edellyttaa tietojarjestelman kayttoa. (www.oph.fi, viitattu
4.2.2007)

11 PAATELMAT JA MITTARISTON EDELLEEN KEHITTAMINEN

Tarve BSC:n rakentamiselle Innovassa syntyi, kun haluttiin saada koko organisaatio

sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Liséksi haluttiin 16ytaa tyokalu, jonka avulla voi-
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daan riittdvan aikaisessa vaiheessa vaikuttaa tulokseen ja asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttaviin tekijoihin. Myos onnistumisen seuranta haluttiin tehda nakyvaksi. Ta-
voitteeksi asetettiin vision ja strategioiden jalkauttaminen BSC:n avulla konkreetti-

siksi koko organisaatiota koskeviksi tavoitteiksi ja toiminnaksi.

Innovan BSC -hanke aloitettiin pilottitiimin, verkostotiimin toimesta. Perusedelly-
tyksena onnistumiselle oli ryhman tiivis yhteishenki ja sitoutuminen yhteisiin tavoit-
teisiin. Johto asetti tavoitteeksi tasapainotetun tuloskortin rakentamisen osaksi Inno-
van johtamisjérjestelméén ennen vuoden 2007 alkua. Sinénsa tyoskentely on eden-
nyt aikataulussa, ja tasapainotetun tuloskortin ensimmaéinen virallinen versio on
valmis koekéyttéon. Toki paljon ty6ta on vield jaljelld ja BSC:n rakentamista voisi-

Kin verrata jddvuoren huippuun, jossa nakyvana osana tuloskortit on saatu valmiiksi.

Kokemukset Innovan pilottitiimissa ovat olleet varsin positiivisia, ja projektin alussa
asetetut tavoitteet on saavutettu. Yrityksen visiosta ja strategiasta on tullut konkreet-
tisempi ja taloudellinen ymmarrys on kasvanut koko pilottitiimissa. Seuraavaan

kappaleeseen on koottu pilottitiimin henkildstén ajatuksia tasapainotetun tuloskortin

rakentamiseen liittyen.

Ty0Oskentelyprosessi, kun laadittiin verkostotiimin ensimmaéisté tasapainotettua tu-
loskorttia (katso kappale 7.2), saattaa vaikuttaa helpolta, mutta sitd se ei kuitenkaan
ollut. Tyéryhma tydsti lyhyen tahtdimen tuloskorttia useaan otteeseen. Tyo eteni
nékokulmittain, kohta kohdalta. Tuloskortti pyrittiin pitdm&an hyvin kansantajuise-
na”. Ulkopuoliselle lukijalle taulukko voi jaddda hamaranpeittoon, mutta jokaiselle

verkostotiimildiselle termit ja sisallot ovat ymmarrettéavia.

Pitkan tahtdimen tuloskortti syntyi huomattavasti jouhevammin kuin lyhyen téhtai-
men tuloskortti. Joko prosessina se oli helpompi ty6staa, tai osasyyna saattaa olla,
ettd BSC tydryhmaén elinkaari saapui tiensd paéhén ja puhti loppui. Pitké&n tahtaimen

tuloskortti saanee uutta ndkemysta uuden BSC tyéryhma kokoonpanon myété.

11.1 Verkostotiimin henkiloston mietteita

Tuloskortin laadinta on vaatinut tyéryhmaélta paljon innostusta ja tyota. Tydskentely
on ollut antoisaa ja rankkaa, mutta samalla on opittu paljon oman tiimin toiminnasta.

Tasapainotetun tuloskortin rakentaminen on mahdollistanut "koko tiimin" osallistu-
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misen toiminnan suunnitteluun. Se on tuonut tavoitteet kaikkien tietoon, ja samal-
la on opittu myds tunnistamaan puutteita. Tiimin omana tavoitteena on usein tullut
esiin lausahdus ”helpottaa Eskon (tiimin esimiehen) tyéskentelyd.” Lausahdus on
kuvaava esimerkki koko tiimin todellisesta yhteishengestd organisaation kaikilla

tasoilla.

Asetettujen tavoitteitten mukaisesti taloustietoisuus on parantunut, tiimille on laadit-
tu oma markkinointisuunnitelma ja osaamiskartoitus on toteutettu. Samoin asiakas-
tyytyvaisyys niin ostavan asiakkaan kuin koulutuksessa oleva opiskelijankin osalta
pyritadn ottamaan entistd paremmin huomioon. Tdma nédkyy mm. koulutustuotteiden
kehittdmisend ja tarjousten laadinnan laadullisuuteen huomion Kiinnittdmisend. Ta-
sapainotettu tuloskortti ndhdaankin "Jatkuvan kehityksen ty6kaluna”. Jatkoa suunni-
tellessa ja seuraavaa vuotta ajatellen, tyéryhman kokoonpanoa tullaan muuttamaan.
Muutama keskeinen avainhenkild sdilyy kokoonpanossa, mutta muuten ryhma saa
uudet jasenet. Talla haetaan uusia ideoita, mutta myds tiimin sitoutumista tuloskort-
tijohtamiseen. Tyoryhma on jo pohtinut tulevia tavoitteita, ja ddneen on lausuttu
toive, ettd nykyisen projektipdéllikdiden hoitaman projektikohtaisen budjetoinnin
voisi viedd askeleen eteenpéin, jolloin jokainen tekisi oman ns. henkilokohtaisen

budjetin.
11.2 Kehityshankkeen arviointi

Tasapainotetun tuloskortin rakentamisprojekti on esimerkki siita millaista on opetta-
jan tyd, siihen kuuluu keskeisen& opettamisen lisdksi tyoyhteison kehittdminen. T&-
mén kehityshankkeen tavoitteena oli olla mukana tydyhteison kehittdmisessa ja kas-
vaa opettajana. Aikuiskoulutus puolella opettajan tyd on muutakin kuin perinteisté
luokassa opettamista ja tuntien valmistelua. Opettajan tyo sisaltda edella mainittujen
liséksi koulutusten suunnittelua, kehittdmista, tarjousten laadintaa, markkinointia
jne. Tavoitteena on toimia taloudellisesti, laadukkaasti ja niin, ettd myos asiakkaat
eli koulutusta ostavat tahot ja opiskelijat olisivat tyytyvaisia saamaansa opetukseen.
Tyosséan selviytyakseen on Innovan tasapainotettu tuloskortti tarkoitettu tyokaluksi

opettajille, jotta he ty6ssaan saavuttaisivat asetetut tavoitteet.
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11.3 Jatkokehitys

Tulevaisuudessa tasapainotetun tuloskortin kehittdminen etenee omalla painollaan
organisaatiossa ohjausryhman vetdmana ja yhtena keskeisenéd haasteena on mittaris-
ton kéyttoonotto. Voidaankin sanoa, ettd ensimmainen askel kohti mittariston todel-
listen hyOtyjen realisoitumista, on mittariston otto tehokkaaseen kayttoon. Kayt-
toonotto tapahtuu ensin pilottitiimin toimesta, mutta tuloskortti-ajattelu on asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti tarkoitus laajentaa koko Innovaa koskevaksi strategiseksi
johtamisjarjestelmaksi. Tasapainotetun tuloskortin kokonaisvaltainen kayttéonotto
Innovassa noudattelee todennakdisesti seuraavia toimia Toivasen mallin mukaisesti:
Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin ja mittariston kehittdminen jatkuvan

parantamisen periaatteella (katso luku 5).

Kriittiseksi tekijaksi tuloskortin levittdmisessd muihin tiimeihin voi muodostua hen-
KilGston sitoutuminen. Pilottitiimissa henkildston sitoutuminen tapahtui yhdessé
tekemalla ja mittaristoa rakentamalla. Vision ja strategian konkreettinen ymmarté-
minen ja niihin pohjautuvien mittareiden rakentaminen sitoutti tiimin mittaristoon.
Voidaankin todeta ettd, tuloskorttipohjainen johtaminen on vaarassa epéonnistua, jos
henkil6kuntaa ei saada ymmartamaan tuloskorttiajattelua ja silla saavutettavia etuja.
Tuloskortin kéytto ei voi olla vain ylhaalta johdettua, vaan jokaisen on sisdistettava
ja sitouduttava sen kayttoon. Verkostotiimin osalta tuloskorttiajattelua on "opiskel-

tu" tilmin yhteisissé palavereissa.

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006) mukaan Balanced Scorecardin kayttdonotolla

saavutetut hyddyt voidaan tiivistda seuraavaan viiteen kohtaan:

1. Auttaa muuntamaan strategian toiminnaksi. Taman hyoédyn toteutumien
edellyttdd tulosmittariston kdyttoa strategisena johtamisvalineend, pelkka
”lentokoneenohjaamo” tyyppinen mittaristo ei riita.

2. Tukee resurssien parempaa allokointia eli kohdentamista. Kéytannossé tamé
tarkoittaa sitd, etta kaikkea ei pyrita toteuttamaan kerralla, vaan visio, johon

strategialla pyritdan, saavutetaan vaihe vaiheelta.
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3. Parantaa tiedonkulkua ja ymmartamista. Strategiat ovat selkiytyneet or-
ganisaatiolle mittariston rakentamisen yhteydessa. Samalla tyontekijat ovat
ymmartaneet paremmin oman tyonsé merkityksen koko organisaation kan-
nalta.

4. Mahdollistaa oppimisen strategiasta. BSC mahdollistaa strategian arvioimi-
sen. Jos henkildstdon osaaminen kehittyy toivotulla tavalla, laaduntuottokyky
paranee ja tuotannon lapimenoajat lyhenevat, mutta taloudellinen tuottavuus
ei kuitenkaan kasva, on jossain vikaa.

5. Mahdollistaa budjetoinnista luopumisen tai sen keventamisen. Tulosmitta-
riston avulla voidaan hoitaa tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen
seuranta. Talloin véltytaan jokaisen aktiviteetin erikseen hyvaksyttamiselta.
(Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 53-57.)

Néiden edelld mainittujen viiden kohdan toteutumisen tavoittelu kannustaa jatka-

maan ty6ta BSC:n laajentamiseksi koko Innovaa koskevaksi ohjausjarjestelmaksi.
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LITE 1

INNOVA ORGANISAATIO
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INNOVAN johtotiimin muodostavat rehtori, apulaisrehtori, talousjohtaja, koulutusjohtajat ja henkiloston edustaja.
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LITE 2

Taulukko: Verkostotiimin tavoitteet ja menetystekijat 1

Verkostotiimin visio:

"Teernme tyota yrittajasateilylld omilla koulutusaloillarmme tata hetked ja tulevaisuutta varten. Meistd on asiakkaillernme hydtya, Yhdessd olemme parhaita”

Verkostotiimin tavoitteet;

Talous

Asiakas

Prosessi Oppiminen ja kehittyminen

Innowvan paras myyntikate

Tilaaja saa ammattilaisia

Frojektien tehokas lapivieminen

Arnrnattitaidon yllapitaminen

Taloustieto tiimisss, jokainen ymmartad

Pidetagn mitd luvattu

Kouluttajien amrmattitaito

Uusimman tiedon hallinta

Asiakkaalle edullisin

Tuote on sovitussa valmiudesa

Laitteet kunnossa

Prosessin jatkuva kehittaminen

Tuotteen jatkwva taloudellinen kehitys

Asiakaslahtbinen tuotekehitys

Tydeldmalihtbisyys

Awaoin suhtautminen uusiin asioihin

Tywtywaiset tydntekijbt

E Taloustiedon jatkuva yllapito Tiirin sisdinen asiakkuus Tehokas tuntekehitysprosessi Oppimiskyky ja halu
£ |Ennakointi (3kk) Kehitys ja yhteistyd Dsaamisen tiedostaminendakaminen |Resurssien kehittdminen
E Fanos - tuotos -suhde Asiakkuuden hyvd hallinta Sahlddminen pois Luovuuden kehittdminen
= |Riitt&wan pitkalle ulottuva tilauskanta Tywtywiinen asiakas Olennaisen asian oivaltaminen Benchmarkkaus
DOhjeiden oikea toteuttaminen
Tarjousten laadukkuus
Johtamisen laadukkuus
Hyva markkinointiosaaminen
Kustannustehokkuus Asiakkaan tarpeiden tunteminen Asiniden tarkistaminenfvarmistaminen [Henkildkunnan oppimiskyky ja
Ayoin tiedottaminen talousasioista Ammattitaitovaatimusten tunteminen Tehokas tuotekehitysprosessi halukkuus ylldpitad ammattitaitoaan
& |Hintatietoisuus Sopimusten laatiminen ja tiedon jakaminen | tiimimainen ideointikasittely Tehokas virheistdoppimisprosessi
X |Oppirninen Asiakkaan kuunteleminen Markkinainti Innovatiivinen infrastruktuun
g Tehokas talouden seuranta Tydtovereiden tydn tunteminen matkkinoinnin suunnittelu Luovuuden kehittdminen (koulutusta
2 Reaaliaikainen budjetainti (rullaava 3kk)  |Naapuritimien tunteminen Projektin tehokas lapivienti
£ [Tulevien muutosten arviointi (EU-proj.) Asiakkaan tunteminen itsendseen ja tehokkaaseen pystyvd henkildkunta
= |Eri rahoitusmuotojen hallinta

laitteet ja laitteiden kayttdtaito kunnossa

Tuotteen laadun ylldpito/kehittyminen

DOsaamisen hyddyntdmisen korkea taso

Hyva yhteydenpita asiakkaisiin

tiimin jasenten ogaamisen hyddyntaminen prosesseissa
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LITE 3

Taulukko: Verkostotiimin tavoitteet ja menetystekijat 2

"Teemme tydta yrittdjasateilylla omilla koulutusaloillamme tatd hetked ja tulevaisuutta varten. Meistd on asiakkaillemme hydtya. ¥hdessa olemme parhaita.”

Verkostotiimin tavoitteet:

Talous

Asiakas

Toiminta

Oppiminen ja kehittyminen

Innovan paras myyntikate

Tyytyvidinen asiakas

Projektien tehokas lapivieminen

% |Hyvé taloustieto tiimissa Tyytyviiset tyintekijat Hyvd markkinointinsaaminen

1] EETp— FEPY) - -

£ |Riittava ennakointikyky Tehokas tuotekehitysprosessi

[=]

&

=

Innovan paras myyntikate Tyytyvidinen asiakas Tehokas tuotekehitysprosessi Henkilistin osaamisen jatkuva kehittaminen
Kustannustehokkuus Pidetaan mita luvattu tiimimainen ideointikdsittely Henkilokunnan oppirniskyky ja_ |
Fanos - tuotos -suhde Tilagja saa ammattilaisia tydelamalahtdisyys halukkuus ylldpitda ammattitaitoaan
Hyvi taloustieto tiimissa, Tuote on sovitussa valmiudesa Markkinointi Uusimman tiedon hallinta |

Auyoin tiedottaminen talousasioista Tyytyvaiset tyontekijat markkinoinnin suunnittelu Luovuuden kehittdminen ikoulutustarve)
Taloustiedon jatkuva yll3pito tarjousten laadukkuus Auwoin suhtautminen wusiin asioihin
“armistetaan ettd jokainen ymméartaa hywd markkinointiosaaminen Tehokas virheistdoppimisprosessi

= Tehokas talouden seuranta Projektin tehokas lapivienti Resurssien kehittdminen

2 [Riittava ennakointikyky itsendseen ja tehokkaaseen pysty] Benchmarkkaus

g Tulevien muutosten arviginti (EUJ-pra).) laitteet ja laitteiden kiyttétaito kunnossa

g Pitkalle ulottuva tilauskanta sahlaidminen pois

g Reaaliaikainen budjetointi (rullaava 3kk) olennaisen asian oivaltaminen

ohjeiden oikea toteuttaminen
Asioiden tarkistaminendvarmistaminen

Laadukas johtaminen

Henkilistion osaamisen jatkuva kehittaminen
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LIITE 4

Taulukko: Verkostotiimin tavoitteet ja menetystekijat 3

Verkostotiimin tavoitteet:

Talous

Asiakas

Toiminta

Oppiminen ja kehittyminen

Innovan paras myyntikate

Tyytyvainen asiakas

Projektien tehokas ldpivieminen |[Ammattitaidon yllapitaminen

E Hyvi taloustieto tiimissa, Asiakaslahtdinen tuotekehitys Hyva markkinointiosaaminen Prosessien jatkuva kehittaminen
£ |Riittdva ennakointikoyky Asiakkuuden hyvd hallinta Tehokas tuotekehitysprosessi Hyvd tiedonkulky
E Asgiakkaalle edullisin Kestavat asiakassuhteet Laadukas johtaminen Innavatiivinen infrastruktouri
— [Tuotteen jatkuva taloudellinen kehitys Dsaamisen hyddyntamisen korkea taso
Eri rahoitusrmuotojen hallinta |
Innovan paras myyntikate Tyytyvainen asiakas Tehokas tuotekehitysprosessi Ammattitaidon yllapitaminen
Kustannustehokkuus Pidetaan mita luvattu tiimimainen idenintikasittely Henkildkunnan oppimiskyky ja
Fanos - tuotos -suhde Tilaaja saa ammattilaisia tydelamaldhtdisyys halukkuus yllapitaa ammattitaitoaan
Asiakkaalle edullisin Tuote on sovitussa valmiudesa Markkinointi Uugimman tiedon hallinta |
Hintatietoisuus Tyytyvaiset tydntekijat markkinoinnin suunnittelu Luovuuden kehittaminen (koulutustarve)
Kustannusten hallinta Asiakaslihtioinen tuotekehitys tarjousten laadukkuus Avoin suhtautminen uusiin asioihin
= Hyvi taloustieto tiimissa, Kehitys ja yhteistyd hyvd markkinointiosaaminen Prosessien jatkuva kehittaminen
E Ayain tiedottaminen talousasioista Asiakkaan tarpeiden tunteminen  |Projektin tehokas lapivienti Tehokas vitheistdoppimisprozsessi
& | Taloustiedon jatkuva yllapito Ammattitaitovaatimusten tuntemin| itsenéseen ja tehokkaaseen pysty] Resurssien kehittdminen
E “armistetaan ettd jokainen ymmartad | Asiakkaan kuunteleminen laitteet ja laitteiden kayttdtaito kun| Benchmarkkaus
g Tehokas talouden seuranta Tytovereiden tydn tunteminen sahl&aminen pois Hywvi tiedonkulku
E Riittava ennakointikyky Maapuritiimien tunteminen nlennaisen asian oivaltamingn Suunnitelmallinen ja avoin sisdinen viestinta

Tulevien muutosten arviointi (EU-proj.)

Tuotteen laadun yllapito/kehittymi

ohjeiden oikea toteuttaminen

Innovatiivinen infrastruktuuri

Pitkalle ulottuva tilauskanta

Asiakkuuden hyva hallinta

Aginiden tarkistaminenfarmistami

osaamisen tiedostaminendakaminen

Reaaliaikainen budjetointi (rullagva 3k

Tiimin sisainen asiakkuus

Osaamisen hyidyntamisen korke

Tyytyvaiset tyontekijat

Tuotteen jatkuva taloudellinen kehi

Sopimusten laatiminen ja tiedon j3

tiirmin jasenten osaamisen hyddyn

olennaisen asian oivaltaminen

Cppiminen

Agiakkaan tunterminen

kouluttajien ammattitaito

tiimimainen idenintiksittely

Eri rahoitusmuotojen hallinta

Hyvé yhteydenpito asiakkaisiin

laitteet kunnossa

Kestiavit asiakassuhteet

ogaamisen tiedostaminendjakaminen
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