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THVISTELMA

Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC) antaa organisaation toiminnasta perinteisia taloudellisia
raportteja paremman kuvan, koska se huomioi taloudellisten tunnuslukujen liséksi myds asiakkaiden, sisdisten
prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkdkulman. Tuloskortti muodostuu néihin eri ndkokulmiin liittyvista mit-
tareista, jotka on johdettu yrityksen visiosta ja strategiasta. Nain tuloskortti my®s auttaa konkreettisten mittarei-
den avulla selventdmaddén ja jalkauttamaan strategiaa organisaation koko henkilokunnalle.

Kohdeyrityksessé tasapainotettu tuloskortti otettiin k&yttdon v. 2004. Tdmén tutkintotyon tavoitteena on kayt-
téénoton alkuvaiheessa kartoittaa yrityksen henkilokunnan kokemuksia tuloskortista ja sen kéayttdonotosta. Ko-
kemuksia keréttiin johtoryhmén henkildkohtaisilla haastatteluilla sekd koko henkilokunnalle suunnatulla kysely-
tutkimuksella. Tutkintotydssa selvitettiin myos tuloskortin ymmartdmisen ja onnistuneen rakentamisen kannalta
olennaiset teoreettiset asiat, joita peilattiin kdytdntoon kohdeyrityksen tuloskortin avulla.

Padpiirteittdin kokemukset tuloskortista ja sen kéytosta kohdeyrityksessa olivat positiivisia. Johdon sitoutuminen
on vahvaa ja tuloskortin koettiin selkiyttaneen yrityksen strategiaa seké systematisoineen toimintaa. Myds esi-
miestasolla tuloskortin idea ja hyddyntdminen oli sisdistetty hyvin. Sen sijaan toimihenkildiden ja erityisesti
suorittavaa tyota tekevien tyontekijoiden keskuudessa lisatiedotusta ja koulutusta tuloskortin k&yttdon tarvittai-
siin. Osa tydntekijoisté katsoi, ettd ei ole kuullut tuloskortista ollenkaan. Yhtend syyné tdhan on se, etta tulos-
korttia on rakennettu paéasiassa johdon, esimiesten ja toimihenkildiden keskuudessa, jolloin muiden tydntekijoi-
den tietdmys tuloskortista on jaanyt heikoksi.

Tutkimuksen mukaan my®s tuloskortin kaytanndnlaheisyydessé ja yksiselitteisyydessa olisi parantamisen varaa.
Henkilékunta toivoi erityisesti mittareilta enemman konkreettisuutta ja yhteytté arkipdivaiseen tyéhon. Tulos-
kortin selkiyttdmiseen auttaisi koulutuksen lisaksi myds mittariston karsiminen. Mittareita on tall& hetkella suuri
maara, jolloin tuloskortista tulee helposti liian raskas ja vaikeaselkoinen. Karsimalla mittareiden maaraa ja miet-
timall& tarkemmin niiden valisia syy-seuraussuhteita esimerkiksi strategiakarttojen avulla, mittariston ymmarté-
minen ja kytkeminen omaan ty6hon voisi olla helpompaa. Myds mittariston vienti liiketoimintatasoa alemmas
tiimi- tai jopa henkil6tasolle asti voisi auttaa yrityksen strategian ja mittareiden konkretisoinnissa.

Kun tuloskortti on rakennettu, olisi kohdeyrityksessakin hyva tarkentaa tuloskorttiin liittyvad jatkuvaa seurantaa
ja péivitysta. Ottamalla henkilokuntaa enemman mukaan seurantaan seké tuomalla tuloskortin ndkyvimmille
esimerkiksi yrityksen intranetiin voitaisiin parantaa motivaatiota tuloskortin péivittdmiseen ja kehittdmiseen.
Varmistamalla henkil6kunnan sisdistamisen riittavalla koulutuksella ja tiedotuksella, selkeilla mittareilla ja mit-
taristolla seké jatkuvalla seurannalla, tuloskortin kehittdmistyon jatkaminen ja tehokkaampi hyédyntdminen
jokapdivaisessa toiminnassa on helpompaa.

Avainsanat: Tasapainotettu mittaristo Balanced Scorecard Strateginen johtaminen
Kéyttoonotto Mittarit
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Johdanto

Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC) on 1990-luvulla
kehitetty johdon paatoksenteon apuvéline, jonka tarkoitus on palvella
kehyksena strategian ja operatiivisten suoritusmittareiden yhdistamisek-
si. Tuloskortin mittarit on jaoteltu yleensa talous-, asiakas-, sisdisten
prosessien sek& oppimisen ja kasvun nakdkulmiin. 2000-luvun vaihtees-
sa tuloskortti on tullut yha suositummaksi jarjestelmaksi myés suoma-
laisyritysten keskuudessa.

Tutkintoty0 jakaantuu tuloskorttia tutkivaan teoreettiseen osuuteen ja
empiiriseen kohdeyritysta koskevaan osuuteen. Teoreettista viitekehysta
tutkimalla on tarkoitus selvittdd hyvéan ja toimivaan tuloskorttiin seka
tuloskortin kayton hyddyntamiseen liittyvat keskeiset asiat. Teoriaa so-
velletaan kdytantoon kohdeyrityksen tuloskortin avulla.

Tutkintotyon kohdeyrityksend on sahko- ja energiapalveluja tarjoava
suomalainen konserni, jossa tuloskortti otettiin kayttoon syksylla 2004.
Tarkoituksena on selvittdd kohdeyrityksen henkildston ajatuksia tulos-
kortista, sen kdyttoonotosta ja vaikutuksista kohdeyrityksessé.

Tutkimusta varten kohdeyrityksen johtoryhma haastatellaan. Haastatte-
luiden tarkoituksena on selvittdd miten kohdeyrityksen kdyttdonottopro-
sessia toteutetaan, miten tuloskorttia hyddynnetdén ja miten johto itse
kokee tuloskortin. Lisaksi kartoitetaan johdon mielipidettd siitd, miten
johto uskoo henkilokunnan sisdistaneen tuloskortin. Haastatteluiden tu-
loksista ei koota omaa osiotaan, vaan niita esitellddn tutkintotyon eri
kohdissa.

Koko henkilokunnalle tehdaan kyselytutkimus, jonka avulla selvitetaan
miten tuloskortti koetaan laajemmin organisaatiossa. Kyselyssé selvite-
tdan lahinna Likertin asteikkoa kayttden tuloskorttiin liittyvaa tiedon-
saantia, henkilokunnan siséistdmista ja suhtautumista sek& mielipiteita
mittaamisesta ja tulospalkkauksesta. Esimiehiltd kartoitetaan myos tu-
loskortin vaikutuksia erityisesti esimiestyohon. Kyselyn tuloksista on
tutkintoty®n loppuun koottu oma osionsa.

Tasapainotettu tuloskortti on aiheena suhteellisen laaja. Teoreettisessa
viitekehyksessa pyritadan selvittdmaan aiheen ymmartdmisen ja kohdeyri-
tyksen kannalta olennaiset asiat. Vaikka tuloskorttia kéytetddn menes-
tyksekké&asti myods monissa julkisyhteisoissa, teoriassa on keskitytty ké&-
sittelemdan aihetta vain yritysten kannalta. N&din ollen organisaatiolla
tarkoitetaan tassa tyossa aina yritystd. Koska kohdeyrityksen tuloskortti
on nimenomaan Kaplanin ja Nortonin alkuperaista Balanced Scorecardia
mukaileva, teoriaosuudessa ei ole katsottu tarpeelliseksi selvittdd tulos-
kortin syntyyn ja historiaan vaikuttaneita muita samankaltaisia suoritus-
kyvyn mittauksen malleja.



Mittariston jatkuva arviointi ja péivittdminen on tarkead. Tassa asiantun-
tijoita on kuitenkin kohdeyrityksen oma henkildsto, joka parhaiten tun-
tee yrityksen seka sen toimialan. Tutkintotydssa ei arvioida kohdeyrityk-
sen tuloskortin eri mittareita, vaan keskitytadn kayttdonottoprosessiin ja
henkilokunnan rooliin. Teoriaosuudessa selvitetd&n kuitenkin olennaiset
asiat, jotka mittareita ja mittaristoa laadittaessa tulee huomioida.

Tuloskortin alkuperdinen nimi Balanced Scorecard eli BSC on yleistynyt
my6s Suomessa. Tutkintotydssd kaytetadn kuitenkin suomenkielista
termid tasapainotettu tuloskortti, koska samaa termid kdytetddn myos
kohdeyrityksessa. Muita kaytettavia termeja ovat tuloskortti, mittaristo
tai tasapainotettu mittaristo.



1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on suomalainen sédhko- ja energiapalveluja tarjoava konser-
ni. Emoyhti6 on perustettu vuonna 1919 ja sen toimialaan kuuluvat séh-
kon siirto, myynti ja tuotanto seké verkonrakennus ja kunnossapito. Ty-
taryhtio vastaa kaukoldmmon tuotannosta, siirrosta ja myynnista seka
maakaasun pienjakelusta. (Toimintakertomus 2004.) Kohdeyrityksen
toiminnot on jaettu kolmeen liiketoiminta-alueeseen Kuvion 1 mukaises-
ti. Talous- ja hallintopalvelut tarjoavat eri liiketoiminnoille niiden tarvit-
semat hallinnolliset palvelut.

Organisaatio

Asiakasryhmat

Konsernin asiakaspalvelu,
asiakaspalvelupaallikkd

Talous-ja Sahkonmyynti- Verkkopalvelut Energiapalvelut
hallintopalvelut palvelut
-Asiakaspalvelu -Sahkon hankinta | -Verkosto -Sahkon tuotanto
-Toimistopalvelu -Sahkdn myynti -Kaytto -Kaukolampdo
-Konsernilaskenta | -Riskienhallinta -Mittarointi -Maakaasu
-Tiedotus -Suunnittelu -Hoéyryn tuotanto
-ATK -Rakennukset
-Yrityspalvelut
Konsernin talous- ja| Sahkdnmyynti- Verkko- Energia-
hallintopalvelut, lilketoiminta, lilketoiminta, litketoiminta,
talousjohtaja markkinointijohtaja| verkostojohtaja energiajohtaja
| Johtotiimi |
‘ Toimitusjohtaja ‘
‘ Hallitus ‘
Kuvio 1 Kohdeyrityksen organisaatio (Toimintakertomus 2004.)

Konsernissa tyoskentelee yhteensd keskimadrin 83 henkilda. Ylempié
toimihenkil6ita on 15, toimihenkil6ité 30 ja asentajia 36 kpl. Liséksi kon-
sernissa tyoskentelevét siistijd ja talonmies. Henkilokunnasta monet ovat
tydskennelleet yrityksessa pitkdan. Vuonna 2004 jaettiin Keskuskauppa-
kamarin ansiomerkkeja yli 40, 30, 20 ja 10 vuotta kestdneestd palveluk-
sesta yhteensé 25 henkildlle. (Toimintakertomus 2004.)



Konsernin liikevaihto v. 2004 oli 21,9 milj. €, josta emoyhtion osuus oli
17,9 milj. €. Konsernin liikevoitto oli 2,4 milj. €. Yhtion taloudellinen ti-
lanne on hyvé ja vakaa. 2000-luvulla sek& liikevaihto ettd liikevoitto
ovat kasvaneet tasaisesti. Investoinnit ovat kasvaneet ja samaan aikaan
pitk&aikaisen vieraan padoman méaaraé on pystytty pienentdméaéan merkit-
tavasti. (Toimintakertomus 2004.)

Kohdeyrityksen keskeisimpid sidosryhmid ovat asiakkaat, omistajat,
yhteistyQyritykset sekd oma henkil6std. Saanndllistd vuorovaikutusta ta-
pahtuu myds tiedotusvélineiden, alihankkijoiden, viranomaisten, paikal-
listen energia-alan toimijoiden ja oppilaitosten seké erilaisten jarjestojen
(esim. asukasyhdistysten) kanssa. Asiakkaita konsernilla on n. 25 500
kpl. Osakkeiden omistajia on yhteensa 2651. Osakkeista 42 % omistaa
yksityiset henkilot, 45 % yritykset ja yhteisot sekd 13 % kunnat. (Toi-
mintakertomus 2004.)



2 Tuloskortin rakenne ja tasapaino

Harvard Business Schoolin professori Robert S. Kaplan ja nykyisin Ba-
lanced Scorecard Collaborative Inc:n johtajana toimiva David P. Norton
esittelivat tasapainotetun tuloskortin mallin ensimmaéisen kerran Harvard
Business Review lehdessa vuonna 1992 ilmestyneesséa artikkelissa ”The
Balanced Scorecard — measures that drive performance”. Laajempaan
julkisuuteen tuloskortti nousi samojen tekijoiden vuonna 1996 ilmesty-
neen kirjan ”The Balanced Scorecard — translating strategy into action”
myotd. (Alhola & Lauslahti 2003a: 39.) 1990-luvun lopulla ja 2000-
luvun vaihteessa tuloskortista kirjoitettiin paljon artikkeleita ja kirjoja ja
sitd alettiin kdyttdd yha useammissa organisaatioissa. Tallgin tuloskortis-
ta kiinnostuttiin my6s Suomessa.

”Mitd mittaat, sitd saat.” Nain Kaplan ja Norton aloittivat ensimmaisen
tuloskorttia esittelevan artikkelin vuonna 1992. Organisaation mittaus-
jarjestelma vaikuttaa vahvasti seka johtajien ettd muiden tyontekijoiden
kayttaytymiseen. Yritysten toimintaympéristot muuttuvat nopealla vauh-
dilla. Taméa luo myds laskentatoimelle uusia vaatimuksia, kun perintei-
nen taloudellisten tunnuslukujen seuranta ei enéa riitd. Ne toimivat hyvin
teollisella aikakaudella, mutta tdné pdivana tarvittavia taitoja ja kykyja
niill4 ei pystytad mittaamaan. (Kaplan & Norton 2005: 172.)

Taloudellisten jarjestelmien rinnalle on jo pitké&n aikaa kehitetty erilaisia
ei-taloudellisia mittareita. Tuloskortin ideana on kytked yhteen taloudel-
liset ja ei-taloudelliset mittarit ja yhdistdd namé& organisaation strategi-
aan. (Fredman 1999: 26.) Tasapainotetun tuloskortin péatarkoituksena
on toimia organisaation strategian toteuttamisen vélineend. Tuloskortti
muuttaa organisaation vision ja strategian konkreettiseksi toiminnaksi eri
nakokulmiin liittyvien mittareiden avulla.

Kuvio 2 hahmottaa tuloskortin laadintaprosessia. Liikkeelle I&hdetaan
yrityksen visiosta ja strategiasta. Vision ja strategisten tavoitteiden tas-
mentdmisen jalkeen jokaiselle ndkokulmalle mééritelldadn Kriittiset me-
nestystekijat ja lopuksi ndille menestystekijdille niitd kuvaavat avainmit-
tarit. Mittareiden tuottaman tiedon perusteella voidaan tehda varsinaisia
toimintasuunnitelmia yrityksen vision saavuttamiseksi. Menestystekijoi-
den ja mittareiden johtamisen lisaksi tulee huomioida poikittaiset syy-
seuraussuhteet eri nékokulmien ja mittareiden valilla.



Visio: mika on tulevaisuudenvisiomme? Q
A4 v A4 v
ol Taloudellinen Asiakas- Sisaiset Oppiminen ja
Nékokulma l s .
nakokulma nakokulma prosessit kasvu
v v v v
Strategiset tavoitteet: Jotta
saavutamme visiomme, millaisia olemme?
v v v v
Kriittiset menestystekijat: Mitka
ovat paamaarien saavuttamisen kannalta
ratkaisevat menestystekijat?
v v v v
Avainmittarit: Mitka ovat tarkeimmét
strategista suuntautumistamme kuvaavat
mittarit?
v v v v
Toimintasuunnitelma: Millainen
toimintasuunnitelma takaa onnistumisen?
Kuvio 2 Tasapainotetun tuloskortin laadintaprosessin yleiskuvaus

(Olve, Roy & Wetter: 1998: 44)

2.1 Tuloskortin nakékulmat

Kaplanin ja Nortonin alkuperéisessa tuloskortissa oli nelja eri nakokul-
maa; taloudellinen n&kékulma, asiakasnakokulma, siséisten prosessien
nakokulma sek& oppimisen ja kasvun nakokulma. Alkuperdinen tulos-
korttimalli on syntynyt 12 eri yrityksen kehityshankkeen tuloksena, joten
samat ndkokulmat tuskin palvelevat kaikkia yrityksia yhta hyvin (Kaplan
& Norton 2005: 174). Tuloskorttia soveltaneet organisaatiot ovat usein
muokanneetkin nakokulmia omaan toimintaansa sopivaksi ottamalla
mittaristoon mukaan mm. henkildston, tietotekniikan, alihankkijat, tut-
kimuksen ja kehityksen tai ympériston.

Mittareita ja ndkdkulmia ei saa ottaa vastaan valmiina vaan niitd on mie-
tittdva oman organisaation toiminnan suuntaviivojen seké kilpailuetujen
kannalta. Myo6s kohdeyrityksessd Kaplanin ja Nortonin alkuperaiseen
malliin lisattiin kaksi ndkokulmaa, koska ndiden asioiden huomioonot-
tamisella katsottiin olevan keskeinen merkitys yrityksen toiminnassa.
Né&kokulmien valinnan tulee aina perustua strategisiin syihin. Vaikka
samat ndkokulmat ja osa mittareista toistuu lahes kaikkien yritysten stra-
tegisissa mittaristoissa, mukaan tulisi ottaa my6s omia, ainutlaatuisia
mittareita, joilla erottua muista yrityksista. Tatd varten voi miettiad myos
aivan uusia nédkokulmia. (Malmi, Peltola & Toivanen 2003: 23-24, Ni-
ven 2002: 98.)



Taloudellinen ndkdkulma

Asiakasnakokulma

Taloudellista ndkokulmaa sanotaan myds omistajien ndkokulmaksi, kos-
ka se mittaa erityisesti omistajille tarkeita asioita. Omistajat ovat usein
kiinnostuneita viime kadessa yrityksen taloudellisista seikoista, kannat-
tavuudesta ja kasvusta. Nékdkulma siséltdd monet perinteiset talouden
ohjauskeinot rahataloudellisine mittareineen ja tunnuslukuineen. Perin-
teisia talouden mittareita on Kritisoitu, koska ne keskittyvat liikaa men-
neisyyteen eivétka pysty nostamaan esiin lisdarvoa tuottavia toimintoja.
Tastd huolimatta ne ovat kuitenkin vélttdméattomiad. Vain niiden avulla
voidaan varmistua, ettd yrityksen muiden toimintojen parantaminen joh-
taa todellakin parempaan taloudelliseen tulokseen. (Malmi ym. 2003: 24,
Olve ym. 1998: 58-59.)

Talousndkokulman mittarit valitaan yrityksen strategian ja elinkaareen
mukaan. Esimerkiksi nuoressa kasvuun téhtdavassa yrityksessa “liike-
vaihdon kasvu / tydntekijad” kuvaa paremmin yrityksen strategian toteu-
tumista kuin kustannusten vahentdminen jollakin osa-alueella. Yrityksen
yllapitovaiheessa taas voidaan korostaa erilaisia kannattavuuden mitta-
reita. (Malmi ym. 2003: 24-25.)

Talousndkokulmaan kuuluvat kannattavuuden, kustannustehokkuuden ja
tulosmittareiden lisdksi myds riskien hallintaan, resurssien hyddyntami-
seen, investointistrategioihin sekd padoman tuottoon liittyvat mittarit.
Talousnédkokulman mittarit luovat edellytyksid muille nédkékulmille ja
madrittelevat millaisia taloudellisia tuloksia pitdisi saavuttaa, jotta yri-
tyksen vision ja strategian toteuttaminen onnistuisi. Yritysten kaikkien
muiden ndkokulmien mittarit kulminoituvat talousnakdkulmaan. Jokai-
sen mittarin pitéisi jollain tavalla osallistua yhden tai useamman talou-
dellisen tavoitteen saavuttamiseen. (Kaplan & Norton 1996a: 47-62 ja
2005:178, Niven 2002: 107.)

Asiakasndkokulman mittarit liittyvat 1ahinnd asiakkaiden tyytyvaisyyden
varmistamiseen ja sitd kautta taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Asiakasnédkokulmaa voidaan sanoa koko mittariston ytimeksi, koska
vain tyydyttdmalla asiakkaat kustannustehokkaasti ja tuottamalla oikeita
tuotteita, saadaan tuloja, joilla yrityksen toimintaa yllapidetdén. Asia-
kasnakokulman mittarit voidaan jakaa ydinmittareihin (core measures) ja
asiakaslupauksen mittareihin (customer value proposition measures).
Ydinmittarit ovat hyvin samankaltaisia eri organisaatioissa, koska ne
ovat yleensa tarkeitd kaikille organisaatioille. Kaplanin ja Nortonin al-
kuperdisen mallin mukaiset asiakasnakokulman ydinmittarit on esitelty
kuviossa 3. (Kaplan ja Norton 1996a: 68.)
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Markkinaosuus ﬁ

U

Uusien . .
asiakkaiden I Cj Aslakas-
) kannattavuus uskollisuus
hankinta

Asiakas- ? )
tyytyvaisyys

Kuvio 3 Asiakasnadkdkulman ydinmittarit (Kaplan & Norton 1996a:68)

Ydinmittarit eli markkinaosuus, asiakasuskollisuus, uusien asiakkaiden
hankinta, asiakastyytyvéisyys seka asiakaskannattavuus kuvaavat asia-
kassuhteen tulosulottuvuuksia, jotka viime kédessa osoittavat, onko asi-
akkaalle kyetty tuomaan sellaista lisdarvoa, mika on siirrettdvissa myos
taloudellisen menestyksen pohjaksi. Ydinmittarit eivat kuitenkaan talo-
usmittareiden tapaan kerro miten tulos on saavutettu. (Kaplan & Norton:
1996a: 68.)

Ydinmittarit eivét itsessdan luo uskollisuutta ja tyytyvaisyytta asiakkai-
den keskuudessa. Asiakasnédkokulmassa on myos oltava asiakaslupauk-
sen mittareita, jotka vastaavat kysymykseen, mita yrityksen tulisi asiak-
kailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat uskollisia ja tyytyvéisia ja tata
kautta asiakaskannattavuus ja viime kédessa yrityksen taloudellinen tu-
los paranisivat.

Asiakaslupauksen mittareiden avulla voidaan seurata tuloksia jo proses-
sin aikana ja maaritella mitk& osa-alueet toimivat ja mitk& eivat. Naista
mittareista tulisi heijastua kilpailustrategian ydin eli se miten yritys ai-
koo erottua Kilpailijoistaan ja parjatd markkinoilla. Asiakaslupauksen
mittareita ovat esimerkiksi tuotteen / palvelun ominaisuuksiin (hintaan,
laatuun, toimivuuteen ja oikeaan ajoitukseen), asiakassuhteeseen (tés-
mallisyyteen, asiakaspalveluun, vastaus- ja toimitusaikaan) tai yrityksen
/ tuotteiden imagoon ja maineeseen liittyvat mittarit. (Jarvenpéé, Parta-
nen & Tuomela 2001: 202-203, Kaplan & Norton 1996a: 68,73-77,
Malmi ym. 2003: 25-26, Olve ym. 1998: 59.)

Sisaisten prosessien nakdkulma

Siséisten prosessien onnistumisella pyritdén varmistamaan se, etta asiak-
kaat ovat tyytyvéisié, jolloin taloudelliset tavoitteet saavutetaan ja myos
omistajat ovat tyytyvaisid. Toisaalta sisaisill& prosesseilla pystytédéan vai-
kuttamaan my0s suoraan taloudelliseen tulokseen. Tasapainotetun tulos-
kortin kéyttéonoton yhteydessa saatetaan huomata myds kokonaan uusia
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prosesseja, jotka vaikuttavat asiakkaiden ja omistajien saamaan arvoon.
Tama on merkittava hyoty muihin mittausjarjestelmiin verrattuna, jotka
usein keskittyvét vain vanhojen prosessien parantamiseen.

Jokaisella toimialalla ja yrityksellda on omat yksil6lliset strategiset pro-
sessinsa. Kaikkiin ei millaan voi, eika ole jarkevéaakaan kiinnittdd huo-
miota yhdess& tuloskortissa. Kaplanin ja Nortonin (1996a: 96) mukaan
strategiselta kannalta kolme tarkeinta liiketoimintaprosessialuetta ovat:

e Tuotekehitys ja innovointi
e Tuotteiden tilaus/valmistus/toimitusprosessi
e Asiakkaan jalkimarkkinaprosessi.

Néista erityisesti tuotekehitys- ja innovaatioprosessi auttaa yritysta luo-
maan katseet tulevaisuuteen ja tuottamaan arvoa pitkéalla aikavalilla.
Laatu, aika ja kustannukset ovat keskeisia tekijoita. Esimerkiksi elektro-
niikkateollisuudessa tuotekehityksen lapimenoaika on térke& kilpailute-
kija. Myos tilaus/valmistus/toimitusprosessissa samat dimensiot — laatu,
aika ja kustannukset — ovat ratkaisevassa asemassa. Téhan prosessiin liit-
tyvid mittareita, kuten hukkaprosenttia, kapasiteetin kayttoastetta seka
tuotannon lapimenoaikoja, yritykset ovat jo pitkaan kéyttaneet hyvak-
seen. Asiakkaan jalkimarkkinaprosessiin kuuluvat esim. asiakkaan tyon-
tekijoiden kouluttaminen tuotteen k&yttoon, takuuhuollot, lisatarvike-
myynnit sekd maksuliikenteen ja reklamaatioiden kasittelyt. (Jarvenpéa
ym. 2001: 204, Kaplan & Norton 1996a: 96-97, Niven 2002: 108.)

Oppimisen ja kasvun nékdkulma

Oppimisen ja kasvun nédkokulma vaihtelee eri yrityksilla hieman yrityk-
sen painopistealueista riippuen, paapaino siind on yleensa henkilstolla.
Oppimisen ja kasvun ndkékulma suuntautuu usein tulevaisuuteen. Ydin-
kysymyksena on, mihin yrityksen tulisi panostaa henkildstossaan, jarjes-
telmisséan ja osaamisessaan varmistaakseen tulevaisuuden menestymi-
sen. Oppimisen ja kasvun nédkdkulmaan liittyy usein strateginen paatos
siitd, mitkd ovat yrityksen ydinosaamisalueita ja miten niitd aiotaan ke-
hittdd. Lisaksi on paatettdva, miten osaaminen jérjestetaan niilla alueilla,
jotka eivat ole yrityksen ydinosaamisalueita. Osaamista voidaan kehittaa
sisdisesti tai ulkoistaa kokonaan kyseinen prosessi.

Yrityksen oppimisen ja kasvun kehittdmiselld on Kaplanin ja Nortonin
mukaan (1996a: 127) kolme eri luokkaa:

e Tyontekijoiden kyvyt
e Tieto- ja informaatiojarjestelmien kyvyt
e Motivaatio, valtuutus ja sitoutuminen.

Kéytannossa yritysten tuloskorteissa henkildstoon liittyvat mittarit ovat
olleet tavallisia. Tallaisia ovat esim. tyontekijoiden tyytyvaisyyteen,
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vaihtuvuuteen ja tehokkuuteen liittyvat mittarit. Naistd ei kuitenkaan
vield selvid miten henkiloston osaamista voitaisiin kehittaa tai tyokult-
tuuria muokata kannustavammaksi.

Tietojarjestelmien kykyihin liittyy esimerkiksi jarjestelman kyky luoda
taydelliset ja ajantasaiset asiakastiedot rivihenkildille heidan palvelles-
saan asiakkaita. VValmistusprosessissa tydskentelevét taas tarvitsevat niin
ikdan palautetta juuri tuotetusta tuotteesta tai tarjotusta palvelusta. Vain
riittdvalla informaation kululla prosessia voidaan parantaa. Kolmas
luokka liittyy lahinna yrityskulttuuriin ja — ilmapiiriin. Hyvin sitoutunut
henkildsto tekee parhaansa mukaan toitd koko organisaation eteen. Tie-
totekniikan ja yrityskulttuurin kehittdmista ja vaikutusta tulokseen saat-
taa kuitenkin kdytanndssa olla hieman vaikea mitata. (Jarvenpda ym.
2001: 205-206, Kaplan & Norton 1996a: 127-129, Olve ym. 1998: 63-
64.)

Kohdeyrityksen tuloskortin nakdkulmat

Kohdeyrityksen tuloskortissa on kuusi eri nakdkulmaa. Talous-, asiak-
kaat ja sisdinen prosessi noudattavat pitkélti alkuperéisia Kaplanin ja
Nortonin ndkokulmia. Oppimisen ja kasvun nédkdkulma on nimetty hen-
Kiloston nakokulmaksi ja mukaan on otettu lisdksi omat nakokulmat
my0s tyoterveydelle ja turvallisuudelle sekd ymparistolle, koska ne ovat
keskeisella sijalla kohdeyrityksen toiminnassa. (Kohdeyrityksen tulos-
kortti 2005.)

Kohdeyrityksella on kdytossédan syyskuussa 2004 sertifioitu toimintajar-
jestelmd, joka tayttaa standardien 1SO 9001 laatujarjestelmat, ISO 14001
ympaéristojarjestelmét sekd OHSAS 18001 tyoturvallisuus- ja tyOterveys-
johtamisjarjestelmét asettamat vaatimukset. TyoOterveys- ja turvallisuus-
sekd ymparistonakokulmien mukaan ottamisella varmistettiin se, etté
koko yrityksen toiminta 16ytyy saman jarjestelman alta, eika ole hajal-
laan. Toimintajarjestelmd ja tuloskortti johtamisjarjestelmana eivét saa
olla kaksi erindistd osa-aluetta, vaan niiden tulee kytkeytyd toisiinsa.
Toimintajérjestelmén sisdltaméa laatua ei otettu erikseen yrityksen tu-
loskorttiin, koska sen katsotaan kuuluvan automaattisesti kaikkiin yri-
tyksen toimintoihin ja nédkokulmiin. (Kohdeyrityksen internetsivut, Toi-
mintakasikirja.)

2.2 Tuloskortin tasapainottaminen

Mittariston tasapainottamisella tarkoitetaan, ettei minkaan sidosryhman
edustamaa nékokulmaa sovi yritystd johdettaessa korostaa liiaksi yli
muiden. ”Kallistuma” mihin tahansa suuntaan on yritykselle yhta lailla
vaarallinen. (Pellinen 1999: 63.)
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Markkinaosuuksia, asiakastyytyvaisyytta, l&pimenoaikoja, tydilmapiiria,
sijoitetun padoman tuottoa ja muita useiden yritysten tuloskorteissa mu-
kana olevia asioita on seurattu yrityksissé jo pitkddn. Nama perinteiset
tydkalut ja mittarit ovat kuitenkin keskittyneet yhden ainoan ulottuvuu-
den mittaamiseen. Se mik& tuloskortissa on uutta, onkin juuri tasapaino
ja kokonaisndkemys. Termi “tasapainotettu” tasapainotetussa tuloskor-
tissa viittaa juuri siihen, etté eri ulottuvuuksien tavoitteet ja mittarit koot-
tuna yhdelle paperille tarjoavat moniulotteisen ja laadullisesti paremman
nakyman koko organisaation kunnosta. (Lawton 2002: 25, Olve ym.
1998: 110-111.)

Hyvéssa tasapainotetussa tuloskortissa tasapaino vallitsee nakdkulmien
lisdksi monessakin suhteessa. Kaplanin ja Nortonin (1996a: viii) mukaan
tasapaino pitaa olla esim.

e taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valilla

e tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden valilla

e pitkan ja lyhyen téhtdimen tavoitteiden valilla

e ulkoisten (talous ja asiakas) seka sisdisten (sisédiset prosessit ja
oppiminen ja kasvu) suorituskyvyn mittareiden vélilla.

Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005: 27-31) tutkivat suomalaisten
organisaatioiden mittausjarjestelmien nykytilaa. Tutkimustulosten perus-
teella mittariston tasapaino on tarkein tekijd mittariston toimivuuden
kannalta. Edelld esitettyjen tasapainotekijoiden lisdksi Kankkunen ym.
(2005: 135-136) esittdvat mittariston tasapainossa huomioitavaksi myos
muunkin  tyyppisia mittarityyppijakoja. Téllaisia ovat globaa-
lit/paikalliset mittarit, mittarit eri sovellusalueilla (organisaation eri
funktioissa) seka mittarit eri paatostyypeille ja aikahorisonteille tarkoit-
taen mm. mittareiden sopivaa mittaus- ja raportointivéli4. Seuraavassa
tarkastellaan kolmea mittaristossa huomioon otettavaa mittareiden valis-
t& tasapainoa tarkemmin.

Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Alun perin tuloskortti kehitettiin korvaamaan perinteisid taloudellisten
mittareiden ongelmia, kuten ylimalkaisuutta, manipuloitavuutta ja myo-
haisyytté. Perinteisid talouden mittareita ei ole syytd kokonaan unohtaa,
mutta niiden lisdksi tuloskorttia tasapainottamaan tulisi ottaa mukaan
myos riittdvasti ei-taloudellisia mittareita.

Kankkusen ym. (2005: 31) tutkimuksen mukaan useimmissa suomalais-
yrityksissa juuri taloudellisten tekijoiden ndkyminen mittareissa saattoi
olla jopa yliresursoitu. Sen sijaan organisaation oppimisen ja kasvun na-
kdkulma seka erilaiset sidosryhmamittarit oli jatetty taka-alalle. Tyypil-
lisessa tuloskortissa ei-taloudellisia mittareita pitaisi olla n. 80 %. Tallai-
sia lahinn& toiminnallisia ilmi6it4 ja tapahtumia kuvaavia mittareita tar-
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vitaan mukaan kuvaamaan strategian painopistealueita ja ennakoimaan
tulevaa menestysté.

Taloudellisissa mittareissa on hyvid puolia, kuten helppo, kohtalaisen
yksiselitteinen mitattavuus ja alhaiset mittauskustannukset. Lisaksi niill&
on pitkét perinteet, joten vertailutietoja on helppo saada. Mutta toisaalta
niiden antamat tiedot keskittyvat pelkastddn menneisyyteen, joten ne ei-
vat auta havaitsemaan ja ratkaisemaan ongelmia riittdvan ajoissa. Ei-
taloudelliset mittarit sen sijaan pystyvat osoittamaan etukateen selvia
ongelma-alueita, jolloin mahdollisiin ongelmiin ehditddn myds puuttu-
maan ajoissa. Naihin liittyvd mittaaminen voi kuitenkin olla hankalaa,
koska abstrakteja kasitteitd (esim. asiakastyytyvéisyyttd) on mahdotonta
mitata konkreettisesti. Liséksi varsinkin kayttonottovaiheessa vertailu-
tietojen puuttuminen vaikeuttaa tavoitteiden asettamista. (Jarvenpéaa ym.
2001: 186-188, 202, Malmi ym. 2003: 31.)

Tulosmittarit ja ennakoivat mittarit

Tulosmittarit (lagging indicators) ovat ns. vaikutusmittareita, jotka kiin-
nittdvat huomiota jo toteutuneisiin asioihin. Tulosmittarit voivat olla se-
ka taloudellisia (tilikauden tulos) tai ei-taloudellisia (asiakastyytyvai-
syys, markkinaosuus).

Ennakoivat mittarit (leading indicators) ennakoivat tulosmittareiden ta-
voitteita. Ennakoivat mittarit kertovat enemman siitd, mitad tehdaan ja
ilmaisevat keinoja ja toimenpiteitd, joihin voidaan tarttua heti. Ne ovat
usein yksilollisempi& ja liittyvat organisaation prosesseihin tai toimin-
taan. Esim. oikeaan aikaan toimitus ennakoi tulevaa asiakas-
tyytyvéisyytté ja sitd kautta taloudellista tulosta.

Useasti ennakoivat mittarit jadvat tuloskortissa taka-alalle, koska tulos-
mittareita on paljon helpompi 16ytad. Tuloskortin pitaisi kuitenkin olla
tasapainossa molempien mittareiden suhteen. Tulosmittarit ilman enna-
koivia mittareita eivat kerro, kuinka tulosmittareiden tavoitteet saavute-
taan. Pelk&stddn ennakoivat mittarit ilman tulosmittareita esittavat kylla
lyhyen aikavalin parannuksia, mutta eivat taas kerro siitd, ovatko namé
parannukset vaikuttaneet asiakkaisiin ja loppukédessé omistajien tyyty-
vaisyyteen. Mittareiden laadinnassa pitdd huomioida, ettd tuloskortin pi-
taisi antaa tietoa sek& tamanhetkisesta tilanteesta seka mahdollisesti tu-
levista tai jo tapahtuneista muutoksista. (Maatta 2000: 107-108, Niven
2002: 22-23, Olve ym. 1998: 94.)

Pitkan ja lyhyen tahtaimen tavoitteet

Mittariston pitkan ja lyhyen aikavélin tavoitteiden tasapaino tulee jo
osaksi automaattisesti huomioon suunnittelussa, kun eri nakdkulmien vé-
lilla vallitsee tasapaino. Ylin, taloudellinen nédkokulma kertoo lahinna
menneisyydestd. Asiakas- ja sisédisten prosessien nakokulmat keskittyvét
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nykyisyyteen, kun taas oppimisen ja kasvun nékodkulma suuntaa eniten
tulevaan. Alimpiin, tulevaisuuteen suuntaaviin nakokulmiin on Kiinnitet-
tava riittdvasti huomiota, ettei tyydytéd vain lyhyelld aikavalilla hyvéaan
taloudelliseen kehitykseen. Myds seuraavassa kappaleessa 2.3 kerrotta-
vaa syy-seurauslogiikkaa noudattamalla tulee automaattisesti kiinnitettya
huomiota seka pitkan ettd lyhyen aikavélin tavoitteisiin. (Malmi ym.
2003: 31, Olve ym. 1998: 94,97.)

2.3 Mittareiden johtaminen ja valinta

Tuloskortin laadinnassa ei riitd, ettd siihen valitaan satunnaisesti eri mit-
tareita huomioiden edellisissa kappaleissa esitetyt ndkékulmat ja tasa-
painotekijét. Tuloskortin keskeinen ndkdkohta on, ettd mittarit kuvaavat
yrityksen visiota ja strategiaa ja niiden laatimisessa on huomioitu myds
eri ndkokulmien véliset syy-seuraussuhteet. Tuloskortin mittareiden joh-
tamiseen ei voida antaa yksittaisia ohjeita, milla yritys pystyisi luomaan
hyvan tuloskortin. Tuloskortin sisalté voi olla hyva vain suhteessa kayt-
totarkoitukseen. Téarkeintd on, ettd tuloskortti tuottaa kyseessa olevalle
yritykselle juurikin sen hyddyn, mité yritys on tuloskortin avulla l&htenyt
hakemaan.

Tassa kappaleessa on esitetty erdita keskeisid nakokohtia, jotka taytyy
ottaa huomioon tuloskorttimittariston laatimisessa, niin ettd se palvelisi
tarkoitustaan mahdollisimman hyvin. Vision, strategian, Kriittisten me-
nestystekijoiden ja syy-seuraussuhteen lisdksi on huomioitava myos va-
littavien mittareiden madraan sekd mittareille asetettavat vaatimuksiin.

Yhteys visioon ja strategiaan

Visiolla tarkoitetaan yrityksen toivottua tulevaa tilaa. Visio kertoo sen,
minka takia yritys on olemassa, yrityksen tehtévén ja kuvauksen sen ta-
voitteesta pitkélla aikavalilla. Vision tulisi olla realistinen, mutta kuiten-
kin tavoitteellinen ja liséksi se pitéisi sitoa tiettyyn aikaan. (Malmi ym.
2003: 60, Olve ym. 1999: 54.)

Yrityksen strategialla tarkoitetaan kuvattavissa olevia keinoja eli peli-
s&antoja, tapahtumia ja paatoksia, joiden perusteella visio voidaan saa-
vuttaa. Yritys voi yltaa kilpailijoitaan parempiin suorituksiin vain, jos se
pystyy olemaan jossain suhteessa pysyvasti erilainen kuin muut. Yrityk-
sen on tehtdvé erilaisia toimintoja kuin Kilpailijansa tai samanlaisia toi-
mintoja eri tavalla. Strategia méaérittelee ne tarkeimmét toimenpiteet,
milla yritys tuottaa arvoa ja yllapitaa ylivoimaisen Kilpailuedun. (Malmi
ym. 2003: 61, Porter 1996: 62.)

Yrityksen visio ja strategia ovat térkedssé roolissa tuloskortin kehitta-
misvaiheessa, koska yksi keskeisin tuloskorttiprojektin onnistumiseen
vaikuttava nékokohta on sen rakentaminen yrityksen omien tarpeiden
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perusteella. Tuloskortin kopioiminen joltakin muulta ei auta yritysta
luomaan itselleen toimivaa tuloskorttia, vaan kehittamisen pitaa lahteé
yrityksen oman vision ja strategian pohjalta. Talloin tuloskortti kuvastaa
yrityksen strategiaa ja hyvin suunnitellusta mittaristosta on mahdollista
jopa paéatella yrityksen strategia (Kankkunen ym. 2005: 17).

Ennen tuloskorttitydn aloittamista on syyta tarkistaa ja tarvittaessa sel-
keyttdd sekd tdsmentda organisaation visiota ja strategiaa. Visio ja stra-
tegia muodostavat perustan sellaisten mittareiden valintaa varten, jotka
vievat yrityksen nopeimmin kohti sen tavoitteita (Olve ym. 1999: 40).
Toisaalta my6s tuloskortti muuttaa strategian konkreettisiksi tavoitteiksi,
joten sen rakentaminen auttaa selkeyttdmaan strategiaa (Kankkunen ym.
2005: 98).

Hyvin laadittu tasapainotettu tuloskortti on yhta kuin yrityksen strategi-
nen kuvaus. Strategian laatiminen on mutkikas prosessi, koska huomi-
oon otettavia ndkdkantoja ja muuttujia on runsaasti. (Olve ym. 1999: 57-
58.) Strategia tulee ensiksi konkretisoida muutamaksi kriittisimmaksi ai-
heeksi ja tavoitteeksi, jotta yhteisymmarrys voidaan luoda. Vaikka stra-
tegiasta yleisella tasolla oltaisiinkin organisaatiossa yksimielisid, voi sen
konkretisoimisessa tulla esiin paljon nakemyseroja. Tuloskortti on hyvéa
keino varmistua, etta kaikki ovat késittdneet ilmaistun strategian samalla
lailla. (Kankkunen ym. 2005: 143.)

Strategiaty0ta on yrityksissa tehty varmasti aina. Liian useasti sen tulok-
set jadvat vain hienoiksi lauseiksi. Ruotsalaistutkimuksessa haastateltiin
94 ruotsalaisen porssiyrityksen johtajaa, joista 94 % oli sitd mieltd ettd
heidan yritykselladn on selked visio ja strategia. Siitd huolimatta kaksi
kolmasosaa ilmoitti, ettd he ovat epdonnistuneet strategian toteuttamises-
sa. Ainoastaan 7 % tydvoimasta ymmartaa yrityksen strategian. Suurim-
pana syyna tahan néhtiin se, ettd visiota ja strategiaa on vaikea yhdistaa
henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja suunnitelmiin. (Esimiespalaveri 2004.)
Muita térkeita syitd, miksi strategiaa ei ymmarretd organisaatiossa, olivat
mm.

o vaikea liitt44 toimintasuunnitelmiin
e liian yleisella tasolla kaytdnnon toteutuksen kannalta
e eivoida suoraan yhdistaa liiketoiminnan tavoitteisiin.

Hyvin laadittu tuloskortti auttaa ndihin kaikkiin ongelmiin. Tuloskortin
muodossa strategiasta saadaan tehtyé konkreettinen tavoitteellinen suun-
nitelma, joka ottaa mukaan kaikki yrityksen kannalta tarkeét painopiste-
alueet. Tuloskortin yksi péaatehtdvistd ja suurimmista hyddyista onkin
”jalkauttaa” yrityksen visio ja strategia johtajien muistiinpanoista konk-
reettiseksi toiminnaksi ja osaksi tyontekijoiden jokapaivéista tyota. Tal-
I6in jokaisen tyontekijan pitdisi tietdd, mitké ovat ne kriittiset seikat, joi-
hin pitdd omassa ty0ssé kiinnittdd huomiota. Saman jalkauttamisen avul-



17

Syy-seurauslogiikka

la tyontekija ymmartdd, miten hdnen oma tyonsé vaikuttaa yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseen ja lopulta liiketoiminnan tulokseen.

Kohdeyrityksessé on tehty systemaattista strategiaty6ta ja suorituskyvyn
mittausta jo pitk&&n, joten tastd on saatu tuloskortin laatimiselle hyva
pohja. Strategiaty6ta on tehty johdon keskuudessa, joten koko henkil6-
kunnan strategian ja vision ymmartamisesté ei ole taytta varmuutta, kos-
ka sité ei ole aiemmin tutkittu. Pa4dmaarat, strategiat ja mittaaminen ovat
olleet aiemmin toisistaan hajallaan olevia kokonaisuuksia, jotka tulos-
kortti kokoaa yhtendiseksi. Tuloskortin avulla niiden liitdnnat toisiinsa
on helpompi tunnistaa. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Strategian ja vision tdsmentdmisen jalkeen, voidaan ndiden pohjalta 1ah-
ted johtamaan mittareita. Kaytannossa kyseesséa on kaksi eri tapaa johtaa
mittarit, johtaminen syy-seurauslogiikkaa noudattamalla tai johtaminen
Kriittisten menestystekijoiden avulla. (Malmi ym. 2003: 64.) Vaikka va-
litsisi kumman tahansa tavoista, on molemmat otettava huomioon. YKksit-
taisten mittareiden on oltava syy-seurausketjua noudattaen yhteydessa
toisiinsa, mutta samalla niiden on oltava selkedsti sidottuja yrityksen ta-
voitteisiin ja nakékulman kriittisiin menestystekijoihin.

Strategia on sarja oletuksia syy- ja seuraussuhteista. Syy-
seuraussuhdeketju kertoo eri nakdkulmien ja mittareiden vélisista yhte-
yksista ja sidoksista. Syy- ja seuraussuhteet voidaan tuoda esiin toisiaan
seuraavilla jos-niin ilmaisuilla. (Kaplan & Norton 1996a: 149.) Kuvio 4
kuvaa yhté esimerkkia syy-seuraussuhdeketjusta.

Talous

Asiakas

Sisainen prosessi

Oppiminen ja kasvu

Sijoitetun pddoman
tuotto -%

T

Asiakasuskollisuus

T

Ajoissa tehdyt
toimitukset
Prosessin Prosessin
laatu lapimenoaika
X ”
Henkildston
osaaminen

Kuvio 4

Esimerkki syy-seuraussuhdeketjusta (Kaplan & Norton 1996a: 31)
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Jos henkiléston osaamista parannetaan, niin prosessin laatu ja lapimeno-
aika paranevat. Kun prosessin laatu ja lapimenoaika paranevat, ajoissa
tehdyt toimitukset lisdantyvat, mika taas lisdé asiakasuskollisuutta. Hyva
asiakasuskollisuus ndkyy pian parempana kannattavuutena ja omistajia
kiinnostava sijoitetun padoman tuottoprosentti nousee. Asiakasuskolli-
suus ei varmasti ole ainoa asia, joka vaikuttaa sijoitetun pddoman tuot-
toon tai ajoissa tehdyt toimitukset asiakasuskollisuuteen. Sijoitetun pééa-
oman tuottoprosentin parantaminen voi olla monen téllaisen samankal-
taisen syy-seuraussuhdeketjun tavoite ja paatepiste. Mittaristo koostuu-
Kin useista syy-seuraussuhdeketjuista.

Syy-seuraussuhdeketjussa eri tekijoiden valinen suhde ndhdaan kausaali-
sesti, jolloin toinen tekija on syy ja toinen seuraus. Mittaamisen tarkoi-
tuksena on selittdd syiden ja seurausten valisia yhteyksid. Syy-
seuraussuhteita on helpoin selvittad tervettd jarked kayttamalla ja omaa
kokemusta hyddyntamaélla. (Kaplan & Norton 1996a: 149, Maéatta 2000:
110-111.)

Kankkusen ym. (2005: 147-152) mukaan taméntyyppiseen paattelyyn ei
kuitenkaan kannata aina luottaa. Kankkunen ym. ovat esittineet kirjas-
saan erilaisia tyokaluja syy-seuraussuhteiden selventdmiseen ja todenta-
miseen. Tallaisia ovat objektiiviset tyokalut (esim. korrelaatioanalyysi),
ylimman johdon kokemukseen perustuvat tyokalut ja alempien organi-
saatiotasojen kokemukseen perustuvat tydkalut, kuten aloitteiden ja va-
paamuotoisten  kommenttien kerd&minen ja analysointi.  Syy-
seuraussuhteita ei kannata yrittdd méaaritella kuitenkaan liian taydellisesti
heti alussa. Usein ne tarkentuvat kokemuksen ja oppimisen kautta. (Toi-
vanen 2001: 89.)

Eri syy-seuraussuhdeketjujen valilla voi myds olla moninaisia vuorovai-
kutussuhteita, joita kausaalinen malli ei ota huomioon. Té&llainen koko-
naisuuden perustarkoitusten tarkastelu on syytd muistaa myos tuloskor-
tin yhteydessa. Tarkeintd kuitenkin on, ettd mittarit eivat ole toisistaan
erilladn olevia, vaan jokaisen mittaristoon valittavan mittarin tulee kuu-
lua syy-seurausketjuun. (Kaplan & Norton 1996a: 149, Maatta 2000:
110-111.)

Ittner ja Larcker (2003) tutkivat kentélla yli 60 teollisuus- ja palveluyri-
tystd seka tekivat kyselyita 297 ylemmaén tason yritysjohtajalle. Heidan
tutkimustensa mukaan vain 23 % tutkituista yrityksista on rakentanut
syy-seuraussuhdemalleja. Naiden syy-seuraussuhdemalleja rakentanei-
den yritysten oman padoman tuottoaste oli keskiarvoltaan 5,14 % korke-
ampi, kuin yrityksissg, jotka eivat rakentaneet syy-seuraussuhdemalleja.
Ittner ja Larcker korostavat syy-seurausyhteyksien todentamisen tarkeyt-
t4, koska vain ndin pystytddn padttelemddn mittareiden suhteellinen
merkitys ja silla perusteella paattdmaan mita mittareita seurataan. llman
syy-seuraussuhteiden maérittelyd péadytadn useasti mittaamaan liian
monia asioita, jolloin lopputuloksena saattaa olla villi sekamelska toisar-
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Kriittiset menestystekijat

voisia, turhia tai epéoleellisia mittareita. (Ittner & Larcker 2003: 90-
91,94.)

Kohdeyrityksessa ei varsinaisia syy-seuraussuhteita selventdvia strate-
giakarttoja ole laadittu kuin kaksi. Toinen on konsultin tekema koko
konsernin tasolle ja toinen on mietitty itse talous- ja hallintopalveluille.
Talous- ja hallintopalvelujen taloudellisena pddmaarané on olla konser-
nin eri liiketoiminnoille kokonaistaloudellisesti paras vaihtoehto. Talo-
us- ja hallintopalvelujen “asiakkaita” ovat siten konsernin muut liiketoi-
minnot, joille talous- ja hallintopalveluiden pitdisi tuottaa niiden tarvit-
semat palvelut tehokkaammin, kuin ulkopuolinen yritys voisi sen tehda.

Talous- ja hallintopalvelujen tuloskortteja tutkittaessa on helppo 16ytaa
vastaavanlainen syy-seuraussuhdeketju kuin Kaplanin ja Nortonin esi-
merkissa (kuvio 4). Talousnakokulman mittarina on liiketulos, johon
vaikuttaa asiakasnakokulmassa sisdinen asiakastyytyvéisyys. Sisdisten
asiakkaiden tyytyvéisyyteen vaikuttaa taas sisdisten prosessien nako-
kulman mittari palvelujen toimitusnopeus (esim. laskujen Kierto, sovittu-
jen aikataulujen noudattaminen). Palvelujen toimitusnopeuteen vaikuttaa
esimerkiksi henkiloston perusosaaminen/tehtdva tai sairaspoissaolot.
(Kohdeyrityksen tuloskortti 2005.)

Vaikka varsinaisia syy-seuraussuhdekarttoja ei kohdeyrityksessa ole
laadittu enempéd, johto uskoo ettd tiiviin ja avoimen yhteistyon avulla
syy-seuraussuhteet on otettu riittdvasti huomioon tuloskortin rakenta-
misvaiheessa. Asioita on kasitelty paljon yhdessa johtoryhmassa, jolloin
niitd on herkésti kyseenalaistettu. (Johtoryhman haastattelu 2005.) Koh-
deyritys on kuitenkin huomattavasti pienempi, kuin esimerkiksi Kapla-
nin ja Nortonin tutkimat suuryritykset. Pienemmassa yrityksessé yhteis-
tyd on usein helpompaa ja asioita mietitdan paljon yhdessa. Néin valty-
taan silté, ettei tuloskorteissa olisi kokonaan erillisia, toisistaan irrallaan
olevia asioita.

Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan niité asioita, joiden avulla or-
ganisaation strategiaa toteutetaan menestyksekkaasti. Ne ovat asioita,
joissa onnistuminen tai epdonnistuminen vaikuttaa pitkalla aikavélill&
ratkaisevimmin ja valittbmimmin yrityksen menestymiseen. Kriittiset
menestystekijat ovat vahvuuksia ja kykyja, joihin yritys perustaa toimin-
tansa ja jotka erottavat yrityksen Kilpailijasta. (Esimiespalaveri 2004,
Maatt4 2000: 96.)

Yrityksen tulee maaritella Kriittiset menestystekijat jokaiseen nékokul-
maan. Mahdollisia ja vaihtoehtoisia menestystekijéitd on useita. Jotta
mittareiden maara ei paisuisi liian suureksi, maarittelyn jalkeen Kriittisis-
t4 menestystekijoistd tdytyy priorisoida vain ne kaikkein tarkeimmat,
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joihin aiotaan juuri nyt keksittyd ja joiden perusteella eri nakdkulmien
mittarit johdetaan. (Maatta 2000: 96.)

Kriittiset menestystekijat konkretisoivat edelleen ndkdkulmien strategi-
sia tavoitteita. Esimerkiksi kohdeyrityksen konsernin tuloskortin Kriitti-
sid menestystekijoitd on energiahankinnan (siirto, sahko, polttoaineet)
osaaminen (talousnakokulma), asiakkuudenhallinta (asiakasnakdkulma)
ja ymparistdvaatimusten ennakointi toiminnan suunnittelussa (ymparis-
tondkokulma). (Kohdeyrityksen tuloskortti 2005.) Aina yhtd menestys-
tekijaa ei pystyta mittaamaan vain yhdella mittarilla, jolloin mukaan tay-
tyy ottaa useampia mittareita. (M&éatta 2000: 95.)

Kriittisten menestystekijoiden avulla mittareiden maarittely tuo lahes au-
tomaattisesti esille tuloskortin vertikaalisen yhteensovittamisen. Vision
pohjalta on maédritelty strategiat, strategioiden pohjalta kriittiset menes-
tystekijat joka nédkokulmalle ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta
madaritelldan mittarit (vrt. Kuvio 2). N&in mittarit ovat suoraan yhteydes-
sé yrityksen visioon ja strategiaan. Tdssa on kuitenkin oma vaaraansa,
koska mittariston eri osat jadvat helposti irrallisiksi kokonaisuuksiksi.
Taman vélttdmiseksi horisontaaliset suhteet tulisi ottaa huomioon syy-
seurauslogiikkaa noudattaen. N&kokulmien ja mittareiden valilla tulisi
olla luonteva yhteys myos poikittain. Lisaksi on tarkeaa pitaé huoli siita,
etteivat menestystekijat ja niistd laadittavat mittarit toimi toisiaan vas-
taan. (Malmi ym. 2003: 68-69, Olve ym. 1998: 65-66.)

Ei ole yksiselitteista ratkaisua sille, kumpaa tapaa kayttden mittaristot pi-
taisi luoda. Sek& kriittiset menestystekijat ettd syy-seurauslogiikka on
aina molemmat huomioitava tuloskorttia rakennettaessa. Se kumpaa
kannattaa painottaa, riippuu l&hinn& mittariston kayttotarkoituksesta.
Mikali halutaan luoda l&hinna tieto- ja halytysjarjestelméatyyppinen suo-
rituskykymittaristo (Key Performance Indicator, KPI), on kriittisten me-
nestystekijoiden painottaminen varmasti tuloksekkaampi vaihtoehto.
Mikali tuloskortin avulla taas pyritddn enemman toteuttamaan strategista
johtamisjérjestelméa ja luomaan kehitysmittaristo, kannattaa hyédyntaa
enemmaén syy-seurauslogiikkaa. (Malmi ym. 2003: 69.)

Kohdeyrityksessé tuloskortteja on laadittu Kriittisten menestystekijéiden
perusteella. Kuviossa 5 on esitetty malli kohdeyrityksen tuloskortista ja
sen rakenteesta. Kyseessé on koko konsernin talousnédkdkulman tulos-
kortti. Ensimmaisend on méaéritetty padmaarat (strategia), joista on joh-
dettu menestystekijat. Menestystekijoiden perusteella maaritelldan konk-
reettiset strategiset toimenpiteet vuodelle 2005 ja avainmittarit, joille on
asetettu tavoitteet sekd kyseiselle vuodelle ettd tulevaisuuteen. (Koh-
deyrityksen tuloskortti 2005.)
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Piimiiri

1. Hyvd taloudellinen asema, joka mahdollistaa
liketoimintojen nopear reagoinmn ja
toimintan jatkvan kehittdmisen

2. Toiminnat kasvattaminen

3. Toimiva riskienhallinta

4. Riittdwit, oikein kohdistetut ja oikea-aikaizet
itrvestoitiit

Menestystekijiit — Iissd meiddn tulee olla
efitiofmaisia saavittaaksemime padmadramme?

1. Riskien tunnistaminien, arvottaminen ja
hallitseminen

2. Energishankinnan osaaminen (sdhkd, siitto ja
polttoaineet)

3. Tuottojen kasvattaminen ja kustannsten
hallinta

Sirategiset toimenpiteet 2005:

1. Riskienhallinnan laajentaminen -
tiskikdsikirja myds energia- ja
wetlkolitketoimintaan

2. Verkostoitumizen laaje mpi hyd dyntéminen

3. Talousohjauksen jatkokehittdminen

4. Taloudellisen ajattelun sywventédmitien

3. Perustoiminnan tehokloaden parantatinen

. Sopirmushallinta

7. Lainsdddantomuatosten valkutusten
ennakointi

M ttarit:
2005 Tulevaisuus
1. Omarahoitteinen

kasnalorlor

Cimavaraisuusaste
Ilaksuvalmius

2. Riskiohjeistuksen
noudattatinen (auditodnts)

Kuvio 5

Mittareiden maara

Esimerkki kohdeyrityksen tuloskortista, konsernin taloudellinen nako-
kulma (Kohdeyrityksen tuloskortti 2005.)

Oikeaa mittareiden maarad on vaikea maarittad. Jokainen ndkokulma
saattaa sisaltdd neljasta seitseméaén erilaista mittaria, jolloin kokonais-
madré yhden yksikon tuloskorttia kohti kasvaa helposti 25 mittariin. On-
ko tama sitten liikaa? Toisaalta yrityksen/yksikén on mahdotonta keskit-
tya kerralla 25 eri asiaan, mutta toisaalta taas asioista ja strategiasta on
pyrittdva antamaan mahdollisimman taydellinen kuva.

Mittareiden maarad mietittdessa taytyy muistaa, ettd kaikkea yrityksen
mittaamia asioita ei tarvitse ottaa mukaan tasapainotettuun tuloskorttiin.
Yrityksella voi olla jopa satoja erilaisia diagnostisia mittareita, joihin ei
kiinnitetd muuta huomiota kuin se, etté niiden tulokset pysyttelevat hy-
vaksyttavissa rajoissa. Kun keskitytadn vaan kulloinkin voimassa oleviin
tareita, voidaan mittareiden maaré pitdd vahaisena. (Kaplan & Norton
1996a: 162-163, Olve ym. 1998: 98-101.)

Suomessa eri yritysten tuloskorttien mittareiden maara on vaihdellut 4-
25 mittarin valilla (Malmi 2003:30). Toisille yrityksille riittdd yksikin
mittari jokaista nakOkulmaa kohden. T&llGin sek& tulos- ettd ennakoivien
mittareiden mukaan ottaminen saattaa kuitenkin olla vaikeaa, jolloin yk-
si mittari / nékokulma on liian véhan.
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Muutamissa yrityksissa puolestaan on aluksi méaritelty jopa 50 mittaria,
mutta pian huomattu maaran olevan aivan liian suuri. Suurella maaralla
mittareita pystytdan liiketoimintaa mallintamaan paremmin ja ottamaan
kaikki tarpeelliset nakokohdat huomioon, mutta silloin mittariston ylla-
pidon ja kehittdmisen vaatimat resurssit kasvavat helposti liian suureksi.
Liséksi ihmisten ymmarrys mittaristosta kokonaisuutena seka eri mitta-
reiden valisistd syy-seuraussuhteista vahenee. Liian suurella mittarimaa-
ralld myds painotus tiettyihin kriittisiin toiminnan osa-alueisiin heikke-
nee.

Mittareiden méaraéd mietittdessa tarkeintd on muistaa, etté se on sidoksis-
sa mittariston kayttotarkoitukseen ja -tapaan. Toinen yritys tarvitsee jopa
kolmekymmentd mittaria kuvaamaan strategiaansa, toiselle taas riittaa
kymmenen. Jos pérjaa vahemmalla mittarimaaralla, ei kannata vakisin
ottaa mukaan lisdd mittareita, jotka eivat yrityksen strategian kannalta
ole kriittisia. (Kankkunen ym. 2005: 133-134, Malmi ym. 2003: 30-31,
Niven 2002: 151-152.)

Kohdeyrityksen tuloskortissa on yleisesmmin kolme mittaria yhtad nako-
kulmaa kohden. Tosin mittareiden maara vaihtelee jonkin verran, koska
esimerkiksi energialiiketoiminnan talousnakokulmassa on vain yksi mit-
tari ja talous- ja hallintopalveluiden henkildstondkdkulmassa seitsemén
mittaria. Kokonaisuudessaan konsernin tuloskortissa on 20 eri mittaria ja
talous- ja hallintopalveluilla 17, verkkoliiketoiminnalla 17, energialiike-
toiminnalla 9 ja sdhkoliiketoiminnalla 10. (Kohdeyrityksen tuloskortti
2005.)

Vaikka nakokulmiakin on enemman kuin alkuperdisessa tuloskortin mal-
lissa, koko konsernissa seurattavien mittareiden maéré 73 on todella suu-
ri. Toivasen (2001: 151) tutkimassa Tulikivi -konsernissa havaittiin, etta
onnistuneimpaan lopputulokseen paasivat sellaiset tiimit, jotka olivat va-
linneet ensin muutamia konkreettisia mittareita ja kéyttaneet niité jonkin
aikaa. My0s kohdeyrityksessé voisi karsia mittareiden méaréa vain muu-
tamaan mittariin jokaista nakokulmaa kohden. Myds menestystekijoita ja
strategisia toimenpiteitd on kohtalaisen paljon.

Mittareille asetettavat vaatimukset

Tuloskorttia luotaessa on kiinnitettdvd huomiota tuloskorttiin kokonai-
suutena. Mittareiden oikeellisuutta ei tule arvioida erilldan siita laajem-
masta yhteydestd, johon ne liittyvat (Maatta 2000: 117). Mittareiden va-
lidioinnissa on kuitenkin syyta muistaa tiettyjd mittausteoreettisia omi-
naisuuksia ja vaatimuksia, jotka mittareiden tulee tayttaa, jotta ne olisi-
vat kayttokelpoisia johdon paatdksenteossa. Laitisen (2003: 147) mu-
kaan viisi keskeisinté téllaista ominaisuutta ovat relevanttius, edullisuus,
validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.
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Mittarin relevanttiudella tarkoitetaan sitd, etta silla on olennainen merki-
tys paatoksenteolle. Mittarin on mitattava sellaista liiketoiminnan avain-
tekijéa, jonka tulos tuottaa lisdarvoa paatosta tehdessa. Jos mittarin tulos
on samantekevé paatoksenteon kannalta, kannattaa harkita tarvitaanko
mittaria tuloskortissa ollenkaan. (Kankkunen ym. 2005: 138, Laitinen
2003: 148.)

Mittarin relevanttiuteen paatoksenteossa liittyy myds oikea-aikaisuus
seké& ymparistotekijat. Mittarin tuottama tieto pitd4 saada tarpeeksi use-
asti. Mita aikaisemmin tieto saadaan kayttoon, sitd enemman arvoa silla
yleensd on. Liian myohdéan saatu tieto on paitoksen kannalta epéolen-
nainen. Paatdésymparistolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi kilpailutilan-
netta. Jos kilpailu on kiredd, jokin kilpailijaan liittyvé tieto saattaa olla
erittdin arvokas paatosta tehtdessa, kun taas 10ysemmassa tilanteessa tie-
to voi olla merkitykseton. (Laitinen 2003: 151.)

Edullisuus  muodostuu  mittarin ~ tuottaman  tiedon  kustannus-
hyotysuhteesta. Mittari ei saa vaatia liikaa uhrauksia sen merkitykseen
verrattuna. Tiedon voidaan ajatella olevan yksi yrityksen tuotannonteki-
ja, jonka hankkiminen maksaa, mutta joka tuottaa liséarvoa relevanttiu-
tensa perusteella. (Laitinen 2003: 155-156.)

Mittareiden tuottaman tiedon kustannuksia ovat esim. tiedon hankkimi-
seen kuluva tydaika ja tarvittavien tietojarjestelmien hankkiminen. Eu-
roihin perustuvat tunnusluvut ovat sikéli edullisia, ettd niita joudutaan
joka tapauksessa jo rekisterdimaan Kirjanpitoa varten. Ei-taloudellisia,
strategisia asioita ei saa kuitenkaan unohtaa. Strategiset asiat eivat ole
kuitenkaan aina helppoja mitata. Helppo ja edullinen mitattavuus ei saa
olla strategista merkittavyytta tdrkedamméassd roolissa (Jarvenpéa ym.
2001: 186-187).

Malmi ym. (2003: 31-32) ovat lisdnneet Kaplanin ja Nortonin neljan ta-
sapainotekijan lisdksi myos yhdeksi tallaiseksi tekijaksi tasapainon hel-
posti ja vaikeasti mitattavien asioiden valilla. Yksi laskentajarjestelmien
epéonnistumisen keskeinen syy on nimenomaan se, etta kayttéjat koke-
vat jarjestelmén yllapidon liian hankalaksi (Laitinen 2003: 157). Mitta-
reita pitéisi olla helppo kehittad ja yllapitad. Tuloskortin on sopeuduttava
nopeastikin ympariston vaatimiin muutoksiin. Myds tdman takia helppo
ja edullinen mitattavuus merkitsee paljon. Jos mittarit ovat liian hankalia
tai kalliita mitata, niiden kehittdmiseen yrityksen toiminnan mukana ei
valttdmatta ole tarpeeksi resursseja. (Lawton 2002: 27.)

Mittarin validiteetti eli oikeellisuus tarkoittaa sité, ettd mittari mittaa sita,
mitd sen on tarkoituskin mitata riittdvan harhattomasti. Harvat mittarit
ovat yksiselitteisia. Esimerkiksi mittaako reklamaatioiden mééra toimin-
nan laatua? Jos kaikki asiakkaat ovat organisaatiolle strategisesti yhté
tarkeitd, reklamaatioiden maaran merkittdva lasku on varmaankin merk-
Ki toiminnan laadun paranemisesta. Jos taas asiakkaat ja heidan valituk-
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sensa ovat eriarvoisia, reklamaatioiden maaran vaheneminen saattaa joh-
taa harhaan. Toiminnan laatu ei valttamatta ole parantunut, jos on kay-
nytkin niin ettd lukuisten vahamerkitysten reklamaatioiden sijaan on tul-
lut muutama merkittévista syista tai merkittavilta asiakkailta tullut vali-
tus. (Malmi ym. 2003: 77-78.)

Mittarin reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittarin on oltava riittdvan
tarkka. Mittaustulos ei saa vaihdella mittauskertojen valilla, mikali mit-
tauksen kohteessa ei ole tapahtunut muutoksia. Mittareista saadaan tark-
koja méaarittelemalla mittaussaannot tasmallisesti. Saman asian mittaa-
minen eri menetelmilld tuottaa varmasti aivan erilaisia tuloksia. Tallai-
nen epajohdonmukaisuus vaikeuttaa yrityksen johdon ty6ta kokonaise-
distyksen arvioinnissa. Mittaajan on lisdksi oltava tarkka mittauksia teh-
dessaan, jotta hajontaa ei paase syntymaan. Mittarin reliabiliteetti ja va-
liditeetti eivat voi korvata toisiaan. Kun halutaan harhattomia ja tarkkoja
mittaustuloksia, on méaariteltdvd sek& mittauskohde ettd mittaussaannot
tarkasti. (Ittner & Larcker 2003: 93, Laitinen 2003: 160-161.)

Vaikka kaikki edella mainitut nelja kriteerid tayttyisivatkin, hyva mittari
on arvokas paatoksentekovéline vasta silloin, kun paatoksentekija luottaa
mittarin tuottamaan arvoon. Eli mittarin pitd4 olla uskottava ja paatok-
sentekijan on ymmarrettava mittari. Parhaiten tdma saavutetaan silla, etta
paatoksentekija on mukana kehittdméssa mittaria ja laatimassa laskenta-
séantoja, jolloin han ymmartad mittarin tulosten merkityksen. (Laitinen
2003: 162-163.)

Laitisen mainitsemien ominaisuuksien lisaksi Kirjallisuudessa on mainit-
tu myOs muita tarkeitd asioita, jotka pitda ottaa huomioon mittareita vali-
tessa. Mittarin arvon on oltava vertailtavissa johonkin, jotta sille saadaan
merkitys. Liséksi yksi keskeisimmistd asioista on mittarin parannetta-
vuus. Menestystekijéa ei ole jarkevaa johtaa mittariksi, jos se ei ole yri-
tyksen ja sen tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien piirissa. (Kank-
kunen ym. 2005: 138.) Esimerkiksi yrityskaupat ovat sellainen tekija,
joka saattaa olla kriittinen ja tarked yritykselle, mutta pé&atokset niista
ovat kdytanndssa tyontekijoiden ulottumattomissa.

Tassa yhteydessa on vield muistettava, ettd vaikka kaikki edelld mainitut
ominaisuudet olisivat mukana kaikissa mittareissa, se ei tee mittaristosta
vield tehokasta. Mittariston on my6s mittaristona taytettava edelld mai-
nitut kriteerit (Laitinen 2003: 373). Vaikka mittausteoreettiset ominai-
suudet ovat tarkeitd, niitd ei kannata painottaa liikaa, vaan muistettava
kappaleessa 2.2 kerrotut erilaiset mittariston tasapainotekijat seka aikai-
semmin t&ssd kappaleessa esitetty yhteys yrityksen strategiaan ja péa-
maariin.

Mittariston toimivuutta arvioitaessa on huomioitava yrityksen elinkaari.
Eri elinkaaren vaiheissa, kuten kasvu-, yllapito- tai sadonkorjuuvaihees-
sa, painotetaan yrityksessé eri asioita (Kankkunen ym. 2005: 19). Mitta-
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rit eivat saisi olla ”pyhi&”, vaan niité on jatkuvasti arvioitava, péivitetta-
va ja kehitettdva organisaation kasvun eri vaiheiden mukaan (Lawton
2002: 27). Organisaatioissa saatetaan kéyttdd epéatarkkoja, harhaisia ja
vaikeasti laskettavissa olevia mittareita, koska ne ovat aina “kuuluneet
kalustoon” (Laitinen 2003: 258).

Mittareita méariteltdessa on myds huomioitava, ettei mitdén olennaista
ole jatetty pois ja ettd mittarit ovat yhteensopivia toiminnan vaatimusten
kanssa. Lisaksi aina mittaria méaariteltdessa tulee miettia, onko organi-
saatiolla tarvittava valta ja osaaminen seké vaadittavat tydkalut toimivan
mittaamisen toteuttamiseksi (Kankkunen ym. 2005: 153). Koska mittarit
ovat ihmisten luomia, valitsemia ja ymmaértamia, ne eivat voi milloin-
kaan tavoittaa 100-prosenttisen objektiivista totuutta. Parempi on Kkui-
tenkin olla suunnilleen oikeassa, kuin tdysin vaarassa. Hyva tuloskortti
mahdollistaa tapahtumien ja kokonaisuuksien laaja-alaisen ymmartami-
sen ja onnistumista sekd menestysta aikaansaavan toiminnan. (Maatta
2000: 118.)

Suorituskyvyn mittausjérjestelmia ovat tutkineet mm. Neely, Gregory ja
Platts (1995: 80-81). Heidén nakdkulmansa eroaa Laitisen ndkokulmas-
ta, koska se lahtee liikkeelle omistajien tarpeiden sijaan asiakkaiden tar-
peista. Neely ym. maéarittelevat suorituskyvyn mittaamisen prosessiksi,
jossa mééritellaan toiminnan tehollisuus (effectiviness) eli se taso, jossa
asiakkaiden tarpeet on tyydytetty sekd tehokkuus (efficiency) eli yrityk-
sen kyky kayttda voimavarojaan mahdollisimman taloudellisesti tuon
asiakastyytyvéisyyden tason saavuttamiseen. Suorituskyvyn mittariston
muodostavat kaikki ne mittarit, joita k&ytetdan kvantifioimaan tehok-
kuutta (esim. kustannuksiin, tuotantoaikaan ja joustavuuteen liittyvét
mittarit) ja tehollisuutta (esim. tuotteen laatu).
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3 Kayttoonottoprosessin toteuttaminen

Kirjallisuudessa on esitetty useita tuloskortin kayttdonottoon liittyvia
projektin toteuttamismalleja. Kaikki mallit pohjautuvat pitkélti Kaplanin
ja Nortonin vuonna 1996 esittdmé&én nelivaiheiseen projektimalliin. Tas-
sé kappaleessa keskitytaan erityisesti Toivasen (2001) tuloskorttiprojek-
tin toteuttamismalliin, koska teoriassa esitetyistd malleista se soveltuu
parhaiten kohdeyritykselle.

Henkildston rooli ja tuloskortin sovittaminen organisaation eri tasoille
ovat erityisen tarkeita kysymyksia kayttdonottoprosessin onnistumisen ja
tuloskortin toimivuuden kannalta. Aiheita kasitelladn erikseen kéayttéon-
ottoprosessin esittelyn jalkeen luvuissa 3.3 ja 3.4.

3.1 Vaihtoehtoisia malleja

Kaplan ja Norton ovat kehittaneet alkuperédisen mallin tuloskortin kéyt-
toonottoprosessin toteuttamiseen (Taulukko 1). Kaplanin ja Nortonin
malli on yleisesti tunnetuin ja sovelletuin malli tuloskortin rakentamises-
sa.

Kaplanin ja Nortonin malli

Taulukko 1 Kaplanin ja Nortonin malli tuloskortin kdyttéonottoprojek-
tin toteuttamisesta (Kaplan & Norton 1996a: 300-308)

1. Mittausarkkitehtuurin maarittely
e Sopivan organisaatioyksikon valinta.
o Kytkentdjen selventdminen yrityksen ja liiketoimintayksikdi-
den valilla (taloudelliset kytkennéat, yhteiset asiakkaat, ydin-
osaaminen jne.)

2. Yhteisymmarryksen rakentaminen strategisten tavoitteiden ympa-
rille
e Johdon haastattelu: keratdan ajatuksia tuloskorttikonseptista,
yrityksen visiosta, strategioista, tavoitteista ja mittareista.
e Yhteenvetoistunto: laaditaan alustava luettelo tavoitteista ja
mittareista.
e Johdon 1. tydistunto: keskustellaan visiosta, strategiasta ja tu-
loskortin mittareista, kunnes saavutetaan yhteisymmarrys.

3. Mittareiden valinta ja suunnittelu
e Osatyoryhmien kokoukset: mééritelladn nakokulmille tavoit-
teet ja mittarit sekd niiden valiset syy-seuraussuhteet.
e Johdon 2. tyGistunto: hyvaksytaan visio, strategia, tavoitteet ja
mittarit, tavoitteena aikaansaada tuloskorttiluonnos.
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Strategiakartat apuna

4. Kayttoonottosuunnitelman rakentaminen

e Suunnitelman kehittdminen: mittariston tietojarjestelmaliitan-
nét seké viestint ja jalkauttaminen koko organisaatioon.

e Johdon 3. ty6istunto: suunnitelman vahvistaminen.

e Suunnitelman viimeisteleminen: tuloskortti integroidaan osak-
si johtamisjarjestelmaa.

e Saanndllinen raportointi tuloskortin tiedoista johdolle ja mitta-
riston kayttokelpoisuuden jatkuva arviointi ja kehittdminen.

Toivasen (2001: 114) vaitoskirjatutkimuksessa suurin osa vastanneista
yrityksista oli ké&yttanyt alkuperéistd Kaplanin ja Nortonin mallia tai sen
muunnelmia. Kaplan ja Norton ovat kehittdneet mallinsa Yhdysvalloissa
toimiville suuryrityksille, joten se ei sellaisenaan sovi valttdmatta suo-
malaiseen yritykseen ja ympéristoon.

Kaplanin ja Nortonin mallia kritisoidaan mm. siitg, ettd se on rakennettu
amerikkalaiseen yrityskulttuuriin, jossa korostuu yrityksen koko ja lyhy-
en ajanjakson taloudellinen tulos. Yhdysvalloissa on johtamiseen kehi-
tetty monia “patenttiratkaisuja”, jotka erilaisten markkinoiden ja kulttuu-
rierojen takia toimivat usein kuitenkin huonosti muissa maissa. (Toiva-
nen 2001:114-115.)

Kaplanin ja Nortonin malli on myds johtokeskeinen, se ei huomio koko
henkilokuntaa riittdvasti. Mallin mukaan mentéessé tuloskortin kehitta-
misessa on hyvin pitkalle mukana vain pelkéstdan johtotaso, jolloin jal-
kauttaminen koko henkilokunnalle voi olla vaikeaa, koska henkilokuntaa
ei ole otettu mukaan projektiin jo aiemmin. Kaplanin ja Nortonin malli
aiheuttaa paljon palavereja ja sitoo resursseja, mika saattaa tehda siité
lilan ty6laan ja raskaan. Mallia on myds arvosteltu sen vaikeaselkoisuu-
desta ja monimutkaisuudesta, lilan monia asioita on laitettu saman ter-
min alle ja punainen lanka mallin rakentamisesta puuttuu. (Toivanen
2001: 114-115, 136-137.)

Tuloskortin alkuperéinen idea oli olla l&hinna valvonta- ja seurantajar-
jestelmé. Kaplanin ja Nortonin malli on rakennettu pitkalti tukemaan tatéa
ideaa. Mallin rakenteessa ei kiinnitetd riittdvasti huomiota mittareiden
madraan eika niiden valisiin syy-seuraussuhteisiin. (Toivanen 2001: 114-
115.) Kaplan ja Norton ovat kuitenkin vastanneet kritiikkiin ja yrittaneet
my6hemmin muuttaa mallia ohjausjarjestelméksi (vrt kpl 4.1). Lisaksi
kaksikko kehitti strategiakartat huomioimaan paremmin  syy-
seuraussuhteet. Nama eivat kuitenkaan poista sitéd tosiasiaa, ettd Kapla-
nin ja Nortonin alkuperaista mallia seuraamalla saattaa tuloskorttiin tulla
lilan suuri joukko mittareita, joiden keskindiset yhteydet on puutteelli-
sesti selvitetty.
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Strategiakarttojen yhteydessa perinteisen johdon laskentatoimeen liitty-
vaad lausetta "Et voi johtaa sellaista, mitd et voi mitata” tdydennetdan
lauseella ”Et voi mitata sellaista, mit4 et voi kuvata”. Strategiakartta on
strategian visuaalinen esitys siitd, kuinka tuloskortin neljan nakékulman
tavoitteet liittyvét toisiinsa. (Kaplan & Norton 2004b: 76.)

Strategiakartta kuvaa strategiahypoteeseja. Liitteessd 1 on esitetty koh-
deyrityksen talous- ja hallintopalveluiden strategiakartta. Tassa jokainen
tuloskortin menestystekija on sijoitettu syy-seuraussuhdeketjuun, joka
yhdistaa toisiinsa strategian tavoittelemat tulokset seké tekijat, joilla tu-
lokset saavutetaan. Nuolien avulla “selitetd&dn” syy-seuraussuhteet eri
mittareiden Vélill&. Strategiakartta esittdd sen prosessin, jossa aineeton
pdédoma muutetaan aineelliseksi. Esimerkiksi kohdeyrityksen talous- ja
hallintopalvelujen strategiakartasta ilmenee miten ja mitd kautta henki-
I6ston jaksaminen vaikuttaa kustannustehokkuuteen. (Kaplan & Norton
2000: 168,170.)

Strategiakartassa organisaation strategia voidaan esittda havainnollisesti
ja selvékielisesti tiiviissd muodossa. Strategiakartan avulla voidaan esi-
telld yrityksen pitkan ja lyhyen aikavilin tavoitteet, tarkeimmat hank-
keet, tulosten arvioinnissa kaytettavat mittarit sekd niiden valiset suhteet,
jotka vaikuttavat ratkaisevasti organisaation saavuttamiin tuloksiin. (Al-
hola & Lauslahti 2003b: 53, Kaplan & Norton 2000: 168,170.)

Strategiakartassa on mukana samat ndkokulmat ja mittarit kuin tuloskor-
tissa. Se varmistaa syy-seuraussuhteita maarittelemalla, ettd yksiké&én tu-
loskortin mittareista ei ole irrallinen. Strategiakartta helpottaa mittarei-
den madrittelemista seka tasapainotusta. Liséksi strategiakarttoja voi-
daan kayttéda viestinnén vélineend, tyokaluna, joka antaa tyontekijoille
selvan kuvan siitd, miten heidén tyonsd kytkeytyy organisaation koko-
naistavoitteisiin. (Alhola & Lauslahti 2003b: 53, Kaplan & Norton 2000:
168.)

Strategiakartta kuvaa strategian logiikkaa ja tuloskortti muuntaa strate-
giakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen t&htdimen tavoitteiksi. (Kaplan
& Norton 2004b: 74.) Yhdessa tuloskortti ja strategiakartat muodostavat
mittaustekniikan seka strategisen johtamisen valineen. Tuloskortin hyo-
dyntdmisesté strategisena johtamisjarjestelmané on kerrottu liséa kappa-
leessa 4.2.

Olven, Royn ja Wetterin malli

Olve, Roy ja Wetter (1998) kehittivat oman mallinsa (Taulukko 2) Kap-
lanin ja Nortonin teorian ja omien tuloskorttien toteutusprojektien poh-
jalta. Heidén mallinsa on hyvin samankaltainen kuin alkuperéinen Kap-
lanin ja Nortonin malli. Olve ym. tekivat mallistaan kuitenkin konkreet-
tisemman ja ké&ytdnnonldheisemman hienojakoistamalla Kaplanin ja
Nortonin melko suurpiirteista vaihejakoa 11 eri kohtaan.
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Toivasen malli

Taulukko 2 Olven, Royn ja Wetterin tasapainotetun mittariston kayt-
toonottoprosessin malli (Olve ym. 1998: 50)

1. Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen

2. Yrityksen vision maarittdminen ja tdsmentdminen yhteisissé se-
minaareissa

w

Eri nakokulmien valinta

4. Vision suhteuttaminen eri nakokulmiin ja yleisten strategisten
tavoitteiden muotoilu

o

Kriittisten menestystekijoiden méarittdminen

6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon
etsiminen

7. Koko yritystd koskevan mittariston vahvistaminen

8. Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

9. Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelmien laatiminen

11. Mittariston yllapito

Olven, Royn ja Wetterin malli on hyvin samankaltainen kuin alkuperéi-
nen Kaplanin ja Nortonin malli. Se on kuitenkin konkreettisempi ja kéy-
tdnnonlaheisempi. Siind on otettu huomioon monia hyvié asioita, kuten
yrityksen asemointi, mittareiden yhteyksien maarittely ja tasapainon et-
siminen, mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin ja toiminta-
suunnitelmien laatiminen. Mallia kritisoidaan kuitenkin siita, ettd se pai-
nottuu litkaa nakokulmiin ja siind ei ole kiinnitetty riittdvasti huomiota
tuloskortin ja strategian vélisiin yhteyksiin. (Toivanen. 2001: 86.)

Toivanen on véitoskirjassaan Balanced Scorecardin implementointi ja
kayton nykytila Suomessa (2001) kehittanyt tuloskorttimallin (Taulukko
3), jossa on huomioitu erityisesti suomalaisten yritysjohtajien, asiantun-
tijoiden ja konsulttien kokemukset tuloskorttiprojektin toteuttamisesta
sekd Kaplanin ja Norton tuloskorttimallin puutteet. Toivasen mallin vai-
hejako noudattelee hyvin pitkalti samanlaista kaavaa kuin Olven ym.
malli.
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Prosessin kesto

Taulukko 3 Toivasen tutkimuksessa kehitetty tuloskortin kayttéénoton
—projektimalli (Toivanen 2001: 121)

1. Selked paatos tuloskorttiprojektin kdynnistamisesta

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdminen

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

6. Organisaation sitouttaminen

7. Mittariston karsinta ja tdydentaminen

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi
10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

N&ma kolme eri mallia on julkaistu 2-3 vuoden vélein, joten ajan kulu-
minen ja samalla tuloskorttien yleistyminen seka kokemukset liike-
elamastd ovat vaikuttaneet malleihin. Toivasen mallissa on otettu esi-
merkkid Olven, Royn ja Wetterin suunnittelemasta hienojakoisemmasta
mallista ja kehitetty sitd erityisesti suomalaisten yritysjohtajien asiantun-
temuksen perusteella. Mallin kehittdminen on varmasti ollut helpompaa,
koska tuloskortista on saatu jo jonkin verran kokemusta ja sen késittele-
minen on yleistynyt my6s kirjallisuudessa. Téssd vaiheessa taytyy kui-
tenkin muistaa etta tuloskorttia alettiin Suomessa aktiivisesti kayttaa vas-
ta 1990-luvun lopulla, joten suomalaisyritysten kokemukset tuloskortista
ovat vield suhteellisen vahaisié ja malli kehittyy varmasti vield paljonkin
ajan myoté, kun tuloskortit ovat olleet pidempéén kaytossa.

Toivanen on kuitenkin vastannut hyvin alkuperédisen mallin kritiikkiin
tekemalla omasta mallistaan selkedmman, loogisemman ja kéytannonla-
heisemman, missé tuloskortin ajatus sailyy koko ajan kirkkaana. Malli
soveltuu paremmin myds pienemmille yrityksille ja siihen siséltyy hyvin
monia projektin aikana vastaan tulevia vaiheita, kuten resursointia, hen-
Kilostoon vaikuttamista ja teknisid vaiheita (Lonngvist & Mettanen
2003: 80).

Vaikka Toivanen ottaa koko henkilokunnan projektiin mukaan parem-
min kuin Kaplan ja Norton, mallin heikkoutena pidetdén edelleen sita,
ettd henkildston sitouttaminen j&& liian pienelle huomiolle (Toivanen
2001: 139). Esimerkiksi Lonnqvist ja Mettdla (2003:84) painottavat
omassa asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnittelu-
prosessikaaviossaan henkiloston osallistuttamista ja mittaristohankkeesta
tiedottamista koko prosessin ajan, hankkeen aloittamisesta mittariston
kayttoonottoon ja seurantaan.

Kaikki mallit ovat vain ohjeellisia, joita jokainen yritys voi sovittaa
omiin tarpeisiinsa (Kaplan & Norton 1996a: 300). Olve ym. (1998: 40)
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painottavat nimenomaan sitd, ettd mallien pitaékin olla vain paapiirteit-
taisia, koska mittaristo pitda sopeuttaa kunkin yrityksen markkinatilan-
teeseen ja organisaation siséisiin valmiuksiin sopiviksi. Tuloskortin suu-
rimmat hyddyt ovat prosessin lapikdymisessa. Tamén takia kéyttéonot-
toprosessiin kannattaa varata riittavasti aikaa.

Olve ym. (1998: 46) korostavat sité, ettd ty0 on tehtavé hatailematts, jot-
ta kaikilla asianosaisilla on riittavasti aikaa sisaistaa tuloskorttiin liittyvat
asiat. Toisaalta projekti olisi kuitenkin syyta vieda 1api mahdollisimman
nopeasti, ettei se hautaannu muiden projektien tai kehityshankkeiden
joukkoon. Kaplanin ja Nortonin (1996a: 308-310) mukaan tyypillinen
tuloskortin kayttoonottoprojekti kestdd noin neljd kuukautta. Talla on
kuitenkin tassé yhteydessé tarkoitettu vain tuloskortin suunnitteluprojek-
tia. Tasapainotetun mittariston saaminen osaksi yrityksen strategista joh-
tamisjarjestelmaa kestaa kuitenkin vahintédén yli kaksi vuotta. (Kaplan &
Norton 1996a: 278-279.)

Kankkusella ym. (2005: 117) on taas enemman kokemusta suomalaisista
yrityksistd ja heiddn mukaansa projekti saattaa kestad 12-18 kk. Tamé
riippuu paljon siitd, kuinka paljon johdolla on aikaa kaytettavissaan tu-
loskorttityohon, haastatteluihin ja kokouksiin. Projektin aikataulutukseen
vaikuttavat myos yrityksen koko, tiedon saatavuus seké kéytossa olevat
resurssit. Aikaa kuluu myds enemman, jos yrityksessé tai liiketoimin-
tayksikdssa ei ole aiemmin tehty laajamittaista strategiatydskentelyd, jol-
loin alkuvaiheessa strategioiden ja vision madrittelyyn kuluu enemman
aikaa.

Tuloskortin kayttoonottoprosessissa kannattaa ottaa opiksi muista toi-
minnan kehittamisprojekteista opituista asioista. Tuloskortti poikkeaa
jonkin verran yleisesta toiminnan kehittdmisprojektista, koska se on mo-
nimutkaisempi ja laajempi kuin yleiset kehittdmisprojektit, jotka kosket-
tavat usein vain tiettyd henkilostoryhméa tai osastoa organisaatiossa.
Erityisen tarkeitd asioita projektin onnistumisen kannalta ovat johdon si-
toutuminen, henkildstén mukaan saamineen, tavoitteiden selkeys seka
aikataulussa pysyminen. (Toivanen 2001: 89-90.)

3.2 Kayttoonottoprosessi kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen tuloskortin k&yttéonottoprosessiin voidaan parhaiten
soveltaa Toivasen mallia, vaikkakin kaikki Toivasen esittdmat kymme-
nen vaihetta eivat ole tapahtuneet tietyssa jarjestyksessd. Monet vaiheet
ovat pééllekkaisia ja osaltaan saattavat jatkua vielakin. Varsinkin Toiva-
sen mallin alkuosan voidaan katsoa menneen kohdeyrityksessa eri jarjes-
tyksessa. Ensimmaisena on tapahtunut mallin vaihe 3 eli yrityksen vision
ja strategian selkiyttdminen osavisioihin ja — strategioihin strategiauudis-
tuksen yhteydessa v. 2000. Tamén jalkeen tuloskortista alettiin puhua
johtoryhméan keskuudessa eli sitoutettiin johtoa mallin vaiheen 2 mu-
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kaan. Vasta kun johto oli sitoutunut, varsinainen paatds projektiin l1&h-
temisesta tehtiin yhdessa.

Paatoksen jalkeen seuraavia vaiheita on tehty suurin piirtein mallin mu-
kaisessa jarjestyksessa ja osittain samanaikaisesti. Osalla tuloskorteista
voi olla jo meneilladn pelkka seuranta ja kehittdminen, kun taas osalle
mittareista ei ole médritelty vield tavoitearvoja. Organisaation sitoutta-
minen on tapahtunut koko ajan matkan varrella. Prosessin kuluessa
eteenpain tuloskortti on hieman muuttanut muotoaan alkuperaisesta. Tél-
laisia muutoksia ovat olleet mm. kortin nykyinen esitysmuoto, seuraavan
vuoden strategisten toimenpiteiden lisédminen korttiin, tuloskortin kyt-
keminen yrityksen verkkoon osaksi johtamisjarjestelméé seké toiminta-
jarjestelman kytkeminen tuloskorttiin. Tassa kappaleessa esitellaan tar-
kemmin Toivasen malli seka sovelletaan sita kohdeyrityksen kéayttéonot-
toprosessiin.

Tuloskortin kayttoonottoprosessin kestoa kohdeyrityksessa on hieman
vaikea maaritelld. Mittaristoa parannetaan ja kehitetddn koko ajan joten
on vaikea sanoa tarkkaa aikarajaa sille, koska projektiin l&hdettiin ja
koska mittaristo oli valmis kaytettdvaksi. Johtoryhméan mielestd aikaa
tdhan on ehka kaytetty kohtalaisen paljon, mutta toisaalta taas tuloskort-
tiajattelun ymmartdminen ja sisaistdminen vaatiikin oman aikansa. Tyo-
panokset tehdaén etukéteen ja tulokset tulevat viiveelld. Johtoryhmassé
kaikki uskovat, etta tuloskorttiin kéytetty aika tulee varmasti takaisin, ei
yhden vuoden aikana, mutta pidemmalla aikavélill& kuitenkin. Nyt ol-
laan ehké juuri siind vaiheessa, ettd tydpanos alkaa vahentya ja hyodyt
nékya. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

1. Selke& paatos tuloskorttiprojektin kaynnistamisesta

Toivasen mallin ensimmaisessé vaiheessa maaritelladn kuinka nopeasti
ja laajasti tuloskortti otetaan kayttéon. Suurissa yrityksisséd on hyvé to-
teuttaa pilottiprojekti, kun taas pienemmissa yrityksissé tuloskortti voi-
daan ottaa kerralla kdyttoon. Myos yrityksessa vallitseva tilanne ja re-
surssit on huomioitava. Jos yritys on muutoksen keskellg, tuloskorttipro-
sessi saattaa olla jo sindnsd kayttokelpoinen tyokalu ja auttaa yritysta
ymmartdmaan uusien strategioiden mukanaan tuomia muutoksia. Ennen
tatd on kuitenkin hyvé kyseenalaistaa koko tuloskorttiprojekti ja miettié,
miksi projektiin ylipdatdan lahdetddn ja mitd hyotyja ja haittoja siitd
saattaa olla. (Toivanen 2001: 122.)

Kohdeyrityksessé tuloskortin kéayttéonotto lahti liikkeelle vuonna 2000
siit4, ettd talousjohtaja oli koulutuksissa, joissa kasiteltiin tuloskorttia.
Koulutuksista lahti liikkeelle innostus hyodyntéa tuloskortin ideaa myds
kohdeyrityksessd. Ensimmaéinen tuloskortin pilottiversio tehtiin talous-
ja hallintopalveluiden puolelle v. 2002. Tama versio ei ollut samanlainen
kuin nykyinen tuloskortti, mutta sielld oli mukana visio ja strategia, nelja
eri nakokulmaa seka Kriittiset menestystekijét.



33

Varsinainen paatds lahtea tuloskorttiprojektiin seka laatia tuloskortti
my0s koko konsernille ja eri liiketoiminnoille tehtiin vuoden 2003 alus-
sa. Talléin myds konsultti esitteli tuloskorttia kohdeyrityksen hallituksel-
le. Taman jalkeen tuloskortteja on alettu kayttad pikkuhiljaa niiden val-
mistuttua. Vuonna 2004 oli jo olemassa joitakin mittareita ja tavoitteita.
Syksylla v. 2004 tehtiin tuloskortit vuodelle 2005, jolloin seurattavia
mittareita oli jo enemman. Tuloskortti ei ole vield kuitenkaan kokonaan
valmis. Mittareita on tarkoitus karsia ja tdydent&é seka asettaa tavoitteita
mittareille, joilta ne puuttuvat. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Johdon sitoutuminen on tarkedd mille tahansa organisaation kehittamis-
projektille. My6s Toivasen (2001:104) tutkimissa yrityksisséd ylimman
johdon sitoutuminen nahtiin kaikkein tarkeimpana tuloskorttiprojektin
onnistumiselle. Samaa asiaa ovat painottaneet my6s Kaplan ja Norton
(esim. 2001: 361.) Tuloskortti on etenkin johtamisen tyOkalu, jonka
avulla laaditaan ja toteutetaan yrityksen strategiaa. Yrityksen johdon pi-
taa olla aidosti sitoutunut ja uhrattava aikaansa hankkeeseen, jotta se on-
nistuisi. Johdon vastuulla on my6s muun henkilékunnan sitouttaminen.
(Toivanen 2001: 123-124.)

Kohdeyrityksessé johdon sitouttamisen voidaan katsoa tapahtuneen jo
ennen varsinaista paatosta projektiin lahtemisestd, kun talousjohtaja esit-
teli tuloskorttia muille johtoryhmén jasenille. Johtoryhmén suhtautumi-
nen tuloskorttiin oli alussa ehkd hieman ihmettelevad ja heti kerralla ei
uutta asiaa hyvaksytty. Téahéan kuitenkin vaikutti suuresti alussa ollut tie-
don puute. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Osalle johtoryhmasta tuloskortin késite oli tuttu kirjallisuudesta tai kou-
lutuksista, mutta varsinaista kaytannon tietamysta tuloskortista ei ollut
kenelldkadn. Ne jotka asiasta tiesivat enemman, suhtautuivat alusta asti
innostuneemmin. Mitd enemman tuloskortista keskusteltiin, omaa tieta-
mysté liséttiin ja asiaa kypsyteltiin, sitd paremmin johtoryhma on sisais-
tanyt tuloskortin merkityksen ja kayttdonoton. Prosessin koko ajan ede-
tessé tuloskortti on alkanut tuntua yha paremmalta idealta ja tyokalulta.
(Johtoryhman haastattelu 2005.)

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkiyttdminen

Tuloskortti lahtee liikkeelle yhteisestd, koko yritysta koskevasta visiosta,
joten organisaatiolla on oltava yhteinen ndkemys visiosta ja strategioista.
Vision on oltava yksinkertainen, selkeé ja helposti viestittavissa organi-
saation eri osiin. Liséksi vision ja strategioiden tulee pohjautua yrityksen
arvoihin ja organisaatiokulttuuriin. (Toivanen 2001: 124.)
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Visioon ja strategioihin on kohdeyrityksessa kiinnitetty paljon huomiota
jo ennen tuloskortin kayttdonottoa, joten vision ja strategioiden selkiyt-
tdminen on ollut suhteellisen helppoa. Vision ja strategian selkiyttdmi-
nen ja uudistaminen tapahtui vuonna 2000 eli paljon aikaisemmin, kuin
tuloskortista alettiin edes puhua. Aiemmin luettelomallinen strategia ja-
ettiin konsernitasolla osavisioihin ja -strategioihin, joiden perusteella
my®0s tuloskorttia lahdettiin myéhemmin rakentamaan. Tuloskortin yh-
teydessé varsinaista tdsmentamista ei enad tapahtunut. Jatkuvaa paivit-
tdmisté vision ja strategioiden kanssa tehddén kuitenkin koko ajan. (Joh-
toryhman haastattelu 2005.)

Osavisioita ovat tulosvisio, asiakasvisio, tuote- ja palveluvisio, toiminta-
tapavisio ja osaamis/henkilostovisio, joten ne kuvaavat hyvin tuloskortin
eri ndkokulmia. Kaikkiin osavisioihin liittyy myds tarkennetut osastrate-
giat. Osavisiot liittyvét tiiviisti konsernin tuloskorttiin. Esimerkiksi kon-
sernin taloudellisen nakdkulman mittarit (Kuvio 5) ovat samat, mitka
ovat tulosvisiossa vuodelle 2007. (Kohdeyrityksen tuloskortti 2005.) Yh-
teiseen ndkemykseen paaseminen ei ole ollut vaikeaa. Visiosta ja strate-
giasta on kayty paljon keskustelua johtoryhmén keskuudessa ja téatéa
kautta yhteinen nédkemys on hyvin 16ytynyt. (Johtoryhmén haastattelu
2005.)

4. Yrityksen Kkriittisten menestystekijoéiden maarittdminen

Kriittisten menestystekijoiden selvittdminen liittyy kiinte&sti vision ja
strategioiden selkiyttdmiseen. Vaiheet ovat osittain paéllekkaisia ja voi-
vat tapahtuvat samaan aikaan. Kohdeyrityksessa kriittisia menestysteki-
jOitd on maédritelty 2-5 yhtd ndkokulmaa kohden. Menestystekijoiden
madrittely tapahtui selkedsti vision ja strategian tdsmentamisen jalkeen.

Tassa vaiheessa selvitetdan yrityksen toimintaymparisto, Kilpailijat, tuot-
teet ja asiakkaat. Samalla voidaan tehda SWOT-analyysi eli mééritella
lilketoiminnan vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet. Menes-
tystekijat ovat usein riippuvaisia yrityksen toimialasta, liiketoiminta-
alueesta tai valitusta perusstrategiasta, joten ensin on maariteltavéa liike-
toiminnan menestystekijat. Naitd verrataan yrityksen omiin Kriittisiin
aikaansaannoksiin, joiden perusteella yritys menestyy) ja maaritelldan
naista tarkeimmat, kriittisimmat menestystekijéat, joita vision ja strategi-
an toteuttaminen vaatii. (Toivanen 2001: 124-125.)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

Kun pohjaty6 on tehty, paéstaan itse mittareiden valintaan. Ensin on syy-
ta valita nakokulmat, joita tuloskortissa kéytetdan. Taman jalkeen vali-
taan mittarit ja asetetaan niille haastavat tavoitteet. Mittareiden valinnan
yhteydessd kannattaa myos kiinnittdd huomiota mittareiden vélisiin syy-
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(Toivanen 2001: 125.)

Mittareiden etsimisessa ja méaarittamisessa ollaan kohdeyrityksessa vield
suhteellisen alkuvaiheessa. Tuloskortissa on jo mittareita, mutta tdhan
mennessa on keskitytty enemman tuloskortin periaatteisiin ja niiden si-
séistdmiseen. Hyvien mittareiden I6ytdminen on usein vaikeaa ja saattaa
vieda joitakin vuosia. Johto uskoo ettd nyt ollaan sellaisessa tilanteessa
ettd on I0ydetty suhteellisen hyvia mittareita. Mittareissa nahdaan kui-
tenkin vield paljon kehitettavaa. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Niin vaikeaa asiaa ei kohdeyrityksessa ole tullut viela eteen, etté sille ei
olisi l0ydetty mittaria. Mittareiden maarittely on kuitenkin monimutkai-
nen prosessi ja absoluuttisten mittareiden loytamiseen tarvitaan vieléd
enemmaén aikaa ja kokemusta, jotta voidaan todella nd&hda miten mittaris-
to toimii. Johdon mielesta talla hetkell& tuloskortissa on mukana kaikKki
yrityksen toiminnan kannalta keskeiset asiat. Asiakaskeskeisyyteen ja
henkildstéon on panostettu paljon jo aiemminkin, joten asiakas- ja hen-
kilostonakokumiin on ollut helpompi I0ytad mittareita, koska niihin liit-
tyvd mittaaminen on tuttua. Mittareiden valinnassa painotetaan erityises-
ti sité, ettd ne ovat yhtendisia jo aiemmin méériteltyjen tulospalkkauksen
mittareiden kanssa. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Suurimmalle osalle mittareista on asetettu tavoitteet, tosin osasta tulos-
korttia ne viel& puuttuvat. Tavoitearvoja on maéritelty johtoryhman li-
séksi liiketoiminnoittain, jolloin myds esimiehid on otettu mukaan arvi-
oimaan sopivia tavoitteita. Tavoitteiden miettimista ja asettamista ei vie-
da l1api organisaation suorittavaa tyota tekevalle portaalle asti, vaan raja
on vedettédva johonkin kohtaan ja esimiesten tehtdvéna on sitouttaa oma
ryhmansa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Toisissa liiketoimin-
noissa tavoitteita on mietitty enemman yhdessa ja toisissa taas tavoitteet
ovat saattaneet tulla suoraan johtajalta. Monet liiketoiminnan tavoitteista
lahtevat liikkeelle siitd, ettd ne pitdd sopeuttaa koko konsernin tavoittei-
siin. Lopullinen paatdsvalta tavoitearvoista on aina johdolla ja loppuké-
dessa hallituksella. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

Mittariston tasapainottaminen on huomioitu koko ajan. Mukaan on otet-
tu seké taloudellisia etta suuri mééara ei-taloudellisia mittareita. Myos eri
nakokulmat ovat tasapainossa. Aineettoman pddoman mittaaminen on
varsinkin néin alkuvaiheessa vaikeampaa, kuin mittarit johon voi las-
kennallisesti 16yta4a arvon. Onnistumista on vield vaikea arvioida, mutta
suuri hyoty on kuitenkin se etta asioita on mietitty perusteellisesti. Mu-
kana saattaa olla viel& paljon "mutu-tuntumaa” siind, miten pystytdan
oikeasti todistamaan, ettd tietty tavoite on saavutettu. (Johtoryhmén
haastattelu 2005.)

Lyhyen ja pitkén aikavalin tavoitteet tulevat hyvin selville jo kohdeyri-
tyksen tuloskortin rakenteesta (vrt. Kuvio 5.) Ensimmaisena olevat tu-
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loskortin pdaméarat ovat pitkén tédhtdimen tavoitteita ja strategiset toi-
menpiteet 2005 lyhyempid, yhdelle vuodelle asetettavia konkreettisia
toimenpiteitd pidemmaéan téhtdimen tavoitteiden saavuttamiseen. Myos
tavoitearvoissa on huomioitu tuleva vuosi sekd pidemman ajanjakson ta-
voite.

Tuloskortin pitéisi antaa tietoa kehityksestd ja muutoksesta. Tuloskortin
muutosherkkyydestéa ei ole vield kokemusta, mutta kohdeyrityksessa us-
kotaan, ettd sen huomioinnissa on onnistuttu. Katse suunnataan koko
ajan tulevaisuuteen ja jos seurannassa huomataan joku selkea poikkeama
asetetusta tavoitearvosta, siihen kiinnitetddn huomiota ja mietitddn mika
sen on aiheuttanut. Tall6in muutoksiin paastdan reagoimaan nopeasti.
(Johtoryhman haastattelu 2005.) Erityisesti henkilosto-, tyoterveys ja
turvallisuus- seka ympdristondkokulmat ovat keskittyneet ennakoiviin
mittareihin. Tallaisia mittareita, kuten sisdinen ilmapiiritutkimus, sidos-
ryhmien ja ymparistén huolenilmaisut tai sairaspoissaolojen maara, seu-
raamalla pystytddn mahdollisia muutoksia havaitsemaan jo ennen, kuin
ne vaikuttavat tulosmittareihin. Myds toimintaympériston muutokset py-
ritddn ottamaan mukaan tuloskorttiin.

6. Organisaation sitouttaminen

Johdon on saatava organisaatio vakuuttuneeksi projektin tarkeydesta ja
yritettdva saada mahdollisimman suuri osa henkildstosta osallistumaan
laatimisprosessiin. V&arin sovellettuna henkilokunta voi kokea mittaris-
ton negatiivisena valvontatydkaluna. Henkildston motivaatiota ja sitou-
tumista voidaan lisata raportoimalla avoimesti yrityksen toiminnasta ja
sen kehittdmisestd, sekad paatdsten selkeélla selittamiselld ja perustelulla.
Tarkeintd on, ettd henkil0sto kokee, ettd heidan osallistumisellaan ja na-
kemykselldédn on ollut merkitystd, vaikka niiden mukaan ei olisikaan
kaikin osin menetelty. Henkilokunnan pitdisi kokea tuloskortin kayt-
toonottoprosessi oikeudenmukaisena. (Toivanen 2001: 128.)

Pelkka tuloskortti ei riitd siihen, ettd henkilokunta sisdistdisi tuloskortin
ja yrityksen strategiat vaan tarvitaan myos koulutusta. Kohdeyrityksen
johdon mukaan koko henkilokunta on kaynyt koulutuksen ja heidan pi-
téisi tietdd ainakin perusasiat liittyen tuloskorttiin. Koulutus koko henki-
Iostolle on kasittanyt 1ahinnd palaveritoimintaa, missa tuloskorttia on
tuotu esiin. Esimiehille jarjestettiin erillinen tuloskorttikoulutus ja he
ovat taas vieneet tietoa eteenpain muille tyontekijoille. Ndin ollen henki-
Iokunnan tietdmys saattaa vaihdella suurestikin riippuen siitd, kuinka
paljon tuloskortista on tiimeissa ja esimiesten seka alaisten vélilla kes-
kusteltu. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Henkilokunnan sitouttamisen kannalta tuloskortti on saatava nopeasti
kayttoon, jotta saadaan pian konkreettisia ndyttoja. Nain voidaan osoittaa
uuden toimintamallin hoydyt. (Toivanen 2001: 128.) Kohdeyrityksessa
on ymmarretty hyvin, etta tuloskorttia voi muokata ja kehittda koko ajan,
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eikd ole kerralla pyritty tekemaan taydellistd mittaristoa. Mittaristoa on
alettu kayttada “vajanaisenakin” jo mahdollisimman aikaisin, jolloin ko-
kemuksista voidaan oppia ja kehittdd mittaristoa. Kayttéonottoa on hel-
pottanut varmasti myos se, ettd strategioita on mietitty aikaisemminkin
paljon ja yrityksessa on ollut kdytdssé pitkadn johtamisjarjestelmig, jol-
loin henkil6kunta ymmartaa téllaisen tietynlaisen systematiikan merki-
tyksen. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen

Toivasen (2001: 129) tutkimuksen mukaan useimpien yritysten tuloskor-
teissa on liikaa mittareita. Toivanen suosittelee 8-12 mittaria ylimman
tason korttiin, jos tuloskortista halutaan tehd& ohjausjarjestelma. Suu-
remmalla mittariméaralla mittaristosta tulee pikemminkin valvonta- ja
seurantajarjestelmé. Alussa on parempi ettd mittareita on vahan, koska
niiden lisédminen on aina helpompaa kuin karsiminen.

Kohdeyrityksen konsernin tuloskortissa on 20 mittaria ja asioiden foku-
sointi voi olla vaikeaa koska seurattavia mittareita on paljon (Kohdeyri-
tyksen tuloskortti 2005). Talléin ei milldan pystytd Kiinnittdmaan riitta-
vasti huomiota jokaiseen mittariin. Mittareita onkin tarkoitus vield karsia
niin, ettd yhta nakokulmaa kohden olisi enintaddn 2-3 mittaria, koska tu-
loskortista halutaan nimenomaan johtamisjarjestelméaa tukeva ohjausjar-
jestelma.

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Mittaristo on purettava riittavan alhaiselle tasolle, jotta sen konkretisoin-
ti on mahdollista. Kohdeyrityksessa tuloskortti on laadittu konsernin li-
séksi eri liiketoimintayksikoille (Kohdeyrityksen tuloskortti 2005).
Verkkoliiketoiminnan, energialiiketoiminnan, sahkdnmyyntiliiketoimin-
nan ja talous- ja hallintopalveluiden toiminta on hyvin erilaista, joten
omien tuloskorttien laatiminen eri liiketoimintayksikoille on jarkevaa.
Tassa kohtaa taytyy kuitenkin kiinnittaa riittdvasti huomiota siihen, etta
eri litketoimintojen mittarit ja tavoitteet ovat sidoksissa konsernin tavoit-
teiden ja mittareiden kanssa ja yhteys strategiaan séilyisi.

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintasuunnitelmissa selvitetddn, milla toimenpiteilld tavoitteet saa-
vutetaan, mitd resursseja toimenpide vaatii, kuka sen tekee ja mihin
mennessa tavoite saavutetaan. Liséksi sen tulee sisaltda myods ehdotuksia
ja saantoja siitd, miten mittariston seuranta kytketd&n paivittaiseen tyo-
hon. (Toivanen 2001: 130-131.)

Kohdeyrityksen tuloskorttiin on ennen mittareiden maarittdmista otettu
mukaan oma osionsa Strategiset toimenpiteet 2005. Strategisia toimenpi-
teitd on liiketoiminnasta ja nakokulmasta riippuen 2-8 (Kohdeyrityksen
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tuloskortti 2005). Nama toimenpiteet kytkevét hyvin tuloskortin tdhén
paivaan ja selventavat tuloskortin kayttajia siita, mitka ovat tamanhetki-
set painopistealueet, joihin tulisi kiinnittdd erityistd huomiota omassa
tydssa. Strategiset toimenpiteet tulevalle vuodelle maaritelladn ennen
budjetointia, joten budjetista pitdisi ilmetd euromaaraiset resurssit jokai-
selle toimenpiteelle. Varsinaisia vastuuhenkil6ita eri toimenpiteiden to-
teuttamisille ei ole maaréatty. Liiketoimintajohtajilla on aina padvastuu
oman liiketoimintansa tuloskortista ja sen tavoitteiden saavuttamisesta.

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Toivasen (2001: 131) mallin mukaan palkitseminen kannattaa kytkea
mittaristoon vasta, kun tuloskorttia on kéytetty jonkin aikaa. Kohdeyri-
tyksessa tulospalkkausjarjestelma on ollut kaytosséa kaksi vuotta v. 2003
alkaen, joten se on syntynyt yhté aikaa tuloskortin kanssa. Tarkoituksena
on yhdistaa tuloskortti ja tulospalkkaus niin, etta tulospalkkaus tukee tu-
loskorttijarjestelmaa ja tuloskortin mittarit ja tavoitteet olisivat pohjana
tulospalkkauksen mittareille ja palkkioarvoille. Talla hetkelld mittareita
on yhtenéistetty, mutta joitakin eroavaisuuksia on vield olemassa.

Toinen tarked ratkaistava kysymys mittariston helpon kéytettdvyyden
kannalta on sen esittdminen atk-pohjaisen esitys- ja tukijarjestelman
avulla. Tallainen yksinkertaistaa tietojen keruuta, jotta kaikki tuloskort-
tiin liittyvat asiat 16ytyvat samasta paikasta. (Toivanen 2001: 131.) Koh-
deyrityksen tuloskortit ovat séhkdisessa muodossa Microsoft PowerPoint
-pohjaisena yrityksen verkossa yhdistettynd osaksi johtamisjérjestelmaa.
Tuloskorttiin on linkitetty kaikki olennainen tuloskorttiin liittyva tieto,
josta johtoryhmad ja esimiehet padsevat katevasti kayttamaan niita.

Jotta yritys turvaisi kilpailukykynsa ja mittaristo pysyisi muutosten mu-
kana, on strategiaa kyseenalaistettava ja mittaristoa pdivitettava jatku-
vasti. Tuloskorttiin liittyvastd seurannasta on kerrottu lisaa luvussa 4.5.

Kokonaisuudessaan kohdeyrityksen johto arvioi kéyttéonottoprosessia
onnistuneeksi, mitd&n erikoisia vaikeuksia ei ole ollut. Alkuhdmmen-
nyksen jalkeen prosessi on lahtenyt hyvin liikkeelle. Rakentamisvaihees-
sa on varmasti ollut ndkemyseroja, koska asioita on ollut miettiméssa
monta ihmista ja asia on ollut kaikille lahes kokonaan uusi. Nimikkeité
ja termistdd on paljon, joten alussa on pitdnyt varmentaa ettd puhutaan
samasta asiasta ja samalla kielelld. Mutta yleisesti prosessi on edennyt
suhteellisen helposti. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Johtoryhma suhtautuu positiivisesti tuloskorttiin ja ndkee sen erittéin hy-
vana johtamisen apuvélineend. Tassd vaiheessa prosessia erityista huo-
miota tdytyy kiinnittdd henkil6kunnan sitoutumisen varmistamiseen.
Koko henkilostolle asia on kuitenkin viel& suhteellisen uusi, joten alku-
hammennysté saattaa olla viel& ilmassa ja vie oman aikansa ennen kuin
tuloskortti on koko yrityksessa omaksuttu kokonaan. Talla hetkelld jar-
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3.3 Henkiloston rooli

Ylin johto

Koko henkilokunta

jestelmé on saatu rakennettua, joten tulevaisuudessa voidaan keskittyé
enemman sen sisaltoon ja hienosdatdmiseen. (Johtoryhman haastattelu
2005.)

Toivasen sekd Olven, Royn ja Wetterin tuloskortin kayttoonottoproses-
simalleissa koko henkildstolle on annettu merkittdvampi rooli, kuin al-
kuperdisessa Kaplanin ja Nortonin mallissa, vaikka Kaplan ja Nortonkin
painottavat henkildston osallistumisnédkékulmaa. Tama voi johtua siita,
ettd amerikkalaisessa kulttuurissa ei ole samanlaista osallistumisen pe-
rinnettd kuin Pohjois-Euroopassa. Tuloskortti tulisi nahda sellaisena or-
ganisaation oppimisprosessina, johon osallistuminen olisi mahdollisim-
man laajaa. (Balanced Scorecardin péapiirteita.)

Kaikissa malleissa tuloskorttia tehddén yhteisty6ssd, joka yleensa lahtee
johtoryhmatasolta. Ensivaiheessa on saatava sitoutettua ja motivoitua
johto projektiin. Johdon on oltava sataprosenttisesti hankkeen takana ja
osallistuttava aktiivisesti mittariston ensimmaisten perusteiden laadin-
taan. Projektin jatkuessa on jarkevad nimittaa erityinen projektiryhma ja
projektinjohtaja. Tdman ryhman on edustettava koko yritysta eri aloilta
ja osastoilta, jotta tuloskortista ei tulisi lilan yksipuolinen. (Olve ym.
1998: 46-47.)

Kohdeyrityksessa ajatus tuloskortin kéyttéonotosta on lahtenyt liikkeelle
johtoryhméssa. Talousjohtajalla on merkittéva rooli prosessin vetdjana ja
asiantuntijana ja eri liiketoimintojen johtajat ovat vastuussa omien liike-
toimintojensa tuloskorteista. Toimitusjohtaja on lopullisessa vastuussa
asioiden onnistumisesta ja on tiiviisti mukana prosessissa. Johdon assis-
tentti on mukana palavereissa sihteerina seka osallistuu myds aktiivisesti
tuloskortin kehittdmisty6hon. Johdon assistentti toimii myds yhteenveté-
jana koko konsernin osalta. Koko johtoryhmé& kokee, ettd johdon sitou-
tuminen on vahvaa. Tuloskorttia on kayty yhdessé lapi ja laadittu koko
jarjestelma yhteistyossa. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

Vaikka tuloskorttity6ta tehddén johtoryhmavetoisesti, muuta henkiléstoa
tulisi kuitenkin ottaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektiin
mukaan, talloin koko organisaation kiinnostuksen heréattdminen ja sitout-
taminen tuloskorttiin on helpompaa. (Olve ym. 1998: 46-47.) Projekti-
ryhmén kannattaa koota omista osastoistaan ja toiminnoistaan taas osa-
ryhmid, joihin sisaltyy myods alemman portaan edustajia, jotta myds itse
tyontekijoiden nékokantoja saadaan tuloskortin suunnittelussa huomi-
oon. Vaikka tuloskortteja rakennettaisiin osaryhmissa, projektiryhmén
kannattaa my6s kokoontua palavereihin saannéllisin véliajoin.
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Yksi tuloskortin suurimmista vahvuuksista on juuri sen kayttéénottopro-
sessi, se ettd merkittavé osa henkilostostd osallistuu yrityksen edellytys-
ten analysointiin ja niistd keskusteluun. Siksi on harkittava tarkkaan,
ketka henkil0t osallistuvat prosessiin ja milloin. (Olve ym. 1998: 46-47.)

Maattad (2000) korostaa henkildston merkitystd myds omassa teokses-
saan esitetyssé tasapainoisessa menestysstrategiassa. ”Lahtokohtana on,
etta yrityksen jokainen jasen toimii strategin roolissa tulkitessaan ja to-
teuttaessaan strategiaa paivittéisissa tilanteissa. Tyontekijoiden osallis-
tuminen strategiaprosessiin ei tulisi siten rajoittua ainoastaan valmiiden
strategioiden kommunikointiin ja viestintdan vaan strategian sisallolli-
seen vaikuttamiseen ja omakohtaiseen sitoutumiseen.” (Maéatta 2000:
224.)

Kohdeyrityksessé esimiesten ja tyontekijoiden osuus on riippunut paljon
liiketoimintayksikostd, kuinka paljon liiketoimintajohtaja on jakanut
vastuuta esimiehille ja kuinka paljon esimiehid ja tydntekijoita on otettu
mukaan kussakin liiketoimintayksikgssa. Isossa liiketoimintayksikossa
esimerkiksi verkkoliiketoiminnassa, missa tyontekijoitd on paljon, hen-
kilokunnan mukaan ottaminen on paljon haastavampaa kuin pienemmas-
s& ryhmassa. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Esimerkiksi talous- ja hallintopalveluissa tuloskorttia on tehty yhteis-
tyossa koko henkilokunnan kanssa alusta alkaen. Tuloskortista on kes-
kusteltu paljon ja Kriittisia menestystekijoitd ja mittareita méaariteltiin
yhdessa. Mittari- ja menestystekijaehdotuksia kerdttiin kaikilta yhdelle
isolle pahville. Ehdotuksista keskusteltiin ja niiden pohjalta mittareita
karsittiin sek& seulottiin lopullisen tuloskortin aikaansaamiseksi. (Johto-
ryhman haastattelu 2005.)

Muissa liiketoiminnoissa koko henkilokunta on tuskin osallistunut kayt-
toonottoprosessiin yhté tiiviisti kuin talous- ja hallintopuolella. Talous-
ja hallintopalvelut sekéd sahkonmyyntiliiketoiminta ovat henkiléméaéaral-
taan pienempid, joten tuloskorttia késittelevia palavereja on helpompi pi-
taa ja pienemmalla henkilomaaralla tyontekijoitd voidaan saada parem-
min osallistumaan. Talous- ja hallintopalveluiden sek& s&ahkonmyyntilii-
ketoiminnan henkilokunta koostuu pééasiassa toimihenkil@ista, joiden
valmius kasitelld ja ymmarta4 tuloskorttiasiaa ja kirjallista viestintéda on
varmastikin parempi kuin suorittavaa tyota tekevien asentajien.

Energialiiketoiminnassa ja verkkoliiketoiminnassa tydskentelee paljon
tyontekijoitd ja he ovat usein hajallaan eri paikoissa. T&llGin yhteisten
kokousten pitdminen vaatii aina enemman jarjestelyja. Tyontekijat eivat
ole vélttamatta tottuneet kasitteleméén tdménkaltaisia lukuja ja taulukoi-
ta ja voivat kokea, ettd tuloskortti on hyvin kaukana heidan arkipéaivai-
sesta tyostdan. Talloin tuloskortin laatiminen ja kdyttoonotto on ollut
pitkalti johdon ja esimiesten ty6hon liittyva asia.
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Kommunikointi eri yksikkdjen valilla on erittdin tarkedd myos syy-
seuraussuhteen kannalta. Jos jokainen osasto laatii kokonaan itse omat
tuloskorttinsa (talouspuolen henkil6t talousnakdkulman mittarit, markKki-
nointi asiakasnakokulman mittarit jne.), tulee tuloskortista helposti vain
joukko erillisia mittareita, jotka eivét liity toisiinsa.

Kohdeyrityksessa tuloskortteja on rakennettu paljon liiketoiminnoissa ja
osaryhmissd, mutta lopullinen yhteenveto on tapahtunut johtoryhmassa,
jossa mukana on ollut kaikkien liiketoimintojen edustajia. Talla on var-
mistettu se etté eri liiketoimintojen Kkorttien ja eri nakékulmien valilla ei
ole ristiriitaisuuksia. Muutenkin on kéytetty paljon ryhmaétydtekniikkaa,
jolloin samassa ryhméssé on mukana henkil6ité eri liiketoiminnoista ja
osastoilta, jotta saataisiin mukaan erilaista ndkemysta ja liséksi paljon
aivomassaa miettimaan térkeitd asioita. Vakisinkin kay kuitenkin niin et-
ta liiketoimintayksikot tekevét itse arviolta 80 % tydsta ja loppuosa teh-
daan enemmén koko konsernin eri toimintojen vélisend yhteistyona.
(Johtoryhman haastattelu 2005.)

Organisaatiorakenteen ja — kulttuurin vaikutus

Organisaatiorakenne ja — kulttuuri vaikuttavat myds henkildstén rooliin
mittariston kayttoonottoprosessissa. Asiantuntijaorganisaatiossa tai pal-
velualan yrityksessa tuloskorttiprojektiin osallistuminen on varmasti pal-
jon laajempaa, kuin isossa valmistustehtaassa, jossa on paljon suoritta-
van tason tyontekijoitd. Suuressa valmistusyrityksessa tuloskortin laati-
misprosessi voi olla paljon sujuvampaa silloin, kun pelkéstdén johto on
mukana tyossd, huolimatta siitd ettd koko henkiloston roolia teoriassa
korostetaan. T&lloin on kuitenkin tarked& muistaa tehda riittavasti toita
sen eteen, ettd henkilostd saadaan sitoutettua tuloskorttiin.

Kankkusen ym. (2005) tutkimuksissa on noussut esille erilaisten organi-
saatiorakenteiden ja mittausjarjestelman valisia yhteyksid. Hajautetussa
organisaatiossa, jossa on tiivis yhteisty®, mittausjarjestelman suunnitte-
luun ja toteutukseen ottaa osaa laaja joukko tyontekijoitd. Talldin pro-
sessi on kohtalaisen monimutkainen, koska jérjestelméa luodaan lukuis-
ten iteraatiokierrosten avulla ja se edellyttdd paljon manuaalista tyota.
Periaatteena on, ettd organisaation liiketoiminnan ymmarrys syntyy ai-
noastaan toiminnan kautta. Sisdinen motivaatio ja kommunikointi eri yk-
sikdiden ja yksildiden valilla vaikuttavat merkittavasti tyon onnistumi-
seen. (Kankkunen ym. 2005: 165.)

Hajautetussa organisaatiossa, jossa on autonomiset yksikot, yksikot
suunnittelevat mittausjarjestelmansé itse. Tassa tapauksessa mittareita ei
ole tarkoituskaan johtaa ylemmélta tasolta, eikd yhdistad alemmalle ta-
solle. Ylemmaén tason visio ja strategia ovat kuitenkin mittausjarjestel-
man perustana. (Kankkunen ym. 2005: 165-166.)
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Kun yrityksessa on paljon eri yksikoitd, mittausjarjestelmalla on térkea
rooli havaita strategiset epayhtendisyydet eri yksikoiden vélilla. Talloin
yksikoiden koordinointi ja kommunikointi nousevat merkittaviksi teki-
joiksi. Joissakin yrityksissd kaytetddn myos keskitettyd paatoksentekoa,
jolloin mittausjérjestelmé pyritddn suunnittelemaan pienemmélld ryh-
malla mahdollisimman valmiiksi. Koska tyontekijat eivat paase osallis-
tumaan mittausjarjestelman laadintaan, on tarkeaa, ettd kommunikointi
alemmille tasoille toimii hyvin. Kommunikoinnilla pyritddn kasvatta-
maan tyontekijoiden ymmarrystd mittausjarjestelmasta ja lisédmaan hei-
déan hyvaksyntaansa sitd kohtaan. (Kankkunen ym. 2005: 166.)

Kohdeyritykseen ei voida suoraan soveltaa mitdan Kankkusen ym. edel-
lisissa kappaleissa esittamisté organisaatiorakenteen vaikutuksista. Koko
konsernin tuloskorttia ajatellen organisaation voidaan ajatella olevan ha-
jautettu eri liiketoimintoihin, mutta yhteisty6 nédiden valilla on kuitenkin
suhteellisen tiivistd. Toisaalta taas liiketoimintojen tuloskortit on tehty
padasiassa oman liiketoimintaryhmén sisalla ja esimerkiksi energialiike-
toiminnassa on kaytetty lahinna keskitettya paatoksentekoa.

Kankkunen ym. (2005: 176-177) korostavat jalkauttamisessa seka tyon-
tekijoiden halua ettd kykyé toteuttaa strategiaa. Kyky toteuttaa strategiaa
syntyy henkildston tietotaidosta seka organisaation kyvysta koordinoida
toimintaansa. Halu toteuttaa strategiaa syntyy taas siséisista ja ulkoisista
motivaatiotekijoistd. Sisdinen motivaatio tarkoittaa, ettd tyontekijat ko-
kevat strategian toteuttamisen omaksi vastuualueekseen ja toteuttamisen
arvoiseksi. Ulkoiset motivaatiotekijat taas liittyvét palkitsemiseen. Si-
séistd motivaatiota saadaan synnytettyd parhaiten ottamalla henkiléstoa
mukaan strategiseen keskusteluun ja mittariston suunnitteluprosessiin.
Mittaristo on tuotava yritykseen avoimesti. Kommunikointi vahvistaa si-
toutumista ja sitoutuminen vahvistuu vield enemman toimivalla tulos-
korttiin sidotulla palkitsemisjarjestelméalld. Palkitsemisesta on kerrottu
lisé4 luvussa 4.5.

3.4 Mittaaminen organisaation eri tasoilla

Tyypillisesti tuloskortti luodaan ensin tulosyksikké-, divisioona- tai ty-
taryhtidtasolle. Tassé yhteydessa kaytetadn usein nimed strateginen liike-
toimintayksikko (Strategic Business Unit, SBU). Strategisella liiketoi-
mintayksikolld on yleenséd omat tuotteet, jakelukanavat, markkinat, asi-
akkaat, kilpailijat seké kaikista tdrkeimpdnd omat strategiat. Pienempi
yritys tai vain yhdella toimialalla toimiva yritys voi muodostua pelkas-
tdan yhdesta liiketoimintayksikostd, jolloin tdmén tuloskortti on auto-
maattisesti koko yrityksen tuloskortti. (Kaplan & Norton 1996a: 36.)

Jos organisaatio koostuu useista eri liiketoimintoja ja strategioita omaa-
vista tulosyksikoistd, ei koko konsernin tuloskortin laatiminen aina ole
mielekasta tai jarkevad alkuperdisen tuloskorttimallin pohjalta. Konser-
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nin johto voi edellyttdd yksikoitd kayttamaan tuloskorttia, mutta seuraa
itse vain yhteismitallisia talousmittareita. Konsernin tuloskortin voi kui-
tenkin luoda my®s erilaisista liiketoiminnoista koostuvalle organisaatiol-
le. Talléin tuloskortti on enemman yleinen runko ja malli yleisesté sisal-
I6std ja aihealuista, joita liiketoimintayksikkojen pitdé soveltaa. (Kaplan
& Norton 1996a: 36-37, 168-169, Malmi ym. 2003: 71.)

Usein konsernin rooli voi olla enemmankin valvoa ja arvioida eri yksi-
koiden taloudellisia mittareita. Muiden ndkokulmien mittarit monialayri-
tyksissa ovat usein liian erilaisia, jotta niitd pystyisi jarkevasti yhdista-
maan konsernin tasolle. Joka tapauksessa, jos konsernin tuloskortti teh-
daan, sen taytyisi kuvastaa organisaation konsernitason strategiaa, il-
maista konsernin arvojen ydin. Lisaksi sen tulisi selventdd konsernin
roolia ja yksikoiden valisia synergioita (esim. yhteisid asiakkaita, tieto-
jarjestelmia tai palveluita) konsernissa. (Kaplan & Norton 1996a: 36-37,
168-169.)

Tuloskortin tavoitteena on konkretisoida organisaation visio ja strategia
sekd jalkauttaa ne organisaatioon. Pienessé organisaatiossa mittaristoa ei
valttamatta tarvitse lahted viemaan alaspdin, jos kaikki ymmartavat jo
miten omalla tyollaan pystyvat vaikuttamaan tuloskortissa asetettuihin
eri mittareiden tavoitteisiin. Usein kuitenkin tuloskorttia on lahdettava
purkamaan alemmille tasoille, jotta riittdva konkretisointi on mahdollis-
ta. Liiketoimintayksikon tuloskortti toimii pohjana eri osastojen ja mah-
dollisten prosessien tuloskortille. Osastojen ja prosessien vision ja stra-
tegioiden tulee johdonmukaisesti tukea liiketoimintayksikon strategiaa ja
tuloskorttia. (Kaplan & Norton 1996a: 36, Olve ym. 1998: 68-69.)

Joissakin tapauksissa tuloskortteja voi ja kannattaakin ldhte& purkamaan
vield alaspéain osasto- ja prosessitasolta joko tiimeille tai jopa yksittaisil-
le henkil6ille henkildkohtaisiksi mittareiksi. N&in kannattaa tehda esi-
merkiksi silloin kun jokin suoritus voidaan suoraan kohdistaa jollekin
yksilokohtaisesti esim. myyntity6sséd, jossa suoritus on selvésti riippu-
vainen yksilén kyvyista ja aktiivisuudesta. Muuten yksilén mittaamista
ei suositella, koska se voi johtaa henkilokohtaiseen lyhyen tdhtdimen op-
timointiin. (Kankkunen ym. 2005: 161,174-175.)

Mittareiden soveltamisessa alemmalle (tai vastaavasti ylemmalle) tasolle
kannattaa kuitenkin olla varovainen, jotta mittareiden alkuperainen mer-
Kitys ei katoa. L&hdettdessd viemadn mittareita liiketoimintayksikko-
tasolta alemmas, kannattaa myos pohtia tuleeko tuloskortti kaikilla muil-
lakin tasoilla rakentaa neliulotteiseksi. Esimerkiksi taloudellisia tavoit-
teita on ldhes mahdotonta soveltaa yksittaiseen henkiloon. Mittariston
alaspdin viemisessé tulisi pohtia kunkin osaston, tiimin tai henkilén roo-
lia osana kokonaisuutta. Kokonaisuuden tavoitteista on usein helppo joh-
taa tavoitteet ja mittarit myds kokonaisuuden osille. (Kankkunen ym.
2005: 161,174-175, Malmi ym. 2003: 73.)
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Kohdeyrityksessé on laadittu ensin konsernitason tuloskortti, josta on
lahdetty sovittamaan tuloskortteja neljélle eri liiketoiminnalle. Johto-
ryhma ei tdssé vaiheessa nde tarpeelliseksi, ettd tuloskorttia pitdisi tar-
kentaa vield liiketoimintatasolta alemmas tiimi- tai jopa henkil6tasolle.
Tiimien ja tyOntekijOiden pitdd ymmartdd ja mietti&d miten heiddén oma
toiminta vaikuttaa liiketoimintayksikon ja konsernin toimintaan, mutta
varsinaista tuloskorttia ei eri tiimeille ole jarkevéa tehd&, muuten paperi-
tydn maaré kasvaa liian suureksi. Talloin jarjestelmasta saattaa tulla liian
raskas verrattuna siitd saatavaan hyotyyn, jolloin mittaamiseen kaytetaan
suhteessa enemman resursseja kun siita hyddytaan. Jonkin verran on aja-
teltu, ettd muutamia mittareita voisi tulevaisuudessa viedd myos tiimita-
solle, mutta tdssa on tarkoitus edetd rauhallisesti ja katsoa ensin miten
tuloskortti alkaa toimia konserni- ja liiketoimintatasoilla. (Johtoryhman
haastattelu 2005.)
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4 Tuloskortin kayttd toiminnan johtamisessa ja ohjauk-
sessa

Alun perin tuloskortti suunniteltiin vain ratkomaan mittaukseen liittyvia
ongelmia. Yli kymmenen vuoden kéyton, kokemusten ja tutkimusten ai-
kana on kuitenkin huomattu, ettd tuloskorttia kaytetddn yha suuremmas-
sa maarin myos strategisen johtamisjarjestelman kehyksend. Sisall6lli-
sesti tuloskortti ei ole yksiselitteinen, vaan sen kayttétarkoitus riippuu
paljonkin siitd, miten ja mihin tarkoitukseen se on ensisijaisesti laadittu.
Tuloskortti voikin olla tulkitsijastaan tai kayttajastaan riippuen mm.

e Kkilpailustrategian lapindkyvaksi tekeva strateginen mittaristo

e moniulotteinen ja rajattu joukko mittareita

e strategian ja sitd kuvaavien mittareiden valisid syy-seuraussuhteita
kuvaava ja mallintava jéarjestelma

e organisaation strategian konkretisoija ja maastouttaja

e tuotteiden, prosessien, asiakkaiden ja markkinoiden kehittdmisinno-
vaatiot integroiva johtamisjérjestelma

e strategisen johtamisjarjestelman kulmakivi, joka yhdistadd yrityksen
pitk&n tahtdimen strategian lyhyen aikavélin toimenpiteisiin

e strategian ja budjetoinnin yhdistava suunnittelusateenvarjo

e strategian kommunikointi- ja osallistamisvéline

e systemaattinen strategian kommunikointiprosessi, joka korvaa perin-
teisen pddosin talouspainotteisen suunnittelun ja valvonnan

e strategiaperustan (toiminta-ajatus ja visio) ja strategian laadinta-, to-
teuttamis- ja arviointiprosessin viitekehys

e prosessi, jossa strategian analyysissa ja laatimisessa Kiinnitetdaan
huomiota siihen, miten strategioilla luodaan toimintaa kaytannossa
(Maatt& 2000: 34.)

Seuraavaksi on tarkoitus tarkastella tuloskorttia laajemmassa kontekstis-
sa kuin pelkastadn mittaristona. Tuloskortti osana organisaation johta-
misjarjestelméa huomioi kaikki organisaation keskeiset jarjestelmat mm.
budjetoinnin seka henkilGstojohtamisen ja palkitsemisen.

4.1 Strategisen johtamisjarjestelman kayttéonotto

Kaplan ja Norton totesivat artikkelissaan (1996b: 77), ettei yksik&an yli
sadasta organisaatiosta, joiden kanssa he olivat olleet tekemisissa, toteut-
tanut ensimmaista tuloskorttiprosessia ajatuksenaan kehittdd uusi strate-
ginen johtamisjarjestelma. Projektin edetessd monet kuitenkin totesivat,
ettd tuloskortti tarjosi yhden mahdollisen viitekehyksen ja kiinnepisteen
yrityksen eri johtamisprosesseille, kuten tavoiteasetannalle, liiketoimin-
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nan suunnittelulle, investointipaatoksille, strategisille aloitteille ja pa-
lautteelle seka oppimiselle.

Strategian toteutumisen esteet

Kaplanin ja Nortonin (1996a: 191) mukaan perinteiset johtamis-
jarjestelmat aiheuttavat esteita strategian laadinnan ja toteuttamisen va-
lille. Tallaisia esteitd ovat:

1. Visio- ja strategiaeste

Vain 7 % organisaation henkildstostd ymmartaa yrityksen vision ja
strategian. Mista tdméa johtuu? Visio on usein ainoastaan yhden joh-
tajan tai hénen esikuntansa luoma ja kirjaama tarina”, jota ei osata
kaantdd ymmarrettavaan ja toimivaan, selkeésti esitettdvdan muo-
toon. Visiot ja strategiat ovat olemassa, mutta ne ovat varsin passii-
visia eivatkd puhuttele kdaytannon tekemista tai organisaation toimi-
joita. (Kaplan & Norton 1996a: 193-194, Mé&étta 2000: 131.)

2. Strategian toiminnallistamiseste
Strategiaa ja tavoitteita ei ole kytketty osasto-, ryhmaé- tai yksilota-
solle. Tiimien ja tyOntekijoiden tavoitteet perustuvat liikaa osaston
lyhyen aikavélin taktisiin tavoitteisiin, mika voi johtaa kirjanpidolli-
seen kikkailuun ja osaoptimointiin, jotka eivét tue pitk&n aikavalin
strategioita. (Kaplan & Norton 1996a: 194, Maatta 2000: 131.)

3. Budjetointieste

Lyhyen aikavélin voimavarojen ja toimintojen kohdentamista ei ole
kytketty pitkdn aikavalin strategisiin painopisteisiin. Monien aloit-
teiden strategisia vaikutuksia aliarvioidaan ja kuukausi- seka neljan-
nesvuosiraportit keskittyvat selittdméaén budjetoitujen ja toteutunei-
den lukujen valisid eroja eivatka sitd, mika vaikutus niill4 on strate-
gisiin tavoitteisiin. Organisaatioilla on usein eri ihmisten hoitamat
aivan erilaiset prosessit strategiselle suunnittelulle ja vuosittaiselle
budjetoinnille. (Kaplan & Norton 1996a: 195, Méaétta 2000: 132.)

4. Strategian arviointi- ja oppimiseste

Saatu palaute on taktista, ei strategista. Organisaatiolla ei ole kasitys-
ta siitd, toimiiko ja eteneekd se strategiansa suunnassa ja toimiiko
strategia ylipadtd&n. Useimmat johdon seuranta- ja raportointijarjes-
telmét tuottavat tietoa vain lyhyen aikavalin suorituskyvysta keskit-
tyen taloudellisiin mittareihin ja niiden toteutumien vertailuun budje-
toiduista luvuista. Strategian toteutumisen seurantaan ja arviointiin ei
kéytetd juurikaan aikaa. llman palautetta strategian toimivuutta on
mahdotonta testata. (Kaplan & Norton 1996a: 196, Maatta 2000:
132))
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Strategian nelivaiheinen johtamisprosessi

Kaplan ja Norton kehittivat tuloskortista nelivaiheisen strategian imple-
mentoinnin ja ohjaamisen johtamisprosessin (Kuvio 6). Tamén prosessin
vaiheet auttavat organisaatiota vastaamaan strategian toteutumisen estei-
siin.

Vision/strategian
selventaminen ja tulkinta

=

Kommunikointi ja kytkenta <:| Tuloskortti Strateglnc_an _palaute ja
:,|> oppiminen

U

Toiminnan suunnittelu ja
tavoitteden asetanta

Kuvio 6

Strategian nelivaiheinen johtamisprosessi (Kaplan & Norton 1996b: 77)

Yrityksen strategia on ldhtokohtana koko johtamisprosessille, joten liik-
keelle lahdet&én vision ja strategian selventdmisesta ja tulkinnasta seka
yhteisymmarryksen saavuttamisesta. Jotta tydntekijat uskovat organisaa-
tion visio- ja strategiajulistuksiin, ne on konkretisoitava ja ilmaistava yh-
tendisten, pitkdaikaisia menestystekijoitda kuvaavien mittareiden muo-
dossa. Visiosta ja strategiasta kerrottiin enemman luvussa 2.3. (Kaplan
& Norton 1996b: 75-77.)

Kun mittarit ja tavoitteet on strategian pohjalta maaritelty, seuraava pro-
sessi lahtee kommunikoimaan ja valittdm&an niit4 eteenpdin organisaati-
on eri tasoille. Strategian ja tavoitteiden eteenpdin viemiseen auttavat
esim. koulutus ja avoin viestintg, tavoitteenasetanta ja tuloskortin kyt-
kentd palkitsemisjarjestelmiin. Tuloskortin avulla yritysjohdon on hel-
pompi varmistua siitd, ettd yrityksen kaikki organisaatiotasot ymmarta-
vat pitkén aikavalin strategiaa ja yksittdisten osastojen seké tyontekijoi-
den tavoitteet nivoutuvat siithen. Tdma on tarkedd, koska usein organi-
saation eri tasot tai osastot méadrittelevat omia mittaristojaan itse. Vailli-
naiset tai jopa virheelliset nakemykset ylemmaén tason strategioista joh-
tavat epgdjohdonmukaisuuksiin eri tasojen valisten mittareiden linkityk-
sessd. (Jarvenpda ym. 2001: 210-211, Kaplan & Norton 1996b: 76, 80-
82.)

Seuraavassa vaiheessa yhdistetadan yrityksen liiketoiminta- ja taloudelli-
set suunnitelmat, asetetaan ja hyvéksytdan ndille haastavat tavoitteet se-
k& madritell&&n resurssit, joilla tavoitteisiin péastdan. Kaytannossa taméa
tarkoittaa yrityksen vuosibudjetoinnin ja pitkdn aikavalin strategisen
suunnittelun yhdistamisté niin, ett4 vuotuinen budjetti tukee valittua stra-
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tegiaa. Erilaiset muutoshankkeet ja investoinnit voidaan tuloskortin avul-
la priorisoida ja samalla varmistaa, ettd ne ovat sopusoinnussa yrityksen
strategisten tavoitteiden kanssa. (Kaplan & Norton 1996b: 76-77,82-84.)

Tuloskortin hyddyt kulminoituvat viime kadessa strategiseen oppimi-
seen. Tuloskortti johtamisjarjestelmand auttaa yritystad seuraamaan kehi-
tystaan taloudellisten lukujen lisdksi myds asiakkaan, siséisten prosessi-
en sekd oppimisen ja kasvun kannalta. Yritykset toimivat muuttuvassa
Kilpailuympéristossa, minka takia strategioiden toimivuutta on koko ajan
testattava palautejarjestelman avulla.

Kaplanin ja Nortonin (1996b: 84-85) mukaan tuloskorttiin kuuluu kolme
strategisen oppimisen kannalta tarkead tekijaa:

e yhteinen, selke& visio operatiivisin termein, tavoite, jonka yritys
pyrkii yhtend tiimind saavuttamaan

e strateginen palautejarjestelmd, joka testaa, varmentaa ja muokkaa
strategian taustalla olevat hypoteesit

e helpompi strategiakatselmus, joka maéarittd4 suoritusten taustate-
kijoiden ja pddmadrien véliset syy-seuraussuhteet seka antaa yri-
tysjohdolle mahdollisuuden arvioida strategian pitavyytta ja to-
teuttamisen laatua.

Tuloskortti on erdénlainen olettamusrakennelma, joka kuvaa, miten eri
kehittdmistoimenpiteet ovat vaikuttaneet toisiinsa ja lopulta taloudelli-
seen tulokseen. Palautejarjestelman tulisi tuottaa tietoa siit4, miten kehi-
tetty mittaristo on toteuttanut strategiaa. Jos asetettuja tavoitteita ei saa-
vuteta, on syytd vision ja strategian selkiyttdmiseen sekd syy-
seuraussuhteiden uudelleenarviointiin. Talléin voi olla niin, ett4d mitta-
reiden valiset syy-seuraussuhteet eivét olekaan toimineet niin kuin on
oletettu tai valittu strategia ei ole ollenkaan oikea. Kuten kuvion 6 nuolet
osoittavat, kyseessa on jatkuva johtamisprosessi. (Fredman 1999: 30,
Kaplan & Norton 1996b: 77.)

4.2 Tuloskortin hyédyntaminen strategisena johtamisjarjestelmana

Tuloskortti ei ole nimensa mukaisesti pelkka talouden "tuloskortti” vaan
kokonaisvaltaiseen, moniulotteiseen toiminnan ohjaamiseen ja johtami-
seen kehitetty mittaristo. Johtamisjarjestelma voidaan n&hd& varsin laa-
jana kaésitteend, jolloin on vaikea ajatella, ettd tuloskortti muodostaisi
jonkin yrityksen koko johtamisjarjestelman. Niinpd puhuttaessa tulos-
kortista johtamisjarjestelména, viitataan tavallisesti vain tiettyyn osaan
yrityksen johtamis- ja ohjausjarjestelma&. (Malmi ym. 2003: 37.)

Tuloskortti tukee johtamisen avainaluetta ohjaamalla organisaation eri
toimintoja kohti omistajien odottamaa taloudellista menestystd. Nyky-
paivan liiketoimintaymparistossd toiminnan ohjaus on yh& haasteelli-



49

sempaa jatkuvan muutoksen, epavarmuustekijéiden sek& myods mahdol-
lisuuksien keskelld. Taman takia yritysjohto tarvitsee vélineen yrityksen
ohjaamisen tueksi. (Alhola & Lauslahti 2003a: 40.) Tuloskortti ohjaus-
jarjestelmana tarkoittaa sita, ettd sen avulla pyritdan ohjaamaan organi-
saatiossa olevien ihmisten toimintaa.

Toiminnan ohjaamiseen kuuluvat operatiivinen, péivittainen kontrolloin-
ti seké strateginen pidemman aikavélin ohjaus. Tarkoituksena on menna
pienilla askelilla kohti tulevaisuuden padmaaraa. Tuloskortti on ensisi-
jaisesti diagnostinen jarjestelméa. Diagnostisilla jarjestelmilla tarkoitetaan
menetelmid, joilla tietyin madrévélein varmistetaan, ettd toiminta kehit-
tyy haluttuun suuntaan. Interaktiivisena jarjestelména tuloskorttia voi-
daan kéyttaa prosessien ohessa tapahtuvaan paivittaiseen kontrollointiin,
jos se tuloskortin kéytettdvyyden ja yrityksen resurssien ansiosta on
mahdollista. Tuloskortin kayttd diagnostisena ohjausjarjestelmand on
paljon realistisemmin toteutettavissa, vaikka Kaplan ja Norton (2001)
painottavat myos interaktiivisen, vuorovaikutteisen tuloskortin roolia si-
td kayttavien yritysten onnistumisen takana. (Kaplan & Norton 2001:
350, Malmi ym. 2003: 37-41, Simons 1995: 85.)

Diagnostisen ja interaktiivisten jarjestelmien lisaksi yrityksen muodolli-
sia ohjauskeinoja Simonsin (1995:85) mukaan ovat “uskomusjarjestel-
mat” eli organisaation arvot sekd sd&dnnot ja méardykset. Naiden lisaksi
johto ohjaa organisaatiossa toimivia ihmisia muutenkin, esimerkiksi
omalla esimerkilladn tai neuvomalla tapauskohtaisesti.

Strateginen ohjaus tarjoaa ylimmalle johdolle tietoa siit4, miten organi-
saatio ja sen eri yksikot onnistuvat kokonaisuutena strategian toteuttami-
sessa. Tamén edellytyksend on, ettd organisaatiossa toimiva henkil9sto
ymmartaa, mité strategia heidan kannaltaan tarkoittaa ja miten johto ha-
luaa sitd toteutettavan. Strateginen ohjaus taydentéda pelkastaan taloudel-
lista budjetointiohjausta kohdentamalla huomiota myds kilpailuetuteki-
joihin (esim. henkiléstoon, tuotekehitykseen), toteutettavien toimenpi-
teiden ja taloudellisen tuloksen yhteyteen, riskeihin sekd organisaation
eri yksikoiden rooliin ja niiden véliseen yhteistyéhon. (Maattd 2000:
136.)

Tuloskortin osa-alueet jakautuvat hyvin johtamisen eri kentille, kuten
henkilostojohtamiseen, myynti- ja asiakkuusjohtamiseen, tuotantopro-
sessien johtamiseen seké talousjohtamiseen. Samalla tuloskortti palvelee
tulevaisuuden johtamista, koska se rakentuu yrityksen tulevaisuuden vi-
sion ja strategian pohjalle. Tuloskortin paakayttdalue on olla johdon pééa-
toksenteon tukena, mutta sitd kéytetd&n monilla eri osa-alueilla, kuten
suunnittelussa, viestinndssa ja henkiloston johtamisessa. (Alhola &
Lauslahti 2003a: 41-42.)

Jotta tuloskorttia voitaisiin kéyttad tehokkaasti paatoksenteossa, on ke-
rattya ja jalostettua tietoa oltava riittdvan hyvin saatavilla. Erityisesti al-
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kuvaiheessa on mittausjérjestelman tietoa hyva jakaa aktiivisesti johtajil-
le. Mydhemmin tieto voi olla itse haettavissa yrityksen tietoverkosta.
Talloin on kuitenkin varmistettava esim. eri vastuuhenkiléiden avulla,
ettd tuloskorttia seurataan jatkuvasti, jotta mahdollisiin epatavallisiin
poikkeamiin ja mittareiden “vaarallisiin” lukemiin pystytdan puuttumaan
ajoissa. (Kankkunen ym. 2005: 238-239.)

Tuloskorttia voidaan hyddyntaa erityisesti johdon kokouksissa, joissa eri
yksikoiden mittareita kdydaan 1api ja saadaan ndin kattava kuva yksikon
tdmanhetkisesta tilasta. Yksi tuloskortin parhaita puolia onkin se, etta
sen avulla johto saa koko yrityksen toiminnasta laajan ja selkedn kuvan
helposti esitettyna vain yhdella paperiarkilla. (Alhola & Lauslahti 2003a:
41.) Myos kohdeyrityksen johto néki tuloskortin esitystavan yhtena sen
parhaista puolista. Yhdella A4:lla nédkee toiminnan eri elementit ja niin
tulevaisuuden paamaéaarat kuin kyseisen vuoden painopistealueet seka
mittarit. Tuloskortti kertoo, miten asioissa on tarkoitus edetd, mitd mita-
taan ja miten. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

Kankkusen ym. (2005: 239) mukaan tarkempia tarkasteluja ei tarvitse
tehda kuin mittarista ja yrityksesta riippuen esim. puolen — kahden vuo-
den vélein, jos tuloskortista ei huomata mitdan halyttavaa tai poikkea-
vaa. Malmi ym. (2003: 130-131) korostavat kuitenkin, etta tavoitealueel-
la olevaa mittarin arvoa on my0s térkedd tarkastella. Talloin voidaan op-
pia siitd toiminnasta ja suunnitelmista, jotka ovat johtaneet positiiviseen
tulokseen. Varsinkin alkuvaiheessa mittarin tuottamaan tietoon pitaa
suhtautua Kkriittisesti, mittariarvot saattavat olla virheellisia.

4.3 Tuloskortin kaytto osana kohdeyrityksen johtamisjarjestelmaa

Johtamisjarjestelmat kehittyvat yleensa pikkuhiljaa ja tekevat valilla
pidemman hypyn eteenpéin. Kohdeyrityksessé tuloskortti ndhdaan tallai-
sena "hyppyna” eteenpdin. Johtamista kehitetddn koko ajan ja aina vélil-
I& mukaan tulee jotain uutta, mutta tdrke&a on, ettd vanhaa jarjestelméaa
ei romuteta. Kohdeyrityksessd on aloitettu sadannéllinen johtamiskoulu-
tustydskentely 1990-luvun vaihteessa. Tallgin otettiin kayttdén myos tu-
losjohtaminen. Varsinainen johtamisjarjestelméa nojaa vielakin tulosjoh-
tamiseen, mutta tuloskortti on siihen kehitetty konkreettinen johtamisen
apuvéline. Johtoryhma ei koe tuloskorttia mitenké&én erityisen ylivertai-
sena keksintond aikaisempaan johtamistapaan nahden. Tuloskortti on pi-
kemminkin samojen asioiden erilainen, parempi esitysmuoto. (Johto-
ryhmén haastattelu 2005.)

Johtoryhma oli hyvin yhtenéinen siind linjassa ettd tuloskortin paavaiku-
tus on kohdeyrityksen toiminnan systematisoiminen ja selkiyttdminen.
Tuloskortti on yhtendistanyt johtamisjarjestelman niin, ettd kaikki ennen
irtonaiset osa-alueet pystydan nakemaéan samasta paikasta. Liséksi tulos-
kortti on jarkeistanyt johtamisty6ta. Tuloskortti ”pakottaa” ihmiset tie-
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tynlaiseen toimintaan. Esimerkiksi paivittdisjohtamisessa mentéessa tu-
loskortin ohjeiden mukaan, tietyt rituaalit tulee hoidettua tiettyna aikana
ja néin niista ei tarvitse huolehtia erikseen. Kohdeyrityksen toimialan
yleinen tilanne on muuttunut viime aikoina. Johtoryhma pitéé johtamis-
jarjestelmien kehittamista tarke&nd asiana, jotta pysytdan kovenevassa
Kilpailussa mukana. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

Johtoryhméan mielestd tuloskortti on selkiyttanyt myds heiddn omaa
tyonkuvaansa siitd, mitd on tarkoitus tehda ja mihin on tarkoitus pyrkia.
Samalla se terévoittad, kun kortilta ndkee omat vastuualueet ja tavoitteet.
Johtoryhma kéayttaa tuloskorttia apuna péatoksenteossa. Eri ratkaisuvaih-
toehtoja mietittdessa pohditaan myds miten ne vaikuttavat tuloskortissa
madriteltyihin tavoitteisiin. Tuloskortin tavoitteet ja painopistealueet
pyorivét koko ajan paivittdisen paatdksenteon taustalla. Tuloskortti ohjaa
paatoksentekoa esim. henkildstdasioiden suhteen, kun mietitd&dn koulu-
tusta, kehittymisté ja jaksamista. Toimitusjohtaja hyddyntaa tuloskorttia
kaytannon tyossa esimerkiksi silloin kun hén esittelee budjettiesitykset
hallitukselle. Tuloskorttimuodossa kdydaan lapi, mikd on ensi vuoden
tavoite ja mihin rahaa tarvitaan. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Johdon assistentti nakee tuloskortin tarkedksi myos yrityksen viestintaa
hoidettaessa. Viestinnan rooli on olla ydinprosessien tukena. Myos asia-
kaslehted tehtéessé tai henkildstolle tiedottamisessa tuloskortin tavoitteet
ja painopisteet otetaan huomioon. Viestintda hoidetaan niin, etta se tukee
konsernin yleista linjaa ja tavoitteisiin paasemistd. Tuloskortin n&htiin
tehostaneen johdon ja henkiloston vélista viestintdad. Tuloskortin avulla
johdon on helpompi viestia asettamansa tavoitteet henkilokunnalle sek&
yhdistaa tavoitteet konkreettiseen paivittaiseen tyéhon. Tuloskortin avul-
la tarkeitd asioita on helpompi tuoda esille ja esitté& eri asioiden valiset
kytkokset. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Henkilokunnan kanssa kéytavissa kehityskeskusteluissa voisi tuloskor-
tista nostaa joitakin térkeitd asioita esille. Muuten johtoryhmé ei nahnyt
tuloskortin tukevan kehityskeskusteluita niin paljoa, ettd koko tuloskort-
tia olisi jarkevé kayda kaikkien henkildiden kanssa lapi. Yksittaisen
tyontekijan vaikutusmahdollisuudet liiketoimintakohtaisiin mittareihin
ovat suhteellisen rajatut, mutta toisaalta olisi hyva ainakin varmistaa, et-
ta henkilokohtaiset tavoitteet tukisivat tuloskortin tavoitteita. (Johtoryh-
man haastattelu 2005.)

4.4 Budjetoinnin kytkeminen pitkan aikavalin suunnitteluun

Erds ratkaistava kysymys tuloskorttia kdytettdessé on sen suhde yrityk-
sen budjetointiin. Strategista suunnittelua tehdaan usein johtoryhméssa
3-5 vuoden aikajanteelld. Budjetointi taas on taloushenkildston vastuulla
ja silla on usein vain vahan yhtymékohtia pitkén aikavalin suunnitteluun.
Jotta strategisia suunnitelmia voitaisiin toteuttaa, budjetti pitaisi laatia
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tukemaan niiden tavoitteita. Jos strategisen kehittdmisen kohteena olevaa
asiaa ei l6ydy budjetista, se ei toteudu. Esimerkiksi jos tuloskortissa
edellytetddn asiakaspalvelun kehittdmista asiakastyytyvaisyyden lis&é-
miseksi, on epéloogista laatia vuosibudjetti silla oletuksella, ettd asia-
kaspalvelun henkil6kuntaa vahennetddn kustannusten sééstamiseksi.
(Fredman 1999: 28-29, Kaplan & Norton 1996a: 247.)

Useissa organisaatioissa kdytetddn budjetteja ensisijaisena johtamisjar-
jestelménd laadittaessa tavoitteita, kohdistettaessa resursseja ja tarkastel-
taessa tuloksia. Talléin johtamisen painopiste on lyhyen tahtaimen ta-
loudellisessa menestyksessa, jolloin muut kolme nakdkulmaa jaa huomi-
oimatta. (Kaplan & Norton 2001: 279.)

Kaplan ja Norton (2001) esittavat operatiivisen ja strategisen budjetoin-
nin eriyttdmista toisistaan. Operatiivinen budjetointi liittyy jo olemassa
olevaan tuote- ja palveluvalikoimaan perustuvaan ennustamiseen seka
tavoitteiden asettamiseen. Operatiivinen budjetti hyodyntéa ja kehittaa
nykyisia resursseja, kun taas strateginen budjetti sallii myos sellaiset ku-
lut ja aloitteet, joiden avulla organisaatio voi kehittd4 uusia tuotteita ja
palveluita. Strateginen budjetointi liittyy kokonaan uusien toimintojen ja
uudenlaisen osaamistarpeen tunnistamiseen. Sité tarvitaan, kun pyritdan
kehittdmaan uusia tuotteita, halutaan uusia asiakassegmentteja, laajenne-
taan toimintaa uusille markkina-alueille tai kehitetddn uudenlaisia yh-
teistydbmuotoja. (Jarvenpaa ym. 2001: 222-223, Kaplan & Norton 2001:
288-289.)

Jarvenpéa ym. kannattavat erityisesti rullaavan budjetoinnin kayttdonot-
toa. Heidan mallinsa mukaan strategiapéivityksia tehdaan neljasti vuo-
dessa ja néihin yhdistetd&n rullaava budjetointi aina vuodeksi eteenpéin
tarkasteltuna, seka tuloskortin muut osat péivitettyna sen mukaan, kuin-
ka usein mittarin mittaustietoa saadaan. Tama taloudellinen raportti
muodostaa tuloskortin taloudellisen nakokulman. Liséksi kehityskeskus-
teluja kdydaan strategiapdivityksen yhteydessd kahdesti vuodessa. (Jar-
venpéda ym. 2001: 226-229.)

Myos kohdeyrityksessé ollaan siirtymassé parhaillaan rullaavaan budje-
tointiin, joten Jarvenpd&n ym. mallia rullaavan budjetoinnin ja tuloskor-
tin yhdistdmisesta voisi soveltaa kohdeyritykseen. Tuloskortin taloudel-
lisia tunnuslukuja voitaisiin seurata rullaavan budjetoinnin tarkastelujen
yhteydessé esimerkiksi neljannesvuosittain. Lisdksi myods tuloskortin ei-
taloudellisia tunnuslukuja seurattaisiin rullaavan budjetin yhteydessa
mahdollisuuksien mukaan. Nain aina seuraavan neljanneksen tarkempia
péivityksia tehtdessa budjetti ja tuloskortti toimisivat toistensa tukena.
Tutkimalla molempia samanaikaisesti yrityksen tilasta saa paljon katta-
vamman kuvan, kuin keskittymalla pelk&stdan budjetin euromaaraisiin
lukuihin.
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Rullaava budjetointi tapahtuu strategiaprosessissa sovittavien tavoittei-
den ja toimenpiteiden (projektit, investoinnit) mukaisesti ja toiminnasta
vastaavilla johtajilla ja organisaation jasenilla tulisi olla sekd vastuuta et-
t& vapauksia sovittaa ja muuttaa rullaavien budjettien oletuksia ja tavoit-
teita niiden raamien puitteissa, joista strategiaprosessin yhteydessé on
sovittu. Budjetti on siten valvonnan ja seuraamisen vélineen lisaksi stra-
tegian jatkuvan arvioinnin ja toiminnan kehittdmisen tuki. (Mé&éatta 2000:
152.)

Mikali rullaavaan budjetointiin ei haluta l&hted, voidaan tuloskortti kyt-
ked tavalliseen budjettijarjestelméén. Budjetointiprosessi yksinkertaisesti
kasittdd ensimmaisen vuoden “kaantdmisen” pidemman aikavélin strate-
giasuunnitelmasta operatiiviseksi budjetiksi ottaen mukaan taloudellisen
nakokulman lisaksi myds muiden nakokulmien strategiset paamaaréat
(Kaplan & Norton 1996a: 248).

Joissakin yrityksissé tuloskorttia on alettu kayttdd budjetin korvaajana,
mutta kohdeyrityksen johto ei usko siihen, etté tuloskortti voisi osittain-
kaan korvata budjettia. Joissakin maarin esim. hallitukselle voitaisiin
kertoa tuloskehityksesta tuloskortin avulla, mutta budjetin jattamista ko-
konaan pois vuosisuunnittelusta ei pidetd mahdollisena. Budjetissa kaik-
ki luvut nahdaan kuitenkin euromaaréisena ja se on tarkeda kun ohjataan
toimintaa tai kun esimerkiksi rakennetaan uutta verkostoa. (Johtoryhman
haastattelu 2005.)

Vaikka budjetti koetaan tarkedna keinona kohdeyrityksen talouden ohja-
ukselle ja sitd ei aiota korvata tuloskortilla, tulisi kuitenkin miettia miten
tuloskortti ja budjetti tukisivat toisiaan mahdollisimman hyvin. Talla
hetkell& tuloskortti otetaan budjetoinnissa huomioon, koska tuloskortin
strategiset toimenpiteet tulevalle vuodelle mietitdan ennen budjetin laa-
timista ja niiden pohjalta aletaan laatia budjettia. Tdma on hyva tapa
varmistaa ettd strategisille toimenpiteille varataan budjetissa méaararahat.
Liséksi se yhdistaa strategisen suunnittelun ja budjetoinnin, koska stra-
tegiset toimenpiteet johdetaan pidemmaén aikavalin strategioista ja sita
kautta kohdeyrityksen visiosta.

4.5 Henkilosto ja palkitseminen

Tuloskortti ei ole vain ylimman johdon tyokalu, vaan se on koko organi-
saation henkildston apuvaline. Henkiloston merkitys organisaation Kil-
pailukyvylle on erittéin keskeinen erityisesti kolmessa eri suhteessa. En-
siksi henkilostd (varsinkin hierarkkisesti alhaalla oleva osa) on valitto-
massa ja jatkuvassa kontaktissa asiakkaisiin. Asiakkaiden rajapinnasta
johto voi saada elintérkeaa tietoa asiakkaiden arvojen, tarpeiden ja kulu-
tustottumusten muutoksista. Toiseksi henkiloston sitoutuminen yrityk-
seen ja sen tavoitteisiin tekee mahdolliseksi luoda jarjestelmid, joilla ko-
ko organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan. Ja kolmanneksi koko-
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naisvaltainen tietoisuus tavoitteista yhdessa jatkuvan oppimisen kanssa
tekee mahdolliseksi joustavan reagoinnin yhad nopeammin muuttuvaan
toimintaymparistoon. (Balanced Scorecardin paapiirteita.)

Mittaamista eri organisaatiotasoilla ja henkildston roolia tuloskortin
kayttoonottoprosessissa on kasitelty jo aiemmin luvuissa 3.3 ja 3.4. Tas-
sé& kappaleessa on tarkoitus tarkastella tarkemmin tuloskortin kytkemista
henkildston palkitsemisjérjestelmiin. Ennen kuin henkildston tavoitteita
ja kannustinjarjestelmid voidaan kytkeé tarkemmin tuloskorttiin, on kou-
lutuksella ja viestinnélld varmistuttava siita, ettd henkilokunta on siséis-
tanyt mittariston ja ymmartaé sen merkityksen omassa tydssaan (Alhola
& Lauslahti 2003a: 42). Strategiaa ja tuloskorttia voidaan viestia tydnte-
kijoille esimerkiksi kokouksilla, esitteilld, kuukausittaisilla tiedotteilla,
opetusohjelmilla ja intranetin avulla (Kaplan & Norton 2001: 218).

Kaplanin ja Nortonin mukaan vasta palkkojen kytkeminen tasapainotet-
tuun tuloskorttiin todella viestii organisaation tavoitteet ja arvot tyonte-
kijoille. Talloin tyontekijoiden huomio Kiinnittyy paremmin yrityksen
tavoitteisiin ja strategian kannalta tdrkeimpiin mittareihin, koska he ha-
luavat tietdd paljonko he tulevat ansaitsemaan. Tama motivoi tydnteki-
joita myos selvittamaan paremmin, mill& lailla he pystyvat vaikuttamaan
strategisiin tavoitteisiin. Palkitseminen siirtad osan tehokkaan toiminnan
aikaansaamista hyodyistd tyontekijoille. (Kaplan & Norton 2001:
233,253,255.)

Kun palkitsemisen kytkemista tuloskorttiin pohditaan, olisi hyva pohtia
ainakin toteutusaikataulua, objektiivisten ja subjektiivisten mittareiden
kayttoa, mittareiden maaréa, tuloskorttipohjaisten palkkioiden osuutta
kokonaispalkkiosta, henkilo- vastaan ryhmadtason mittareita ja péivitys-
ten tiheyttd. Ennen tuloskortin kytkemista palkkaukseen on hyva varmis-
tua siitd, ettd mittarit ovat oikeansuuntaisia ja mittaus on luotettavaa.
Yleensé tahan menee puolesta vuodesta kahteen vuotta. Toisaalta kyt-
kent& pitdisi tehda suhteellisen nopeasti, jos palkkioilla on organisaatios-
sa suuri ohjaava vaikutus. Tallgin tyontekijat suhtautuvat tuloskorttiin
varmasti vakavasti. (Kaplan & Norton 2001: 266-267, Malmi ym. 2003:
134-135.)

Palkkioiden pohjaksi haetaan usein objektiivisia, tulosta kuvaavia mitta-
reita (esim. uudet asiakassopimukset), vaikka tuloskortin logiikka liit-
tyykin pitkélti juuri subjektiivisiin, ennakoiviin mittareihin (esim. asia-
kaské&yntien maard). Mittareita ei saa olla liikaa, jolloin palkitsemisjar-
jestelmésté saattaa tulla liian vaikeasti ymmarrettava. Kaplan ja Norton
ehdottavat mittareiden enimméaismééraksi 4-7 mittaria. Tuloskorttipoh-
jaisten palkkioiden osuuteen kokonaispalkkioista ei ole mitddn oikeaa
arvoa tai haarukkaa, mutta tavallisesti tuloskorttiin sidotut palkkiot
muodostavat 25-50 % peruspalkan paalle laskettavasta lisastd. (Kaplan
& Norton 2001: 267-268, Malmi ym. 2003: 135-136.)
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Osa yrityksistd kayttaa pelkastdan ryhmaan, osa henkilokohtaisiin tavoit-
teisiin sidottuja palkkioita. Usein kéaytetddn myds molempien yhdistel-
mid. Tyoryhmékohtaiset palkkiot rohkaisevat yhteisty6éhon ja tiimipoh-
jaiseen ongelmanratkaisuun. Toisaalta tdssd on vaarana se, ettd "laiskot-
telijat” saavat bonuspalkkiota muiden ideoista ja kollegoiden tekemésté
tyostd. (Kaplan & Norton 2001: 268-270.)

Nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa toimivien yritysten ei valt-
taméatta kannata kytked tuloskorttia palkkausjarjestelméanséd kaikkien
neljan eri ndkdkulman osalta. Strategioiden muuttuessa ja toimialan ti-
lanteiden vaihdellessa tiheddn, liian jaykka jarjestelma ei pysty elaméan
mukana muutoksessa. Mittareiden muuttaminen on kuitenkin usein vai-
keata, jos tyOntekijoiden palkkiot ovat sidoksissa niihin. Tallgin kannat-
taa keskittyd sitomaan tyontekijoiden palkkioita vain asiakkaisiin liitty-
viin mittareihin ja pitkén aikavalin taloudelliseen tulokseen. (Kaplan &
Norton 2001: 268-270, Malmi ym. 2003: 135.) Tuloskortin ja palkkaus-
jarjestelman kytkennén yhteydessa on mietittdvd myds kunkin mittarin
painoarvoa koko palkkauksessa, kullekin mittarille asetettavaa tavoitear-
voa sekd tavoitteen vaikeusastetta kuvaavaa suorituskerrointa (Niemi
2004: 49).

Tuloskortin liitdntdén palkkaukseen seka bonuksen kayttoon yleensa
liittyy kuitenkin riskejd, jotka on syytd tunnistaa. Olve, Roy ja Wetter
Kritisoivat mittareiden ja palkitsemisen liittdmista toisiinsa mm. koska
eri mittareiden valinen tasapaino pelkistyy helposti yhdeksi ainoaksi
etuisuusindeksiksi, rahaksi. Kunkin mittarin painoarvo bonuksen ansait-
semisen nakokulmasta pysyy suurena niin kauan, kuin tavoitearvo saa-
vutetaan ja tdman jalkeen parantamisella ei ole endd mitdan merkitysté,
koska bonus on jo ansaittu. (Olve ym. 1998: 129.)

Mittareille asetettujen tavoitteiden pitaa olla riittdvan haastavia ja palk-
kioiden on oltava kannustavia ja tarkoituksenmukaisia. Koko ajan jarjes-
telma olisi kuitenkin pidettava riittdvan yksinkertaisena. (Méaatta 2000:
144.)

Palkitsemiseen liittyvien mittareiden valinnassa on syyta olla tarkka,
jotta niiden parantaminen ei johda lyhyen t&htdimen osaoptimointiin.
Mittareiden tulee mitata oikeita asioita ja mittaustulosten taytyy olla luo-
tettavia. Tavoitteita ei pida voida saavuttaa keinoin, joilla on negatiivisia
seurauksia. Esimerkiksi strategisesti tarkeita investointeja lykatdan sen
takia, ettd bonuksen pohjana olevan mittarin arvo saadaan paremmaksi.
Liséksi osaoptimointia voivat olla ”saastot”, jotka parantavat mittarin
arvoa hetkellisesti, mutta tosiasiassa esim. huonontavat asiakastyytyvéi-
syyttd. (Kankkunen 2005: 186, Méaatta 2000: 144.)

Suomalaisyrityksissa on paljon kannustejarjestelmid, joilla ei ole yhteyt-
t&4 mittaristoon. Tdmé& on hyvin tavallista silloin, kun mittaristoa on kay-
tetty vasta véhan aikaa. Pidemmalle ehtineiden kéayttdjien keskuudessa
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mittaristoon kytkeytymattomat palkitsemisjarjestelmat ovat kuitenkin
vahemmistona. (Malmi ym. 2003: 133.) Toivasen (2001: 102) tutkimuk-
sen mukaan noin kolmannes Suomessa tuloskorttia kayttavista yrityksis-
td on kytkenyt siihen palkitsemisen. Toinen kolmannes oli kytkemassa
palkitsemista ja n. 40 %:a haastatelluista tuloskortin kayttajista eivat
kytkeneet siihen palkitsemista. Nykyisin palkitsemisen kytkeminen voi
olla jo yleisempéaé, koska tuloskortti on ollut yrityksissé pidempéaan kay-
tossa.

Teollisuuden tyodnantajaliiton v. 1999 tekemdan tutkimuksen mukaan
suomalaiset palkitsemisjarjestelmat eivat useinkaan ndyttaisi perustuvan
tuloskortin mukaiselle moniulotteiselle, useista mittareista ja tunnus-
luvuista koostuvalle kokonaisuudelle. Yleisemp&4 on organisaation tai
yksilon aikaansaannoksen, kehittymisen tai tyon vaativuuden perusteella
palkitseminen. (Maatta 2000: 146.)

Kohdeyrityksessa tulospalkkausjérjestelmé on syntynyt yhta aikaa tulos-
kortin kanssa. Vaikka teoriassa painotetaankin sitd, ettd tuloskortti tulisi
olla riittdvan hyvin sisdistetty, ennen kuin palkitsemisen kytkemista voi-
daan ajatella, ei kahden jarjestelman yhtéaikainen kayttoonottokaan vélt-
tdamaétta ole huono asia. Tuloskortti ja tulospalkkaus ajavat samoja asioi-
ta, joten tulospalkkauksen kayttoonotto ennen tuloskorttia on varmasti
auttanut myos tuloskortin siséistdmisessé. Talla hetkell&d on tarke& var-
mistaa se, ettd tulospalkkauksen ja tuloskortin mittarit ovat yhtenevia.
Koko johtoryhmé painottaa etta resurssien ja voimavarojen pitdd koh-
dentua ndin tiettyihin tavoitteisiin ja tulospalkkauksen avulla pystytadn
motivoimaan sekd ohjaamaan osaamista ja tekemistad tiettyyn, johdon
madrittelemadn suuntaan. Tulospalkkiojarjestelma on kohdeyrityksessa
ollut k&ytdssa nyt kahtena vuonna (v.2003 ja v.2004) ja molemmilla ker-
roilla tulospalkkio on saavutettu. (Johtoryhman haastattelu 2005.)

Kohdeyrityksessa tulospalkkauksen mittarit on jaoteltu liiketoimintakoh-
taisesti niin, etta eri tulosryhmilla eli litketoimintayksikoill4 on eri mitta-
reita, joiden painokertoimet vaihtelevat. Tulosryhman eri henkil6t on
viel& jaoteltu 3 — 7 ryhmaén tulosryhman sisélla. Myos néilla ryhmillé
tulospalkkion mittarit ja painokertoimet vaihtelevat. Painokertoimet
vaihtelevat henkilon tyonkuvan mukaan, esimerkiksi asiakaspalveluhen-
Kilostolla asiakastyytyvéisyyden painokerroin on suurempi kuin asenta-
jilla. Tulospalkkiossa on seké yritys-, liiketoiminta-, ettd tiimikohtaisia
mittareita. Taulukossa 4 on esitetty tulospalkkion muodostaminen koh-
deyrityksessa. (Taulukot tulospalkkion laskemiseksi 2005.)
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Taulukko 4 Tulospalkkion muodostuminen kohdeyrityksessa (Taulukot
tulospalkkion laskemiseksi 2005)

Tulospalkkion muodostuminen v. 2005

Konsernin tulos 0,4

Tulosryhméan onnistuminen:

- lilketoimintayksikon liikevoitto TAl 0,2 - 0,4
taloustavoite (tal.&hall.palv.)

- asiakastyytyvaisyys 0,1-0,4
- toiminnan kehittdminen TAI 0,1-0,3
laatu ja ympaéaristd (energialt.) 0,2-0,3
- tehokkuus 0,1-0,3
Yhteensa: 0,6
1
Tavoitteiden saavuttaminen (liiketoimintajohtajat) 0,2
1,2

Tulospalkkauksesta 40 % muodostuu konsernin tuloksesta ja 60 % tulos-
ryhman (liiketoimintayksikon) onnistumisesta. Liséksi liiketoimintajoh-
tajat voivat saada tavoitteiden saavuttamisesta oman lisansa tulospalkki-
oon. Tulosryhmén onnistumiseen vaikuttavat useammat tekijéat, joille on
eri tulosryhmista riippuen madritelty erilaisia mittareita. Asiakastyyty-
vaisyyden mittarina kédytetty ulkoinen asiakastyytyvaisyysmittaus on eri
tulosryhmilld sama, kun taas esimerkiksi tehokkuuden mittarit vaihtele-
vat tulosryhmésté riippuen. Energia- ja verkkoliiketoiminnoissa tehok-
kuuden mittareita on useampi henkil6a kohtaan. (Taulukot tulospalkkion
laskemiseksi 2005.)

Koko tulospalkkausjarjestelmassé on mittareita yhteensa 5-10 henkil6a
kohden. Energia- ja verkkoliiketoiminnoissa seurattavia mittareita on
enemman, kun taas talous- ja hallintopalveluissa sek& myyntiliiketoi-
minnassa mittareita on n. 5 kpl henkil6a kohden. (Taulukot tulospalkki-
on laskemiseksi 2005.) Mittareiden m&ar& noudattelee pitkalti Kaplanin
ja Nortoninkin antamia suosituksia. Seurattavia mittareita yhteensa on
kohtuullisen paljon, mutta kun jokainen tyontekija tietdd omaan palk-
kaansa vaikuttavat keskimaarin 5-6 mittaria, jarjestelma ei vaikuta liian
monimutkaiselta.

Kohdeyrityksessé tulospalkkio muodostaa normaalin palkan paalle mak-
settavan lisén, joka maksetaan kerran vuodessa, jos tavoitteisiin on péas-
ty. Maksimitulospalkkio on 6 % tydntekijan tyfajan vuosipalkasta ja
vastaa ndin korkeintaan kahden viikon palkkaa. Suurin osa tulospalkkion
mittareista on objektiivisia, kuten liiketoimintayksikon liikevoitto, mutta
etenkin tehokkuuteen liittyvien mittareiden voidaan ajatella olevan en-
nakoiviakin. Esimerkiksi talous- ja hallintopuolella raporttien toimitus-
nopeus ja laatu ennakoi tulevaa taloustavoitetta, jonka mittarina kéyte-
tdan henkilosta riippuen joko liiketoimintayksikon kuluja tai laskennan
kuluja / tapahtumamaéara. (Taulukot tulospalkkion laskemiseksi 2005.)
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Tulospalkkauksen tavoitearvoja on kohdeyrityksessa méaritelty useam-
pia ja télla voidaan hyvin pienentaa sitd Olven ym. esittdméaa vaikutusta,
etta panostus tulospalkkaukseen liittyviin asioihin katoaa heti kun tavoi-
tearvo on ylitetty. Jokaisella mittarilla on vahimmaistavoite, joka pitaa
ylittad, ettd sen kohdan osalta saadaan laisinkaan tulospalkkiota. Lisaksi
on 100 % tavoite, johon paasemalla siltd osuudelta tulee maksimipalk-
kio. Paastakseen tayteen 6 % tulospalkkioon jokaisen mittarin tulisi olla
100 % tavoitteessa, mikéd voidaan ndhdé erittdin haastavana. (Taulukot
tulospalkkion laskemiseksi 2005.)

Tulospalkkauksen tavoitearvojen méaérittely koettiin johdon tehtévéksi,
vaikka toki henkilékunnan mielipiteitd voi ja pitddkin ottaa huomioon
(Johtoryhmdn haastattelu 2005). Tulospalkkauksen tavoitearvoina on
usein euromaaréisten lukujen liséksi jonkin tietyn prosentin parannus
edelliseen vuoteen tai valtakunnalliseen tilanteeseen. Esimerkiksi ener-
gialiiketoiminnan tehokkuuden mittarina oleva laskutettu energia / tuo-
tantoon ké&ytetylla energialla saa 100 % arvon, jos parannus on +3 %
vuosien 2002 ja 2003 keskiarvosta. Liséksi esimerkiksi ulkoisen asiakas-
tyytyvéisyysmittauksen tulosten taytyy olla yhden prosentin valtakunnal-
lista keskiarvoa parempia, jotta tayteen tulospalkkioon pééastéisiin. (Tau-
lukot tulospalkkion laskemiseksi 2005.)

Erityisen tarkedd on, etté kaikki johdon ohjaustoimenpiteet (tulospalkka-
us, tuloskortti, muu ohjeistus) pyrkisivat samoihin tavoitteisiin, etteivat
kaikki mene omaan suuntaansa. Tietenkddn kaikkia tuloskortin mittareita
ei voi eikd saakaan ottaa mukaan tulospalkkaukseen vaan valitaan
avainmittarit, jotka ovat sen hetkisten painopistealueiden ja kokonaisuu-
den kannalta tarkeimmat. Huonona puolena voidaan néhda jarjestelmén
monimutkaisuus ja se, etté se vie paljon aikaa. (Johtoryhmén haastattelu
2005.)

Muuten johtoryhmé nékee tulospalkkauksen pelkastaan positiivisena
asiana, jos sen toimivuuteen ja kriteereihin kiinnitetadn tarpeeksi huo-
miota. Vaara saattaa olla siind, etta kriteereita ja mittareita ei mietita tar-
peeksi tarkasti, jolloin tulospalkkaus ei johdakaan siihen suuntaan, mihin
visio osoittaa. Joka vuosi mittarit ja tavoitearvot pitda perustella seka
miettid uudelleen sen hetkisen tilanteen mukaan, ettei vain yritetd paéstéa
helpolla ja kdytetd samoja mittareita kuin aiemmin ehkapé uusilla tavoi-
tearvoilla. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

4.6 Seuranta ja oppiminen

Tuloskorttijarjestelman toimiminen edellyttda tuloskortista saatujen tie-
tojen seurausta ja tulosten mittausta. T4td varten organisaation on luota-
va palautejarjestelmd, jonka avulla voidaan seurata edistymisté seka jat-
kuvasti paivittaa tuloskorttimittaristoa. Yritykset tarvitsevat jarjestelman,
jonka avulla pystytddn maarittelemaén ollaanko oikealla reitilla. Palau-
tetta tarvitaan havaitsemaan mahdollisesti kannattamattomat strategiat ja
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korjaamaan suunnat, ennen kuin syntyy liikaa vahinkoa. (Kaplan & Nor-
ton 2001: 303.)

Seurantaa varten on raportoinnin oltava mahdollisimman yksinkertaista.
Tietojenkeruuta ja mittariston paivittdmista helpottavat sopivat atk-
ratkaisut, jotka voidaan kytked esimerkiksi johdon tietojarjestelméaan,
kuten kohdeyrityksessakin on tehty. Liséksi on tarkedd, ettd tuloskorttia
kaytetadan jokapdivaisessa johtamistydssa organisaation eri osissa, jolloin
siitd tulee luonteva osa jatkuvaa seurantaa ja ohjausta. (Olve ym. 1998:
71)

Tuloskortin palautejarjestelmaa tulisi miettia myds yrityskulttuurin ja
viestinndn kannalta. Perinteiset johdon laskentatoimen taloudelliset ra-
portit ovat olleet vain ylimmaélle johdolle. Jotta tuloskortti saataisiin
osaksi kaikkien henkildiden paivittaista tyotd, yha useammilla henkiloil-
la tulisi olla kayttéoikeus jarjestelmaan. Téllainen avoin raportointi tuo
kuitenkin eri osastojen tiedot kaikkien saataville. Se saattaa synnyttaa
Kilpailua, mika yrityksen olisi pystyttdva muuttamaan yhteistyoksi koko
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2001:
321,325.)

Tuloskorttia kéyttéonotettaessa olisi mietittdva myds organisaation ny-
kyisen raportointijarjestelmén roolia. Organisaation olisi pystyttavé va-
hentdmaén luottamustaan perinteisiin raportteihin, jotta raportointijarjes-
telmasta ei tulisi lilan monimutkaista. Vaikka Toivasen (2001: 108) tut-
kimuksen mukaan tuloskortin néhtiin lisdnneen yrityksissa hieman ra-
portointia ja hallintotyotd, kohdeyrityksessé ei koeta raportoinnin maéa-
ran lisdéntyneen.

Organisaation kokouskéytannot ovat keskeisessa asemassa tuloskortin
seurannan kannalta. Eri organisaatiotasojen kokoukset on rakennettava
tukemaan tuloskorttia. Tuloskortti kokousten esityslistana saa yritysjoh-
don keskittyma&an kokouksissaan strategisiin asioihin. Liséksi tuloskortti
tulisi ottaa mukaan myds osastojen ja tiimien palaverikaytantoihin.
(Kaplan & Norton 2001: 304.)

Kohdeyrityksessa tuloskorttia késitelladn hallituksen kokouksessa kaksi
kertaa vuodessa ja johtoryhman keskuudessa hieman useammin eli 3-4
kertaa vuodessa. Kokouksia ei voida kuitenkaan sanoa laadittaneen tu-
loskortin pohjalta. Erityisesti toimitusjohtajan ja muun johdon yhteisissa
tuloskeskusteluissa kaydaan tuloskorttia 1&pi ja katsotaan, miten missé-
kin liiketoimintakohtaisissa tavoitteissa on onnistuttu. Eri liiketoimin-
noissa ja tiimeissé tuloskortin kéytto vaihtelee suuresti riippuen liiketoi-
minnasta ja sen johtajasta. Koko henkilokunnan kanssa tuloskorttia kési-
telladn kaksi kertaa vuodessa olevissa tiedotustilaisuuksissa. (Johtoryh-
man haastattelu 2005.)
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Seurantatietoa voidaan kayttdd hyvéksi myos seuraavan strategiasuunnit-
telukauden aikana laadittaessa tai tdsmennettdessa strategiaa. Strategiaa
ja mittaristoa sek& niiden vélisid suhteita on mietittava tarpeeksi usein,
vahintdan kerran vuodessa. Syy-seuraussuhteita on testattava ja analysoi-
tava, jotta voidaan varmistua, ettd hypoteesit todellakin pitavat paikkan-
sa ja niiden perusteella voidaan tehda péaatoksid. Tuloskortti ei ole sa-
manlaisena pysyva tuote, vaan alati muuttuva yritysmalli. Seurantatie-
don tulisi herattdd johto pohtimaan noudatetun strategian toimivuutta.
Mittaristo auttaa siis tavanomaisen tavoitejohtamisen lisaksi kyseenalais-
tamaan toiminnan lahtokohtia eli strategiaa. (Malmi 2003: 131-132, OI-
ve ym. 1998: 234.)

Mittariston seuraamisen ja kokousten lisdksi Kaplan ja Norton (2001)
kehottavat strategian testaamiseen ja mukauttamiseen. Strategiaa voi-
daan testata analyyttisilla menetelmilld testaamalla tuloskortin taustalla
olevia syy-seuraussuhteita tai tekemalla omia arvonluontiohjelmistoja ja
simulointeja tuloskortin ympérille. Liséksi ulkoisten vaikutusten seu-
raaminen ja analysointi on térkeda strategian paikkansapitavyyden tes-
taamisessa. My®s organisaatiossa itsessddn saattaa syntyd uusia strategi-
oita esim. paikallisista aloitteista ja kokeiluista. (Kaplan & Norton 2001:
307,315.)

Tuloskortin seurannassa ja sen systematisoinnissa kohdeyrityksen johto
nakee vield paljon kehitettavaa. Talla hetkelld jokaisella liiketoiminta-
johtajalla on vastuu oman liiketoimintakorttinsa seurannasta. Usein naité
seurataan ja analysoidaan myds esimiesportaan kanssa liiketoimintapa-
lavereissa, mutta johtoryhma tekee kuitenkin suurimman tyon. Varsinai-
sia vastuuhenkilditd henkilokunnan parista ei tuloskorttien péivittamisel-
le ole lukuun ottamatta ymparistonédkokulman tuloskorttia. (Johtoryhman
haastattelu 2005.)

Tuloskorttien seurannan ja paivitysten tiheydet vaihtelevat. Suuri osa
mittareista on sellaisia, ettd niihin ei saada lukuja kuin kerran vuodessa.
Esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutkimuksia ei ole jarkevakaan toteuttaa
useammin. (Johtoryhmén haastattelu 2005.) Vuosi on hyva seurantajak-
so myos siksi, ettd kohdeyrityksen toimialalla vuodenaikojen vaihtelu
vaikuttaa paljon tulokseen ja mittareihin. Toisaalta taas seurannan pitaisi
tapahtua mahdollisimman usein, jotta mahdollisista muutoksista saadaan
tietoa nopeasti ja niihin pystytd&dn reagoimaan. Osalle mittareista use-
ammin seuraaminen on kuitenkin mahdotonta. Osalle taas useammin
seuraaminen voisi olla mahdollista, mutta voisi tuottaa kohtuuttoman
paljon laskenta- ja raportointity6ta.
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5 Tuloskortin kehittamisen haasteet

Tuloskorttia kdytetddn useissa yrityksissd menestyksekkéésti. Kuitenkin
my0Os iso osa tuloskortin k&yttéonottoprojekteista epaonnistuu. Usein
kay niin, ettd tuloskortti on rakentamisvaiheessa kiinnostava kokemus,
mutta loppujen lopuksi sen kayttd ja sitd kautta hyddyt ovat kuitenkin
vahdisid. Tassd kappaleessa esitetddn teoriassa esiintyvid tuloskortin
kayttoon ja rakentamiseen liittyvida mahdollisia ongelmia sek& myos kri-
tiikkid tuloskorttia kohtaan. Lisaksi tehdadn yhteenvetoa tuloskortin
hyodyisté ja pohditaan tuloskortin kehitysta tulevaisuudessa.

5.1 Tuloskortin ongelmat

Tuloskorttiin liittyvid ongelmia voi tulla esiin monessa kohtaa. Ylei-
simmé&t ongelmat on hyva tiedostaa, jotta niitd pystytddn vélttamaan.
Kaplan ja Norton (2001: 357) ovat jakaneet ongelmat siirtymévaiheen
ongelmiin, suunnitteluvirheisiin ja prosessin epdonnistumiseen.

Ongelmat siirtymavaiheessa

Suunnitteluvirheet

Siirtymévaiheen ongelmat liittyvat johtajiin ja erityisesti muutoksiin
yrityksen johdossa. Siirtymévaiheessa tuloskortti ei yleensa ole lahes-
k&éan koko organisaation tietoisuudessa saati kéytdssé. Talldin johdolla
on merkittdva rooli prosessin eteenpéin viemisessa. Jos johtajistossa ta-
pahtuu merkittdvid muutoksia, uudet johtajat eivat valttamatta edes tun-
ne késitettd kunnolla, saati ole sitoutuneita siihen. Talloin kdyttoonotosta
usein luovutaan. Jos tuloskortti on jo ké&ytdssé organisaatiossa ja henki-
Iokunta tuntee sen, uusilla johtajilla on varmasti enemman kiinnostusta
jatkaa sen kehittdmisté. (Kaplan & Norton 2001: 357-359.)

My@s yritysosto- tai fuusiotilanteessa johto usein muuttuu. Talldin myds
strategiat menevat usein uusiksi, eiké kalliiden ostojen jalkeen valttamét-
t4 haluta painottaa tuloskortin kasvua tukevia ominaisuuksia, vaan saate-
taan tahdata enemmaén kustannusleikkauksiin. Tuloskortti sopii johtajal-
le, joka korostaa visiota, kommunikointia, osallistumista, tyontekijoiden
aloitteita ja innovointia. Jos johtaja tavoittelee taydellista valtaa muodol-
lisilla, hierarkkisilla suunnittelujarjestelmilld, kattavilla tyénkuvauksilla
ja johdon valvontajarjestelmilld, tuloskortti ei sovellu hénen tarpeisiinsa.
(Kaplan & Norton 2001: 357-359.)

Epdonnistumiseen voi olla syynd myds kehnosti laadittu mittaristo. Tal-
I6in hyvan mittariston laatimiseen ei ole ollut tarpeeksi tietoa tai aikaa ja
resursseja kaytettavand. Kaplanin ja Nortonin (2001: 360) mukaan yri-
tykset, joissa tuloskorttiprojekti epdonnistuu huonon suunnittelun vuok-
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si, eivat yleensa suunnittele mittaristoja ilmaisemaan strategiaa. Heidéan
mukaansa esimerkiksi KPI - tai sidosryhméamittaristoja suunnittelevat
yritykset tuskin saavuttavat l&pimurtotuloksia. Ne voivat parantaa opera-
tiivista tulosta, mutta niihin ei liity tasmallista strategiaa hydtyjen saa-
vuttamiseen. On kuitenkin muistettava, ettd osa yrityksista aikookin ra-
kentaa vain halytysjarjestelmatyyppisen KPI - mittariston. Tallaista mit-
taristoa ei voi haukkua epdonnistuneeksi, jos se tdyttad ne tavoitteet, mi-
ta kyseinen yritys on sille asettanut.

Mittareiden maara seké tuloskorttien suunnittelun koordinointi ovat erit-
tain tarkeitd onnistuneen mittariston kannalta. Mittareita ei saa olla liian
vahan, jolloin tasapainon saavuttaminen tavoiteltujen tulosten ja tulok-
siin johtavien tekijoiden vélill& on vaikeaa. Mittareita ei myosk&éan saa
olla liikaa, jolloin toiminnan kannalta keskeisia mittareita on vaikea erot-
taa toisarvoisten mittareiden joukosta. Suunnittelun kannalta keskeista
on yhteistyd. Tuloskortin laatimiselle on oltava yhtenédinen koordinointi
jamalli. (Kaplan & Norton 2001: 360.)

Oikea tavoitteiden asettaminen on yksi ongelmallisimpia osia tuloskortin
kayttdmisessa ja siihen tulisi kiinnittaa riittavasti huomiota. Parannusta-
voitteita ei saa asetella mielivaltaisesti, vaan niiden tulisi perustua sidos-
ryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. Lisaksi pitéisi hallita jatkuvan paranta-
misen metodiikka. (Onko BSC oikotie onneen?) Lawton (2002: 26) kri-
tisoi mittaristoja kojelaudoiksi, koska paahuomio on Kiinnittynyt mitta-
reihin eikd tavoitteisiin. Kojelaudan tutkaileminen vilkaisemattakaan
ulos voi suistaa auton tielta.

Tavoitteiden asettamisessa ei tarvitse pyrkia taydellisyyteen, jos sama
kannattavuus voidaan saavuttaa pienemmillakin panoksilla. Esimerkiksi
Ittnerin ja Larckerin (2003: 92) tietotekniikka-alan esimerkkiyrityksella
oli tavoitteena 100 % asiakastyytyvaisyys. Huomattiin, ettd ndma 100
prosenttisesti tyytyvéiset asiakkaat eivét kuitenkaan kayttaneet yrityk-
seen yhtddn sen enempéa rahaa, kuin 80 prosenttisesti tyytyvéiset asiak-
kaat. Sen sijaan 100 prosenttisesti tyytyvaiset asiakkaat vaativat yrityk-
seltd huomattavia liséinvestointeja, mika huononsi yrityksen taloudellis-
ta tulosta.

Tavoitteiden asettamiseen tulospalkkioihin sidotuille mittareille on kiin-
nitettava erityistd huomiota. Vaikka perinteisié taloudellisia mittareita on
syytetty aiemmin ”peukaloitavuudesta”, myds ei-taloudellisten mittarei-
den arvoon voi pystyd vaikuttamaan ei-toivotuilla keinoilla. Ittner ja
Larcker (2003: 89) kertovat esimerkissddn autonosavalmistajasta, jonka
johtajat hyvaksyivét tuotteiden vikoja, jotka aiemmin olisivat aiheutta-
neet osien hylk&amisen. Naista laatutavoitteista tinkiméalla johtajat saivat
osien virheprosentin ndyttdmaan pienemmaltd, mista tuotteiden laatu ja
tulevaisuudessa varmasti myods asiakastyytyvaisyys seka koko yrityksen
tulos kérsivat.
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Prosessin epaonnistuminen

(Kaplan & Norton 2001: 361-367)

Prosessin epdonnistuminen on yleisin syy tuloskortin ongelmiin. Kapla-
nin ja Nortonin (2001) mielestd seitseman yleisinta syyta tuloskorttipro-
sessin epaonnistumiseen ovat seuraavat:

1.

Ylin johto ei ole taysin sitoutunut. Projekti on saatettu delegoida
keskijohdolle, joka ei osaa ottaa strategiaa mukaan tuloskorttiin.

Prosessissa on mukana liikaa tai liian vahan henkilGita. Asenteet
ja kayttaytymiset eivat muutu, jos tuloskortin suunnittelee ainoas-
taan yksi henkild yrityksessa ilman koko johtoryhman apua. Mah-
dollisimman monen olisi osallistuttava prosessiin, mutta maarén
tulisi kuitenkin pysyéa sen verran pieneng, ettd intensiiviseen vuo-
rovaikutukseen paastaan.

On virhe jattaa johtoryhmaé projektin ulkopuolelle, mutta on myds
virhe jattad projekti pelkastaan johtoryhmalle. Jos mittaristo on
vain organisaation huipulla, yritys hukkaa tydntekijoiden inno-
vointiin, luovuuteen ja oppimiseen liittyvat mahdollisuudet. Var-
sinainen toiminnan kehittdminen tapahtuu alemmilla tasoilla ja
prosesseissa.

Kehitysprosessista tulee liian pitka. Yritys pyrkii kerralla laati-
maan taydellisen tuloskortin, jolloin itse tuloskorttia ei milloin-
kaan aleta kdyttdmaan. Tuloskortti kehittyy kéyton ja kokemuksen
my6td, alussa voi hyvinkin jopa puuttua osa mittareista.

Tuloskorttijarjestelmaan suhtaudutaan jarjestelméaprojektin ta-
voin, jolloin projekti keskittyy tiedon jalostamiseen, eikd siihen
miten jo olemassa olevilla ja viela puuttuvilla olennaisilla mitta-
reilla voidaan seurata strategiaa. Palkataan esimerkiksi paljon kal-
liita ulkopuolisia konsultteja tuottamaan valtava mééra tietoa, jota
ei loppujen lopuksi kukaan kéyta. It - ryhmaén jarjestelmat ja tek-
niikka tulevat vasta alkuperéisen johtamisprosessin jélkeen.

Palkataan ensimmaistd kertaa tuloskorttiprojektissa mukana ole-
via kokemattomia konsultteja, jotka saattavat luoda tuloskortin
vain nimedmalla aiemmin kayttdmansa mittaus- ja tietojarjestel-
man tuloskortiksi.

Mittaristo otetaan kdyttoéon vain palkkausjarjestelmaa varten, jol-
loin laiminlyddaan strategian muuntamisvaihe ja otetaan kayttoon
uudet, kannustepalkkiojarjestelmaan liitetyt ei-taloudelliset mitta-
rit. Syy-seuraussuhteita ei jakseta miettid, jolloin kytkentd kannus-
teisiin tapahtuu “lonkalta”.
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Kritiikki&

Yrityksilla on kaytettdvindan satoja, jopa tuhansia eri mittareita, joista
sen on paatettdva mité niistd seurata. Yritykset saattavat ratkaista ongel-
man ottamalla viitekehyksekseen tuloskortin, jota ne pitavéat erheellisesti
valmiina tarkastuslistana tai yleisesti sovellettavana ja tdysin kattavana
menettelytapana. (Ittner & Larcker 2003: 90.) Myds Butler ym. (1997)*
Kritisoivat tuloskorttimallia liian yleisena. Butlerin ym. mukaan malli ei
my0dsk&an huomioi riittavasti mission merkitystd sekd saattaa vahéatella
taloudellisen tuloksen merkittavyyttd. (Toivanen 2001: 61.)

Ittnerin ja Larckerin (2003: 90) tutkimuksissa monet keskitason johtajat
kayttivat tuloskortista sarkastisesti nimitysta “neliampari” (four bucket)
tai “noutopdyta” (smorgasbord), koska ylin johto késki heitd keksimaén
jotakin jokaiseen nédkokulmaan, riippumatta liiketoimintayksikon strate-
giasta ja paamaarista. Naiden neljan nakdkulman kéaytén on kritisoitu te-
kevén tuloskortista jaykan, koska ne saattavat rajoittaa esimerkiksi me-
nestystekijoiden valintaa. (Lonnqvist & Mettanen 2003: 39).

Alkuperdisen tasapainotetun tuloskortin laatijat Kaplan ja Norton
(1996a: 286) ovat kuitenkin painottaneet sitd, ettd tuloskorttia ei voi ra-
kentaa jaljittelemalla muiden yritysten valmiita tuloskortteja. Lisaksi al-
kuperdisia nakokulmia voi ja pitadkin muokata juuri kyseessd olevalle
yritykselle sopivaksi. Erityisesti mittareiden valinnassa ja syy-
seuraussuhteiden arvioinnissa ei saa turvautua helpoksi koettuihin joh-
don arvauksiin ja yleisiin viitekehyksiin.

Tuloskortin kdyttdonotossa painotetaan erityisesti strategian selkiytta-
mista. Mintzbergin (1994: 112) mukaan taas liian selkedt strategiat aihe-
uttavat joustamattomuutta. Hanen mukaansa epévakaissa ymparistoissa
toimivien yritysten ennenaikaisten paatdsten teko on vahingollista. Sel-
keilla strategioilla huomio keskittyy vain valittuun suuntaan, jolloin
muut vaihtoehdot saattavat jadda huomaamatta ja tarvittavat strategiset
muutokset tekemattd. Mintzbergin ajatuksessa on jarked, mutta tdman
kaltainen ajattelu romahduttaisi kokonaan tuloskortin idean strategian
selkiyttdjand. Ajatuksesta kannattaa pitdd mielessa kuitenkin se, etté joh-
tajat eivét vakisin vie valittua strategiaa eteenpdin nakeméttd muita
mahdollisuuksia, vaan pitavat koko ajan silmansa auki myds mahdolli-
sille muutostarpeille. Tuloskortti ottaa joustavuuden kuitenkin huomi-
oon, jos vain jatkuvasta seurannasta ja strategisesta oppimisesta pidetdan
kiinni (Toivanen 2001: 60).

Mintzberg kritisoi Kaplanin ja Nortonin tuloskorttia liian johtajakeskei-
sestd strategioiden muotoilusta. Strateginen oppiminen n&hdaan johdon
oppimiseksi, jolloin tydskentelyssd ovat mukana vain johtotason henki-
I6t. Talloin tuloskortti perustuu hyvin voimakkaasti johdon tietoihin,
ajatteluun ja paatokseen. (Toivanen 2001: 60.) Tdman saman ovat huo-
manneet monet muutkin tuloskorttia kehittdneet, jotka ovat ratkaisseet

! Alkuperéinen lahde: Butler Alan, Letza Steve & Neale Bill 1997. Linking the Bal-
anced Scorecard to strategy. Long Range Planning. No 2, 242-253.
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asian ottamalla tuloskortin laadintaan mukaan enemman henkilokuntaa
my06s yrityksen alemmilta tasoilta. Henkiloston huomioiminen on
enemmankin organisaatiosidonnaista kuin mittaristomalliin liittyvéa. Tu-
loskorttia on kritisoitu myds siitd, etta se keskittyy liiaksi yrityksen sisdi-
siin asioihin jattaen yrityksen sidosryhmét sekd ympéaroivan yhteiskun-
nan tarkastelun ulkopuolelle. Koska tuloskortti on suunniteltu yleensa si-
séiseksi dokumentiksi, ulkoinen vertailu on mahdotonta. (Lawton 2002:
26, Lonngvist & Mettanen 2003: 39.)

Kasurinen (2003: 10-13) kiinnittda vaitoskirjassaan huomiota etenkin
muutosvastarintaan tuloskorttia kdyttoonotettaessa. Hanen mukaansa tu-
loskorttiprojektin muutoksen aiheuttamaa ilmapiiria ei huomioida tar-
peeksi toteuttamisprosessissa, jolloin ongelmia saattaa syntyé tuloskortin
omaksumisessa eri organisaatiotasoilla tai prosessi voi ldhted jopa aivan
vadraan suuntaan. Henkil6kunnan tulisi saada tietoa tuloskortista ja sen
roolista yrityksessa jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Kirjallisuudessa tuloskortti ja muut "modernit” suorituksen mittausjar-
jestelmét ovat herattaneet kritiikkia eri osa-alueilla. Tutkijat ovat kriti-
soineet johtajien rajoittunutta tietoa johdon toimien ja taloudellisten ai-
kaansaannosten yhteydesté seka dialogin puutetta alhaalta yl6spain. Eri-
tyisesti ei-taloudellisten mittareiden kayttoon liittyy monia vaikeuksia.
Eccles (1991)" ja monet muut muistuttavat ei-taloudellisten mittareiden
seuraamisen olevan eri asia kuin niiden arvon painottaminen strategian
madrittelyssé ja kannustinjérjestelmissa. Yhdeksi kriittiseksi asiaksi on
noussut myos yrityksen strategian ilmaiseminen liian tiiviina ja yhteise-
nd. (esim. Epstein & Manzoni 1997)% Lisaksi on nostettu esiin useiden
yritysten epdonnistuminen tuloskorttiprojektin toteutuksessa, vaikka pro-
jektia olisi johdettu ammattitaitoisesti. (Kasurinen 2003: 9-10.)

Hanne Norreklit (2000)% on artikkelissaan kritisoinut tuloskorttia monista
eri ndkokulmista. Ensinnakin ei-taloudellisten mittareiden kaytto ei ole
mik&&n uusi ilmid. Niitd on kaytetty suorituskyvyn mittauksessa jo kau-
an ennen, kuin tuloskortista oli puhuttu sanaakaan. Nykyisin turhan mo-
ni yritys luulee kdyttdvansa tasapainoista tuloskorttia lisédmalla perin-
teisten talous- ja kustannuslukujen rinnalle muutaman ei-taloudellisen
mittarin. (Onko BSC oikotie onneen?)

Norreklit on kritisoinut myds syy-seuraussuhdetta. Tuloskortissa olete-
taan, ettd mitattavien nakokulmien valilla on olemassa syy-
seuraussuhde. Taman osoittaminen aukottomasti on kuitenkin hankalaa.
Nékokulmien véliset syy-seuraussuhteet ovat pikemminkin monimutkai-
sella tavalla toisistaan riippuvaisia, kuin aukottomasti suorassa syy-
seuraussuhdeketjussa. Jos syy-seuraussuhde on vaaristynyt, myos mitta-

Alkuperéiset lahteet:

'Eccles, Robert 1991. The Performance Measurement Manifesto. Harvard Business
Review, Jan/Feb 1991.

%Epstein, Marc J., Manzoni, Jean-Francois 1997. The Balanced Scorecard and Tab-
leau de Bord. Management Accounting, August 1997.

®Norreklit Hanne 2000.The balance on the balanced scorecard — a critical analysis of
some of its assumptions. Management Accounting Research 2000.
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5.2 HyOdyt

reista tulee vaaristyneitd. Oikean syy-seuraussuhteen I0ytdminen vaatii
aikaa, jotta syymittarin osoittama seurausmittari voidaan todentaa. Tal-
lainen aikajanneajattelu tuloskortista puuttuu kokonaan. (Onko BSC oi-
kotie onneen?)

Syy-seuraussuhteita ei saisi myoskaan pitaa itsestaan selvyyksina. Esi-
merkiksi uskolliset asiakkaat eivat vélttdmatta kasvata yrityksen voitto-
prosenttia tai tuotteen laadun parantaminen takaa parempaa taloudellista
tulosta. Norreklitin mukaan tuloskortissa tulisi pohtia enemmaén siina
esitettyjen tavoitteiden ja mittareiden johdonmukaisuutta toisiinsa nah-
den, kuin syy-seuraussuhteita. Muita kritisoitavia asioita tuloskortissa
olivat mm. kilpailijoiden, teknologian muutosten ja riskiajattelun puut-
tuminen sekd strategisen ajattelun jadminen pelkastadn mekaanisen kor-
tin varjoon. (Onko BSC oikotie onneen?)

Tuloskortin hyodyt ovat pitkélti sidoksissa tuloskortin kaytttapaan ja
sithen, minkalaiseksi tuloskortti on rakennettu. Yleisesti on sanottu, etté
tuloskortin hyddyt ovat 80 % sen suunnitteluprosessissa ja vain 20 %
lopputuloksessa. Yleisimpid syitd tuloskortin kayttdonotolle ovat pa-
remman ohjausjarjestelmén luominen, toiminnan tehostaminen, voima-
varojen kohdistaminen oikein ja muutoksen aikaansaaminen. (Toivanen
2001: 103,112.)

Kanji ja Sa (2002: 17) ovat tiivistaneet tuloskortin vahvuudet seuraavan-
laisiksi:

e Tuloskortti esittaa tiiviisti yhdell& paperilla organisaation hyvin eri-
laiset suorituskyvyn elementit ja antaa ndin hyvén kokonaiskuvan
suorituskyvyn seurantajarjestelmasta

e Auttaa muuttamaan vision ja strategian konkreettisiksi tavoitteiksi

e Keskittyy olennaisiin tavoitteisiin ja mittareihin

e Soveltuu hyvin erilaisiin organisaatioihin joustavuutensa ansiosta ja
on helppo kayttaa

e Tuloskortti pakottaa johtajat miettimddn mitd aiotaan saavuttaa ja
milla tavoin sekda ndkemé&an eri yksikoiden vélisen yhteistoiminnan
tarpeen

e Painottaa vahvasti asiakkaita ja markkinoita.

Myos kayttajien mielipiteet tuloskortin hyddyista vastaavat hyvin teori-
assa esitettyjd. Toivasen (2001) sek& Puiron (2001) suomalaisille tulos-
kortin kayttajille tekemissé tutkimuksissa kayttajien mainitsemat hyddyt
liittyvat asioihin, joita myos Kaplan ja Norton ovat kirjoissaan (1996 &
2001) painottaneet.



67

Tutkimuksista on kaynyt ilmi, ettd yritysten strateginen suunnittelu ja ta-
voitteiden sekd toiminnan seuranta on lisdéntynyt. Johtajat katsovat ta-
voitteiden johtamisen strategiasta helpottuneen ja yleisen strategisen tie-
toisuuden lisdantyneen. Asioita on alettu miettia myos enemman tulevai-
suussuuntautuneesti. Tuloskortin avulla johto saa késityksen liiketoi-
minnan kehittymisesta jo hyvissd ajoin ennen “taloustuomion” julista-
mista tai merkittavia investointipd&toksid. Seurantaraporttien ja infor-
maation katsottiin myds selkeytyneen. Raportointitiedon saatavuuden
nopeuteen tuloskortilla ei katsottu olevan vaikutusta. Mittariston koetaan
kohdistavan toiminnan painopisteen oleellisille, strategisesti térkeille
alueille ja pakottavan huomioimaan myds ei-taloudelliset ulottuvuudet
paatoksentekotilanteissa. (Malmi ym. 2003: 51-52, Toivanen 2001: 108-
109.)

Maatta (2001: 35,175) korostaa tuloskortin hyotya “keskustelu- ja ym-
martadmisfoorumina” eli kommunikoinnin ja yhteistyon vélineend, koska
monindkdkulmainen tuloskortti pakottaa eri tehtévissa, eri osastoilla ja
yksikoissa toimivat ihmiset keskustelemaan keskenddn ja katsomaan
omaa toiminta-aluettaan laajemmalle. My0ds Toivasen ja Puiron tutki-
muksissa on kaynyt ilmi, ettd tuloskortti on tehostanut viestintaa ja teh-
nyt tiedon levittdmisesta helpompaa kaikille organisaatiotasoille. Lisaksi
henkildston sitoutuminen on vahvistunut ja avoimuus lisdéntynyt. (Mal-
mi ym. 2003: 52.)

Ittner ja Larcker (2003: 88) ottavat huomioon my®ds sijoittajien ndkokan-
taa. Jos tuloskorttia kommunikoidaan organisaation ulkopuolelle, sijoit-
tajat ja muut sidosryhmét saavat paremman kasityksen organisaation
yleisesta suorituskyvystd, koska mukana on myds aineettomien arvojen
alueita, kuten tuotekehityksen tuottavuutta, jota laskentatoimi ei rekiste-
roi. Juuri aineettoman paddoman huomioonottaminen on yksi tuloskortin
hyddyistd. Tuloskortin oppimisen ja kasvun ndkokulma huomioi myos
aineettoman p&doman ja strategiakarttojen avulla voidaan yhdistaa sen
vaikutus yrityksen arvoon. Tuloskortin avulla organisaatiot voivat 10ytaa
aivan uusia tapoja mitata aineetonta padomaa. (Kaplan & Norton 2004a:
54-55, 63.)

5.3 Tulevaisuuden kehitys

Monissa suomalaisyrityksissé ollaan vasta vaiheessa, jossa mittaristo on
saatu tehokkaaseen kayttoon osaksi ohjausjarjestelméé ja se on kytketty
tai sitd ollaan kytkemassa palkkaukseen. Mutta entd tasta eteenpdin?
Muistetaanko tuloskorttia kdyttad vield viiden vuoden paasta sen kéyt-
toonottamisesta? Toivasen (2001: 112) tutkimuksen mukaan puolet
suomalaisten suurten yritysten johtajista on sitd mielté, ettd tuloskortti
jaa henkiin ja kehittyy. Léhes neljasosa uskoi kuitenkin, ettd tulee joku
korvaava ismi.
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Kohdeyrityksen johtoryhmaé ei usko, etta tuloskortti jaa viimeiseksi muu-
tokseksi johtamisjarjestelmassa. He uskovat kuitenkin, ettd tuloskortti on
pidempiaikainen asia. Syventdmistd, hienosaatod ja kehittamista tapah-
tuu varmasti koko ajan, mutta ideana tuloskortti uskotaan vakaaksi ja
pitkaikaiseksi. (Johtoryhmén haastattelu 2005.)

Johtamisjérjestelmat kehittyvat vauhdilla toimintaympariston muutosten
mukana. Tuloskorttikaan ei varmasti ole ikuinen. Tutkimusten mukaan
siita 10ytyy paljon Kkehitettavad, kuten runsas tyOmaard, syy-
seuraussuhteiden vaikea hahmottaminen ja optimaalisten mittareiden
I6ytaminen. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tuloskortti on luultavasti vas-
ta elinkaarensa alussa, joten vaikka sitd muokattaisiin ja kehitettéisiin
yksil6llisiin tarpeisiin, niin alkuperédinen idea viitekehyksen& voi var-
masti olla hyvinkin kayttokelpoinen viel& useiden vuosien tai jopa vuo-
sikymmenysten péaasté. Liiketoiminnan syklien nopeutuminen aiheuttaa
strategisen aikajanteen ja toiminnan suunnittelun ja tarkastelujakson ly-
henemisen. Yritysten pitdd osata toimia nopeasti muutosten keskellg,
mika vaatii myds suunnitteluprosessilta seka johtamisjarjestelmilta ke-
veyttd, nopeutta ja joustavuutta. (Malmi ym. 2003: 232-233.)
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6 Tutkimus tuloskortin kayttédnotosta kohdeyrityksessa

6.1 Johtoryhman haastattelu

Kohdeyrityksen johtoryhma eli toimitusjohtaja, johdon assistentti, ver-
kostojohtaja, energiajohtaja, talousjohtaja ja markkinointijohtaja haasta-
teltiin 21.1.2005. Haastattelut toteutettiin noin 45-50 minuutin mittaisina
kvalitatiivisina henkilokohtaisina haastatteluina. Haastatteluiden yleis-
runkona kaytettiin lomaketta (Liite 2), josta poimittiin aina haastatelta-
vaan ja haastattelutilanteeseen nédhden olennaisimpia asioita. Haastatte-
luiden tarkoituksena oli selvittdd kohdeyrityksen johtoryhman ajatuksia
tuloskortista ja sen vaikutuksista henkilostdon ja yritykseen tuloskortin
kayttoonoton alkuvaiheessa. Liséksi haastattelun tuloksena tutkintotyon
tekija sai itse lis&a tietoa kohdeyrityksen tuloskortista.

Haastattelun tuloksista koottiin yhteenveto kohdeyrityksen kayttoon.
Tassa tutkintotydssa haastatteluiden tuloksia on esitelty tyon eri vaiheis-
sa. Tahén kappaleeseen on kerétty yhteenvetona johdon mielipiteité eri-
tyisesti heidan omasta tiedonsaannistaan, koulutuksesta seké tuloskortin
vaikutuksista henkilostoon, jotta niitd voidaan verrata henkilokunnalle
suunnatun kyselyn tuloksiin.

6.1.1 Johdon tiedonsaanti tuloskortista

Vaikka tuloskortti ei ollut johtoryhmalle kovin tuttu entuudestaan, johto-
ryhma katsoo ettd heiddn oma tiedonsaantinsa tuloskorttiin liittyvisséa
asioissa on ollut kohtuullisen helppoa. Talousjohtaja on tuonut koulutuk-
sista saamansa opin koko johdon tietoon toimien erdénlaisena siséisena
konsulttina. Liséksi kéytossa on ollut paljon Kirjallista materiaalia. Joh-
toryhma ei koe, ettd uutta tietoa olisi tullut lilan nopeasti. Kuitenkaan
mit&é&n suurta, radikaalia muutosta vanhaan johtamisjarjestelmaan ei ole
tullut. Tuloskortti ndhdaan uutena nakdkulmana, joka perustuu vanhoi-
hin strategioihin.

Ulkopuolinen konsultti oli mukana kun tuloskorttia esiteltiin kohdeyri-
tyksen hallitukselle. Konsultti antoi myds esitehtavié ja teorialukemista,
joita yhdessa konsultin kanssa kaytiin 1api ja talla tavalla avattiin vaikei-
ta asioita. Johtoryhma koki konsultin avun hyvéna ja tarpeellisena var-
sinkin alkuvaiheessa uusien asioiden késittelyssd. Muuten mitaan varsi-
naista koulutusta ei ole ollut, vaan asioita on tehty ja mietitty yhdessa.
Jokaisella johtoryhman jasenelld on kuitenkin takanaan paljon johtamis-
koulutusta, joten tuloskorttiin liittyvéaé teoriaa on ollut kohtalaisen help-
po soveltaa kaytantdon ja omaan yritykseen.
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6.1.2 Esimiesten ja koko henkilokunnan koulutus

Kohdeyrityksen esimiehet ovat erityisen tarkedssa asemassa tuloskorttiin
liittyvén tiedon eteenpéin viemisessa tyontekijoille. Esimiehet ovat myds
konkreettisesti lahella tyontekijoitd, joten suurelta osin heidén vastuul-
laan on varmistaa, ettd tieto myds ymmaérretd&n. Esimiehille jarjestetyn
erillisen tuloskorttikoulutuksen jélkeen esimiesten sitouttaminen tulos-
korttiin on ollut pitkalti liiketoimintajohtajien vastuulla. Johtoryhmé us-
koo, ettd esimiestasolla ldhes kaikkien pitéisi olla omaksunut uusi asia.
Mukana saattaa olla yksittaisid henkil6it4, jotka eivét ole tuloskorttia
vield taysin sisdistaneet. Johdon saaman palautteen mukaan esimiehet
ovat olleet tyytyvéisia tuloskorttijarjestelmaan.

Kuten aikaisemmin on todettu, koko henkilokunnan tiedonsaanti riippuu
paljon siitd, kuinka paljon kukin liiketoimintayksikko on pystynyt jérjes-
tdmaan koulutusta ja ottamaan henkilokuntaa mukaan tuloskortin laati-
miseen. Verkkoliiketoiminnan osalta v. 2004 lopussa oli palaveri, jossa
oli koko verkkoliiketoiminta koolla ja tuloskortti esiteltiin. Kokouksessa
pyrittiin kertomaan kaikille tydntekijoille, mika tuloskortti on ja miten se
toimii. Téhan kaytettiin puolen paivan palaverista suuri osa. Tama oli
ensimmainen kerta kuin koko verkkoliiketoiminnan henkil6sto sai kuulla
tuloskortista, ja kysymyksia seka hamaantymista oli vahan ilmassa.

Energialiiketoiminnan osalta pidettiin niin ikd&n palaveri tuloskorttiasi-
aan liittyen, missd mukana oli esimieskunta ja insinddrit. Energialiike-
toiminnan muille tyontekijoille tuloskorttiin liittyvat asiat on tarkoitus
selvittaa juuri esimiesten kautta. Energiajohtaja ei pitanyt tuloskorttikou-
lutusta koko henkilokunnalle kovinkaan térkeénd, koska katsoi ettd ky-
seessd on johdon jarjestelmd, jossa vanhat tutut asiat esitetddn uudessa
esitysmuodossa. Hanen mukaansa riittaa, ettd henkilokunnalle selitetddn
selkedsti, miten tuloskorttiin liittyvat asiat vaikuttavat heidan tiimiinsa,
tuloskortti ei vaikuta milladn muulla tavalla henkil6kuntaan.

Sahkonmyyntiliiketoiminnan ja talous- ja hallintopalvelujen tyontekijat
ovat olleet enemman mukana rakentamassa oman liiketoimintansa tulos-
korttia, joten heilld koulutus tuloskorttiasiaan on tullut 1&hinné kaytan-
non tekemisen kautta.

Johtoryhmad uskoo, ettd johdolle ja esimiehille koulutusta on ollut riitté-
vasti, mutta suurimman osan mielestd muulle henkildkunnalle voisi kou-
lutusta jarjestad enemman. Tallaisen koulutuksen aika, paikka ja muoto
taytyisi vain tarkkaan ratkaista. Tuloskorttiin liittyvat asiat saattavat olla
hyvinkin kaukana suorittavan tason tyontekijoiden tyostd, joten esitta-
mistavan pitéisi olla niin kdytdnndnléheinen, ettd tyontekijat pystyisivat
yhdistaméaan tuloskortin omaan tyohonsa.

Liséksi pitaisi miettid, minkalaisena ajankohtana tyontekijoilla on halua
ja valmiutta kdyda asiaa l&pi. Johtoryhmé katsoi palaverien olevan hyvé
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paikka koulutukselle, koska tdmankaltainen koulutus ei saisi olla liian
isolle ryhmalle kerralla. Tuloskorttiin liittyvét asiat pitdisi esittda hyvin
yksinkertaisesti, niin ettd asiasta ei tule lilan monimutkaista tai vaativaa.
On hankala sanoa, riittdédko toimenpiteiden ja konkreettisten puolien pai-
nottaminen, jattamalla visiointi seka strategiat tavallisten tyontekijoiden
koulutuksen ulkopuolelle. T&llgin on se vaara, ettd kokonaiskasitys tu-
loskorttiasiasta saattaa jaadé liian heikoksi.

6.1.3 Henkilokunnan suhtautuminen ja sisaistaminen

Johtoryhmén mukaan koko henkildkuntaa ajatellen tuloskorttiin suhtau-
tuminen on varmaankin suurimmaksi osaksi myonteistd, koska tuloskort-
tiin liittyvista asioista, kuten visiosta ja strategiasta, on puhuttu paljon ja
samalla valmennettu henkilokuntaa ik&&n kuin tuloskorttia varten. Var-
sinkin asentajapuolella saattaa kuitenkin olla vield voimassa sellainen
nakemys, ettd heidan asiansa on hoitaa asennustyd. Tuloskortti ei vaiku-
ta heidan tyohonsé eika sita kautta kuulukaan heille.

Kaikessa uudessa voi aina olla jonkun verran muutosvastarintaa. Koh-
deyrityksessa tyoskentelee n. 80 tyOntekijad, niin varmasti mukana on
joku, joka asiaa epdilee. Kukaan johtoryhmassa ei usko, etta kohdeyri-
tyksessa olisi ainakaan mitddn massiivisempaa, suurempaa muutosvasta-
rintaa tuloskorttia kohtaan.

Se miten henkilokunta on sisdistanyt tuloskortin, riippuu johtoryhman
mukaan varmaan paljonkin esimiehisté ja siitd, kuinka paljon he ovat tu-
loskorttia oman henkildstonsa kanssa kayneet l&pi. Etenkin sisdisten pro-
sessien mittarit on pyritty 16ytdmaan niin, ettd ne olisivat mahdollisim-
man lahelld tekijaansa, jolloin koko strategia- ja tuloskorttiajattelun
ymmartdminen henkiloston keskuudessa pitdisi olla helpompaa. Johto-
ryhma uskoo, ettéd tuloskortin siséistdminen henkilokunnan keskuudessa
on kohtuullisen helppoa. Téssa yhteydessa johtoryhmd muistuttaa kui-
tenkin palautteen kysymisen tarkeydesta itse henkilékunnalta.

Myaos tuloskortista puhuttaessa on hyva muistaa ns. ”sitoutumisen por-
taat”. Ennen kuin tyontekijat kokonaan saadaan sitoutettua tuloskort-
tiasiaan, heidan pitaa tietada asiasta (1. porras), tieto pitda ymmartaa (2.
porras) ja asia pitaa hyvéaksya (3. porras). Vasta taman jalkeen voidaan
alkaa puhua henkilokunnan sitoutumisesta.

6.2 Kysely henkilokunnalle

Kyselyn paatavoite on selvittdd, kuinka hyvin kohdeyrityksen henkil6-
kunta on saanut tietoa tuloskortista ja siséistanyt sen. Lisaksi tavoitteena
on kartoittaa koko henkilokunnan mielipiteita tuloskortista ja sen kayt-
toonotosta sekd mahdollisista kehittdmiskohteista kohdeyrityksessa.



72

Kohdeyrityksessé kéaytdssa oleva tulospalkkaus liittyy Kiinteésti tulos-
korttiin, joten kyselyssé selvitetddn myods henkilékunnan mielipiteita tu-
lospalkkauksesta.

Tutkimuksen kohderyhménd on kohdeyrityksen kaikki tyontekijat lu-
kuun ottamatta jo aiemmin haastateltua johtoryhmaa (6 henkil6d). Koska
esimiehet ovat erityisen tarke&ssa asemassa tuloskortin jalkauttamisessa,
heille on tutkimuksen loppuun lisatty oma kysymysosionsa. Kyselyn ky-
symykset koostuvat padasiassa valmiista vaittamista, joihin vastaajien on
otettava omalla mielipiteellddn kantaa (1= téysin eri mieltd, jne.) Nain
tehdaan sen takia, ettd lomake olisi helppo ja nopea tayttaa, jotta mah-
dollisimman moni henkilokuntaan kuuluva osallistuisi kyselyyn. Tutkin-
totyon liitteend on kyselylomake (Liite 3).

Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena jakamalla kyselylomake vii-
koilla 42-43 / 2005 yhteensa 70:lle kohdeyrityksen tyontekijalle. Lo-
makkeiden jakaminen tapahtui tiiminvetdjien avustuksella. Lomakkeet
keréttiin yhteen 28.10.2005 ja vastuksia saatiin yhteensa 52 kpl. Nain
kyselyn vastausprosentiksi tuli 74,3 %. Puutteellisen tayttdmisen vuoksi
hylattiin kolme lomaketta, joten tutkimustuloksissa kasiteltiin yhteensa
70 % jaetuista lomakkeista.

Aineisto kasiteltiin SPSS for Windows - tilasto-ohjelmalla viikolla 44.
Vastaukset avoimiin kysymyksiin kasiteltiin késin. Koska muuttujia on
paljon, yhteen kysymykseen liittyvat kohdat on yhdistetty samaan kaa-
vioon ja keskiarvotaulukkoon. Tutkintotyon liitteena (Liite 4) on frek-
venssitaulukot erikseen jokaisesta kysymyksen kohdasta, joista nakyvat
tarkemmin esimerkiksi prosentuaaliset osuudet.

Kyselyyn osallistuneista 20 kpl (40,8 %) oli tyontekijoita, 18 kpl (36,7
%) toimihenkil6ita ja 11 kpl (22,4 %) esimiehié. Vastaajien jakautumi-
nen eri asemien mukaan kuvaa hyvin kaikkien tyontekijoiden asemien
jakautumista kohdeyrityksessa (vrt. kpl 1). Vastaajista suuri osa eli lahes
60 % on tyoskennellyt yrityksessa kauemmin kuin 15 vuotta. (Liite 4.)

6.2.1 Ymmarrettavyys ja tiedotus

Kuten johtoryhman haastatteluista on kaynyt ilmi, tuloskorttiin liittyvas-
ta koulutuksesta suurin osa on toteutettu palaveritoimintana. Kyselyn pe-
rusteella (Kuvio 7) my®s suuri osa (70,8 %) koko henkilokunnasta katsoi
saaneensa eniten tietoa kohdeyrityksen tuloskortista juuri palavereista.
Esimiesten osalta my0ds erillinen tuloskorttikoulutus ja esimiehil-
téd/johdolta palavereiden ulkopuolella saatu tieto kerdsivdt muutaman
vastauksen. Huolestuttavaa on kuitenkin, ettd tyontekijoista yhteensé 6
kpl (12,5 %) eivét ole saaneet ollenkaan tietoa tuloskortista.
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Esimiehilté / johdolta muualla kuin palavereissa - n=]n:l

Misté olet saanut eniten tietoa kohdeyrityksen tuloskortista?

Asema yrityksessé
I Tyontekija

[ Toimihenkils

X Esimies (timinvetaja)

En ole saanut tietoa tuloskortista

Jostakin muualta

Muilta tydntekijoilta

Erillisesta tuloskorttikoulutuksesta -E|=2

0% 20% 40% 60%
Prosenttia

Kuvio 7

Henkilokunnan tiedonsaanti tuloskortista

Kysymyksesséd 4 vastaajien piti Likertin asteikkoa (1=tdysin eri mielta,
2= jokseenkin eri mielt4, 3 = en osaa sanoa, 4 = jokseenkin samaa miel-
t4, 5 = tdysin samaa mieltd) kayttéen arvioida tuloskorttiin liittyvia véit-
tdmid. Mielipidemuuttujat ovat jarjestysasteikon tasoisia muuttujia eika
niille néin ollen saisi tilastollisesti tulkittuna laskea keskiarvoja. Téassa
kaytetty Likertin asteikko tulkitaan kuitenkin tasavaliseksi ja siten vali-
matka-asteikolliseksi, kuten mielipidemittauksissa usein tehdaan. Taulu-
kossa 5 on esitelty kysymyksen 4 eri véittdmat ja niiden vastausten kes-
kiarvot. Kuviossa 8 on esitetty miten vastaajien mielipide on jakautunut
kysymyksen 4 eri kohdissa eri vaihtoehtojen valille.

Taulukko 5 Kysymyksen 4 véittdmat ja niiden keskiarvot

Kysymys 4 keskiarvot

Kysymys:

Keskiarvo

4.1. Oma tiedonsaantini tuloskorttiin liittyen on ollut riittdvaa 3,49

4.2 Tuloskortti ja sen sisdltdmat avaintulos- ja painopistealueet ovat
kaytannonléheisia ja riittavan yksiselitteisia 2,88

4.3 Tiedottaminen on ollut selkeda 2,98
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Kysymys 4. Ymmarrettavyys ja tiedotus
100%=

Arvot
[ taysin samaa mielta

[ jokseenkin samaa mielta)
[ en osaa sanoa

[l jokseenkin eri mielta

[ taysin eri mielta

75%™=

509%™

Prosenttia

25%=

0%=

Kuvio 8 Kysymyksen 4 vastaukset

Kysymyksen ensimmainen kohta 4.1 ”Oma tiedonsaantini tuloskorttiin
liittyen on ollut riittdvad” kerdsi eniten tdysin tai jokseenkin samaa miel-
t4 olevia vastauksia sekd myos parhaimman keskiarvon (3,49). Tuloskor-
tin kéytannonléheisyydessé ja yksiselitteisyydessé olisi parantamisen va-
raa (kohta 4.2), koska l&dhes puolet vastaajista oli tdssd kohtaa joko jok-
seenkin tai tdysin eri mieltd. Toisaalta myds lisdkoulutus voisi parantaa
tuloskortin ymmarrettavyyttd. Tiedottamisen selkeydessé vastaajien ar-
viot vaihtelivat suhteellisen tasaisesti keskimmaisen vaihtoehto 3:n mo-
lemmin puolin (kohta 4.3). My0s keskiarvo oli lahelld kolmea (2,98).

Tutkittaessa miten asema yrityksessa vaikutti kysymyksen nelja eri koh-
dista laskettuun vastaajakohtaiseen keskiarvoon (Kuvio 9) ilmeni selke-
asti ettd esimiesten mielipiteiden keskiarvo oli paljon korkeampi kuin
tyontekijoiden tai toimihenkildiden. Toimihenkil6illa mielipiteiden kes-
kiarvo vaihteli. Tyontekijoisté taas monilla keskiarvo oli alle kolmen.
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Keskiarvo kysymyksesta 4. tiedonsaanti ja tiedottaminen

Asema yrityksess @
B Tyontekija

[ Toimihenkils

[ Esimies (timinvetaja)

Vastaajia kpl

Kuvio 9 Vastaajan aseman vaikutus kysymyksen 4 keskiarvoon

Kysymyksesséd 5 selvitettiin, kokeeko henkilokunta talla hetkella tarvit-
sevansa lisaa tietoa tuloskortista. Vastaajista 78,7 % (37 kpl) ei kokenut
tarvitsevansa lisaa tietoa ja 21,3 % (10 kpl) koki tarvitsevansa lisaa tie-
toa (Liite 4). Tyontekijoiden keskuudessa kaivattiin erityisesti yleista tie-
toa tuloskortista ja sen kaikista osa-alueista. Toimihenkiléiden kommen-
tit taas liittyivéat siihen etté tuloskorttiin liittyvat asiat jaavat melko etéi-
siksi. Niité pitdisi kdyda lapi pienessé ryhmassa. Esimiehistd yksi katsoi
tarvitsevansa lisdaa koulutusta / tiedotusta, mutta uskoi Kkuitenkin etta
tyokokemus tekee tehtévansa ja tuo lisad tietoa tuloskortista.

Kysymyksessd 6 selvitettiin kokeeko vastaaja padsseensa mukaan vai-
kuttamaan tuloskorttiin liittyviin asioihin kohdeyrityksessd. Vastaukset
jakautuivat melko lailla tasan, 51 % vastasi kylla ja 49 % ei. Kylla vas-
tanneista 72 % oli ollut mukana laatimassa oman liiketoimintansa tulos-
korttia ja 28 %:lta oli kysytty mielipidettd tuloskorttiin liittyvassa asias-
sa. Esimiehista kaikki olivat paisset mukaan tuloskortin laadintaan.
Toimihenkildista suurin osa eli 80 % oli paassyt mukaan vaikuttamaan.
Ty0Ontekijoistd ei kukaan ollut padssyt mukaan vaikuttamaan kohdeyri-
tyksen tuloskorttiin (Liite 4.)

6.2.2 Tuloskortin hyodyllisyys ja vaikutukset

Kysymyksessé 7 selvitettiin henkilokunnan mielipiteit4 tuloskortin hyo-
dyllisyydesta ja vaikutuksista. Taulukossa 6 on esitetty kysymyksen eri
vaittdmat sek& niiden saamat keskiarvot Likertin asteikolla. Kuviossa 10
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nékyy kuinka paljon eri vastausvaihtoehtoja kukin kysymyksen kohta on

saanut.

Taulukko 6 Kysymyksen 7 vaittdmat ja niiden keskiarvot

Kysymys 7 keskiarvot
Kysymys: Keskiarvo
7.1 Tuloskortti on hyodyllinen yrityksen ohjausjarjestelma ja hyva, etta se
on nyt kaytossé myos kohdeyrityksessa 3,44
7.2 Tuloskortti on tehostanut johdon ja henkiloston valista viestintaa 2,81
7.3 Tuloskortin avulla ymmarrén paremmin, mitk& ovat yrityksen
tavoitteet ja padmaarat 3,38
7.4 Tuloskortti selkiyttad toimintaani, osaan kiinnittaa tydssani huomion
kaikkein térkeimpiin asioihin 2,88
7.5 Tuloskortin avulla ymmarran paremmin, miten omassa tyossani
pystyn vaikuttamaan yrityksen tavoitteiden toteutumiseen 3,10}

Kysymys 7. Tuloskortin hyddyllisyys ja vaikutukset

100%™
Arvot

75%=

[ taysin samaa mielta

[ jokseenkin samaa mielta|
[ en osaa sanoca

[l jokseenkin eri mielta

[ taysin eri mielta

50%™=

Prosenttia

25%=

0%=

7.1 7.2 7.3 7.4 7.5

Kuvio 10  Kysymyksen 7 vastaukset

Suurin osa henkil6kunnasta pitéa tuloskorttia hyodyllisend ja on tyyty-
vainen, etté jarjestelma on otettu kayttoon kohdeyrityksessa (kohta 7.1).
Vahan yli puolet oli my0ds jokseenkin tai tdysin samaa mielta siind, etta
tuloskortin avulla ymmaértaa paremmin yrityksen tavoitteet ja paddmaarat

(kohta 7.3). Naiss& kohdissa my0s vastausten keskiarvo nousi korkeim-
malle 3,4:n tuntumaan. Johdon ja henkiloston vélisessa viestinndssé tu-
loskortilla ei ndyttanyt olevan niin suurta roolia (kohta 7.2). Suurin osa
(37,5 %) vastaajista ei osannut sanoa, onko tuloskortti tehostanut johdon
ja henkiloston vélista viestintdd. Saman verran henkil0stosta oli myos
jokseenkin tai taysin eri mielta asiasta.
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Siind, miten tuloskortti selkiyttdd henkilokunnan toimintaa, niin ettd he
osaavat kiinnittad tydssaan huomion kaikkein tarkeimpiin asioihin (koh-
ta 7.4), mielipiteet vaihtelivat my0ds kohtalaisen tasaisesti vaihtoehdon 3,
en osaa sanoa, eri puolilla ja keskiarvoksi tuli 2,88. Kohdassa 7.5 selvi-
tettiin, lisdantyyko tuloskortin avulla ymmarrys, miten henkilokunta
omalla tydllaan pystyy vaikuttamaan yrityksen tavoitteiden toteutumi-

seen. Suurin osa eli n. 42 % vastaajista oli jokseenkin samaa mielta.
Keskiarvo oli 3,10.

Kuviossa 11 on esitetty vastaajan aseman vaikutus kysymyksestd 7 saa-
tuun keskiarvoon.

Keskiarvo kysymyksesta 7: hyodyllisyys ja vaikutukset

Asema yrityksessé
[ Tyontekija

[ Toimihenkils

|:| Esimies (tiiminvet&ja)

Vastaajia kpl

Kuvio 11  Vastaajan aseman vaikutus kysymyksen 7 keskiarvoon

Vastaajan asema yrityksessd ei vaikuttanut kysymyksesséd 7 hyodylli-
syyden ja vaikutusten arvioinnissa yhtd paljon, kuin kysymyksessa 4.
Kuviosta 11 huomataan kuitenkin selkeasti, ettd esimiesten keskiarvot
ovat suurempia kuin tyontekijoiden tai toimihenkiléiden. Suurimmalla
osalla vastaajista keskiarvo vaihtelee kolmen ja neljan valilla.

6.2.3 Tuloskorttiin liittyva mittaaminen

Kysymyksessé 8 selvitettiin henkilokunnan ajatuksia tuloskorttiin liitty-
vasta mittaamisesta. Vaittamia arvioitiin Likertin asteikon avulla. As-
teikkoon oli aikaisemmista kysymyksistd poiketen lisdtty myds vaihto-
ehto 0 (= en tunne asiaa), koska mittaaminen saattaa olla sellaista, johon
kaikki vastaajat eivat ole tutustuneet. Laskettaessa keskiarvoja tauluk-
koon 7, vastaus O jatettiin huomioimatta. Kysymyksen 8 vastausten ja-
kautuminen eri vaihtoehdoille on esitetty kuviossa 12.
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Taulukko 7 Kysymyksen 8 vaittamat ja niiden keskiarvot

Kysymys 8 keskiarvot (poislukien vastaus 0 = en tunne asiaa)
Kysymys: Keskiarvo
8.1. Mittaamisen avulla saadaan valttamatonta tietoa yrityksen
toiminnasta, jonka avulla voidaan tehda paatoksia ja kehittaa yritysta

eteenpain. 3,67
8.2 Tuloskorttiin liittyva mittaaminen on helposti toteutettavissa 2,66
8.3 Tuloskortin mittarit mittaavat oikeita asioita 3,34

Kysymys 8. Tuloskorttiin liittyva mittaaminen

100%™

Arvot
[l taysin samaa mielta

[ jokseenkin samaa mielts|
[CJen osaa sanoa

[l jokseenkin eri mielta

[ taysin eri mielta

[CJen tunne asiaa

75%™=

50%=

Prosenttia

25%=

n=21

n=3
0% T T T

8.1 8.2 8.3

Kuvio 12 Kysymyksen 8 vastaukset

Kysymyksessé 8 keskiarvot nousivat korkeammalle, kuin aiemmin. Var-
sinkin ensimmaéisessé kohdassa 8.1, jossa selvitettiin kokevatko vastaajat
mittaamisen tarkedksi yrityksen kannalta, keskiarvo oli korkea (3,67).
Myos jokseenkin tai taysin eri mieltd olevia vastaajia oli vain véhan (yh-
teensd 8 kpl, 16,7 %). Sen sijaan mittaamisen helposta toteuttamisesta
(kohta 8.2) suurin osa oli jonkin verran eri mieltd. Sitd mittaavatko mit-
tarit henkilokunnan mielesta oikeita asioita (kohta 8.3), 44,7 % vastaajis-
ta ei osannut sanoa. Tahan voi syyna olla my0s se, etté tuloskortin mitta-
rit saattavat olla monille outoja. Varsinkin tyontekijoille on painotettu
vaan heiddn omaan tyohonsa liittyvia, 1&hinné sisaisten prosessien mitta-
reita. L&hes 31,9 % oli kuitenkin myds jokseenkin samaa mielta.

Kysymyksen 8 keskiarvoja ei verrattu asemaan kohdeyrityksessd, koska
vastauksen 0 poisjattdminen olisi typistanyt vastaajien maaraé. Liitteessa
4 on verrattu vastaajan asemaa jokaiseen kysymyksen 8 kohtaan erik-
seen. Naista kay ilmi, etta vastaajan asemalla ei ole niin suurta merkitys-
t& vastaukseen, kuin aikaisemmissa kysymyksissa 4 ja 7. Vastaajat, jotka
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6.2.4 Tulospalkkaus

olivat johonkin kysymyksen 8 kohtaan vastanneet 0, olivat yhtd esimies-
t& lukuun ottamatta tyéntekijoita.

Kysymyksissd 9-10 kasiteltiin tulospalkkausta omana osionaan. Taulu-
kossa 8 on esitetty vaittdmien keskiarvot ja kuviossa 13 vastausten ja-
kautuminen.

Taulukko 8 Kysymyksen 9 vaittdmat ja niiden keskiarvot

Kysymys 9 keskiarvot
Kysymys: Keskiarvo
9.1 Tulospalkkausjarjestelma on toimiva 3,16
9.2 Tiedan, mitka mittarit vaikuttavat oman tulospalkkani suuruuteen 3,82
9.3 Tulospalkkauksen mittarit mittaavat mielesténi oikeita asioita 3,06
9.4 Tulospalkkauksen palkkiorajat ovat sopivan haastavia 3,02

Kysymys 9. Tulospalkkaus

100%=
Arvot

[ taysin samaa mielta

[ jokseenkin samaa mieltd|
[[ en osaa sanoa

[l jokseenkin eri mielta

[ taysin eri mielta

75%=

50%™=

Prosenttia

25%=

0%=

Kuvio 13 Kysymyksen 9 vastaukset

Kysymyksessé 9 oli neljé eri vaittdmaa, joita piti arvioida Likertin as-
teikkoa kayttaen. Kaikkien vaittamien keskiarvot olivat yli kolmen, joten
suurimman osan henkil6kunnasta voidaan katsoa olevan tyytyvdisia tu-
lospalkkaukseen. Tassé kohtaa taytyy huomioida kuitenkin se, ettd tdhan
mennessé tulospalkkio on aina saavutettu ja tulospalkkio on kohdeyri-
tyksessa kiintedn palkan paélle maksettava lisa, joten sité ei voida verra-
ta jarjestelmiin, jossa tulospalkka muodostaa osan kiintedsté palkasta.
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Henkilokunta on hyvin tietoinen miten tulospalkkaus muodostuu, koska
kohdassa 9.2 lahes 75 % henkilokunnasta tietdd omaan tulospalkkaansa
vaikuttavat mittarit. Muissa kohdissa vastaukset jakautuivat eri vaihtoeh-
toihin hyvinkin tasaisesti. Suurin osa henkilékunnasta oli jokseenkin
samaa mieltd vaittdmien kanssa. Taysin eri mielté ei ollut kuin yksi vas-
taaja, lukuun ottamatta kohtaa 9.4, jossa selvitettiin palkkiorajojen sopi-
vuutta.

Kysymyksessé 10 selvitettiin tulospalkkion vaikutusta tyémotivaatioon.
62,5 % vastaajista arvioi tulospalkkauksen vaikutuksen tydmotivaatioon
olevan jokseenkin merkittava. Merkittdvéksi vaikutuksen arvioi 8,3 %.
29,2 % mielestd tulospalkkauksella ei ole vaikutusta tydmotivaatioon.
(Liite 4.)

6.2.5 Tuloskortti esimiestydssa

Kysymykset 11-13 on tarkoitettu vain esimiehille vastattavaksi. Esi-
miesasemassa olevia vastaajia oli yhteensd 11. Kysymyksessa 11 selvi-
tettiin esimiesten pohjatietoa tuloskortista, koska silla voi olla paljonkin
vaikutusta siihen, miten tuloskortin kayttoonottoon suhtaudutaan. Ky-
symykseen 11 vastanneita esimiehid oli yhteensa 10 ja heista puolet oli
kuullut / tutustunut tuloskorttiin ennen, kuin siitd alettiin puhua koh-
deyrityksessa (Liite 4). Esimiehet ovat tutustuneet tuloskorttiin lahinna
erilaisissa koulutuksissa.

Kysymyksessé 12 oli yhteensa 10 eri vaittdmaa, joita arvioitiin Likertin
asteikolla. Keskiarvot ja vastausten jakautuminen on esitetty taulukossa
9 ja kuviossa 14.
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Taulukko 9  Kysymyksen 12 vaittamaét ja niiden keskiarvot

Kysymys 12 keskiarvot
Kysymys: Keskiarvo
12.1 Tuloskortti helpottaa omaa tydtani esimiehena 3,64
12.2 Tuloskortin avulla yrityksen painopisteiden viestiminen henkilostolle
on helpompaa kuin aiemmin 4,09
12.3 Tuloskorttiin liittyvan tiedon saaminen on ollut helppoa 3,55
12.4 Tuloskorttiin liittyva yhteistyd johtoryhmén kanssa on ollut riittdvaa 3,64
12.5 Koko henkilékunnan osallistuminen tuloskortin laatimiseen on ollut
riittavaa 3,00

12.6 Olen mielestani onnistunut hyvin viemaan tuloskorttiin liittyvaa tietoa
eteenpain henkilokunnalle 3,00

12.7 Olen pystynyt hyddyntamaan tuloskorttia jokapaivaisessa tydssani

esimiehené 3,18
12.8 Huomioin tuloskortin tavoitteet myds muussa henkildkunnalle

annettavassa ohjauksessa 3,45
12.9 Tuloskortin laatimiseen, kayttdonottamiseen ja henkilokunnan

sitouttamiseen on kaytetty sopivasti aikaa 2,91
12.10 Uskon myos tulevaisuudessa hyodyntavani tuloskorttia aktiivisesti

omassa tyossani 3,91

Kysymys 12. Tuloskortti esimiestydsséa

100%
Arvot

[ taysin samaa mielta

[l jokseenkin samaa mielta
[CJen osaa sanoa

[l iokseenkin eri mielta

[ taysin eri mielta

Prosenttia
S
2

12.1 12.2.12.312.4 12.512.6 12.7 12.812.9 12.10

Kuvio 14 Kysymyksen 12 vastaukset

Taysin eri mieltd olevia vastauksia ei ollut yhdessakaan kohdassa. Tulos-
kortin katsotaan helpottaneen painopisteiden viestimista henkilOstolle,
koska tama kohta (12.2) sai parhaimman keskiarvon. Kyseessa oli ainoa
vaittama kyselyssé, jossa keskiarvo kohosi yli neljan. Esimiehet ovat
enemman samaa mielta eri vaittdmien kanssa kuin henkilékunta yleensa.
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Tassé pelkastadn esimiehille tarkoitetussa osiossa lahes kaikkien kohtien
keskiarvot olivat yli 3:n. Vain kohdassa 12.9 arvioitaessa onko tuloskor-
tin ké&yttéonottoon kéytetty sopivasti aikaa, hieman yli puolet oli jokseen-
kin eri mieltd ja keskiarvokin jéi alle kolmen 2,91:n. Myds henkilékun-
nan osallistumisen riittdvyydessa (kohta 12.5) seka esimiehen omassa on-
nistumisessa vieda tietoa eteenpain (kohta 12.6) reilu kolmasosa vastaa-
jista oli jokseenkin eri mielta. Keskiarvo oli molemmissa kohdissa tasan
3.

Kuusi esimiesta vastasi kysymykseen 13, jossa pyydettiin mainitsemaan
kolme tuloskortin tarkeintd hyotyd oman tyon kannalta. Jokainen vastaaja
néki yhtend tuloskortin tarkeimmistd hyodyistd sen, ettd tuloskortti sel-
ventad ja konkretisoi yrityksen tavoitteita, strategisia suuntauksia ja pééa-
maarid. Lisaksi tuloskortin koettiin helpottavan tavoitteiden viestimista
muille tyontekijoille. Tuloskortin avulla voidaan myds paremmin hah-
mottaa oman prosessin osuus kokonaisuudesta, antaa paremmat suunta-
viivat omalle esimiestydlle sekd helpottaa suunnittelua ja tavoitteiden
seurantaa oikeiden mittareiden avulla. Hyotyind koettiin myds mittarit,
liittdminen tulospalkkaukseen sek& koko tiimin osallistuminen ja sitou-
tuminen.

Esimiehet ovat selvasti pystyneet sisdistamaan tuloskortin hyodyt ja vai-
kuttavat olevan tyytyvaisia jarjestelméan. Kysymyksen 12 vastausten
analysoinnissa on noudatettava kuitenkin tiettya varovaisuutta, koska vas-
taajien joukko oli niin pieni. Yhdenkin vastaajan mielipide saattaa muut-
taa vastausten keskiarvoja ja jakaumaa ratkaisevasti.

Viimeinen kysymys 14 oli avoin kysymys, jossa koko henkilokunnalta
pyydettiin mielipiteita tai kehittdmisideoita. Vastauksia tuli yhteensa 10,
joten on huomioitava ettd seuraavassa esitetyt mielipiteet eivat kata koko
organisaatiota, vaan ovat yksittaisten tyontekijoiden mielipiteitd. Ainoas-
taan mittareiden selkiyttdminen ja konkretisointi k&vi ilmi useammista
vastauksista. Palautetta tuli siitd, ettd henkilékunnan mielipiteet pitdisi ot-
taa paremmin huomioon tuloskorttia tehtdessa, eika vain tuoda valmista
korttia naytettavéksi. Tuloskorttia sanottiin myds “muodiksi”, jonka us-
kotaan vanhenevan. Myos liikaa vieraskielisten sanojen maaraa kritisoi-
tiin. Yksi vastaaja ei ole huomannut tuloskortissa muuta eroa vanhaan
painopiste- ja tulostavoitemenetelmé&an, kuin ettd se on liian laaja ja ras-
kasselkoinen.

Vastausten perusteella kehittdmista koettiin siind, miten voisi hahmottaa
oman tyon liittymisen tulospalkkausmittareihin ja koko konsernin tulok-
seen. Mittareiden pitdisi olla sellaisia ettd niihin pystyisi omalla, arkipéi-
vaiselld tyolla paremmin vaikuttamaan. Ndin motivaatio tavoitteiden saa-
vuttamiseen paranisi. Tavoitteita pitdisi olla véahén, mutta ne olisi vietdva
loppuun saakka. Lisaksi palaveritasolla toivottiin tarkastelua useammin
kuin kerran vuodessa.
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6.3 Johtopaatokset henkildstolle tehdysta kyselysta

Henkilokunnalle toteutetun kyselyn tulokset vastaavat hyvin johtoryh-
man ajatuksia. Padpiirteittdin suhtautuminen on positiivista, suurimmas-
sa osassa kysymyksisté keskiarvot nousivat yli kolmen. Negatiivista suh-
tautumista tuloskorttiin ei muutamaa yksittaistd kommenttia lukuun ot-
tamatta kyselyssé havaittu. Mielesténi tdama on hyva tulos siihen tilantee-
seen ndhden, ettd asia on kaikille aivan uusi ja tuloskortti on ollut kdy-
t0ssa vasta véhan aikaa.

Vaikka ldhes 60 % vastaajista katsoo oman tiedonsaantinsa tuloskorttiin
olleen riittdvad, tutkimuksen muista osista kdy kuitenkin erittdin hyvin
selville se, ettd koulutusta ja tiedotusta ainakin osalle henkilokunnasta
tarvittaisiin vield lis&dé. Vain reilu 20 % vastaajista katsoi tarvitsevansa
lisad koulutusta tuloskortista, mutta toisaalta alhainen luku voi johtua sii-
tékin, ettd tuloskorttia ei mielletd kovinkaan tarkedksi omalle tyolle. Té&l-
I6in ajatellaan, ettd oman tyon kannalta koulutusta ei tarvita ollenkaan.

Henkilokunnan lisdkoulutusta mietittdesséd kannattaa suunnitella tark-
kaan, miten koulutus jarjestetaan. Kaikkein paras tapa olisi varmaankin
miettid tuloskorttiin liittyvid asioita yhdessd pienissa ryhmissd. Tassé
voisi hyodyntéé esimiehid, jotka kyselyn perusteella ovat sisdistaneet tu-
loskortin idean. Esimiehille voisi jarjestad viel& tarkemman koulutuksen,
jossa painotettaisiin miten ja milla lailla tuloskorttia pitdisi oman tiimin
kanssa kaydéa lapi. Tarkedmpaa kuin painottaa tuloskortin ideaa ja teori-
aa, olisi saada jokainen tydntekija ymmartamaan tuloskortti, sen mittarit
ja niiden kytkeytyminen omaan tyéhon.

Tuloskorttiin liittyvistd asioista oltaisiin varmasti oltu vield enemmén
samaa mieltd, jos koko henkilékunnan tietamys tuloskortista olisi ollut
parempi. Useat tdysin eri mieltd olevat vastaukset liittyvat varmastikin
epétietoisuuteen koko tuloskortista, koska 12,5 % vastaajista koki, etta ei
ole saanut mit&én tietoa tuloskortista. Hyvaa on kuitenkin se, ettd suurin
osa henkil6kunnasta suhtautuu positiivisesti tuloskorttiin ja sen kayttoon
kohdeyrityksessa.

Tuloskortti mielletd&n usein enemmén johdon apuvélineeksi ja suoritta-
van tason tyontekijasta se voi tuntua hieman kaukaiselta. Tyontekijéiden
roolia tavoitteiden saavuttamisessa ei tule silti vahatelld. Kyselyn perus-
teella tuloskortin kaytdnnonlaheisyydessa ja yksiselitteisyydessa on pa-
rantamisen varaa. Jérjestelmasta pitdisi ainakin alkuvaiheessa saada teh-
tya sen verran yksinkertainen ja konkreettinen, ettd henkilékunta omak-
suisi sen kayton vaivattomasti. Tamé tehtéva ei kuitenkaan ole kovin
helppo. Henkilékunnan ottaminen enemman mukaan miettimaan paa-
madrié ja tavoitteita viestisi sitg, ettd heidan mielipidettadn arvostetaan ja
talloin tavoitteisiin sitoutuminenkin on varmasti vahvempaa kuin tilan-
teessa, jossa tavoitteet ja mittarit annetaan valmiina eteen ja sanotaan et-
t& ndiden eteen tehddén toita.
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Monien kysymysten keskiarvo on l&hella kolmea, mutta ldhes joka koh-
dassa selvéa hajontaa on kuitenkin molempiin suuntiin. Tama on toisaal-
ta hyva asia, koska huomataan etta kysymyksista ollaan oikeasti jotakin
mieltd ja niitd on mietitty, eik& laitettu joka kohtaan neutraalia 3 = en
osaa sanoa vastausta. Tassa tulee hyvin esiin myds esimiesten, toimi-
henkildiden ja tyontekijoiden valinen ero, mité jo johtoryhmén haastatte-
luiden perusteella osattiin odottaakin. Esimiehet ovat kylla sisdistaneet
tuloskortin kdyton, mutta toimihenkil6iden ja etenkin tyontekijoiden kes-
kuudessa on vield paljon tehtdvdd. Taméa on ihan luonnollista, koska
esimiehet ovat tyonsd kautta olleet enemman tekemisissa tuloskortin
kanssa ja lisaksi he ovat saaneet enemman koulutusta tuloskortin kéyt-
toon.

Kohdeyrityksen johto néki yhten& tuloskortin parhaista puolista sen, ettd
se selkiyttad seka heiddn omaa tyotdan ettd koko yrityksen toimintaa.
Kyselyn perusteella henkilokunnan osalta ei voida olla aivan samaa
mieltd, koska tdssé kohtaa (kysymys 7.4) keskiarvo jdi kolmea alhai-
semmaksi ja eridavia mielipiteita oli enemman. Vaikka tuloskortin ei kat-
sota niin paljon selkiyttdvdn omaa toimintaa, henkilokunnasta suurin osa
ymmartaa sen avulla paremmin yrityksen tavoitteet ja padmaarat (kysy-
mys 7.3). Myds esimiesten vastauksista ja avoimista kommenteista kavi
hyvin selville, ettd tuloskortin avulla yrityksen painopisteiden viestimi-
nen henkilokunnalle on helpompaa kuin aiemmin. Talla hetkella pitaisi
vain saada henkilokuntaa ymmaéartdmain paremmin, miten he omalla
tyollaén pystyisivat vaikuttamaan paamaarien saavuttamiseen.

Mittaaminen saatetaan joskus kokea “kyttddmisen” vélineeksi. Kysy-
myksen 8.1 positiivisen tuloksen perusteella néyttaisi siltd, ettd suurin
osa kohdeyrityksen henkilokunnasta ymmartaa, ettd mittaamisen tarkoi-
tus on kehittaa yritysta eika seurata tyontekijoiden tyota. Mittaamisen to-
teuttamisen helppoudesta moni oli jonkin verran eri mieltd, mika ei si-
néansé ole ihme, koska mittaaminen useinkaan ei ole kovin yksiselitteista.
Muutenkin mittareiden selkeyteen ja konkreettisuuteen pitdisi Kiinnittaa
enemman huomiota, koska myds avoimissa vastauksissa toivottiin sita.
Tahan auttaa varmaan osalta lisdkoulutus ja perehdyttdminen ja toisaalta
my06s mittariston yksinkertaistaminen karsimalla mittareiden maaraa.
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7 Johtopaatbkset

Tassa tutkintotydssé on esitetty ne tuloskortin teoriaan liittyvat asiat, jot-
ka mielestani kaikkien tuloskortin kanssa tydskentelevien olisi hyvé tie-
dostaa ja omaksua. Teoreettisesta viitekehyksesta suuri osa pohjautuu tu-
loskortin alkuperdisten luojien kirjoituksiin, joten siihen on hyvé suhtau-
tua tietylla varauksella. Tuloskortti ei valttdmatta ole niin ylivoimainen
kuin heidén kirjoituksistaan saattaa ymmartad. Myos muilla organisaati-
on ohjausmenetelmilla voidaan varmastikin paasta yhta hyviin tuloksiin.
Vaikka tuloskortin laatimiseen ei paadyttaisik&dan, mielestani tuloskort-
tiin liittyvé teoria on kayttokelpoista myds kaikessa muussa organisaati-
0ssa tapahtuvassa mittaamisessa tai johtamisessa.

Tasapainotetun tuloskortin rakentamiseen liittyy paljon séantoja ja ohjei-
ta, joita noudattamalla teoriassa pitéisi saada aikaan hyvé mittaristo. En
kuitenkaan usko, ettd tuloskorttia saa ikiné otettua kayttdon, jos sen ra-
kentamisessa noudattaa tdydellisesti kaikkia mittareille, mittaristolle ja
kayttoonottoprosessille asetettavia vaatimuksia. N&ma ohjeet on hyva
tiedostaa, mutta niiden noudattamista tdrkedmpaa on loytda kuhunkin
organisaatioon ja tilanteeseen parhaiten sopivat kaytdnnot, jotka tuotta-
vat organisaatiolle oikeanlaista informaatiota ja sopivat osaksi sen joh-
tamisjarjestelmaa.

Tuloskortin kehittdminen kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessd johdon ja esimiesten sitoutuminen tuloskorttiin néyt-
td4d olevan vahvaa. Sen sijaan kehittdmistd on muun henkilékunnan,
etenkin suorittavan tason tyontekijoiden, koulutuksessa. Lisdkoulutuksen
ja informaation lisaksi erityisia kehittdmiskohteita on mielestani mitta-
reiden karsiminen ja mittariston selkiyttdminen seké tuloskorttiin liittyvé
seuranta. Namé kaikki kolme kehittdmiskohdetta tukevat toisiaan, jérjes-
telmallisemmalld seurannalla ja mittareiden karsimisella henkilokunnan
koulutus ja siséistdminen on varmasti helpompaa. Jos mittaristo on sel-
kedmpi, my0s seurannan jarjestdaminen on helpompaa ja toisaalta taas li-
sékoulutus henkildstolle auttaa ndkemaén tuloskortin kytkokset ja sita
kautta selkiyttdméaan mittaristoa. Seuraavassa on omia ehdotuksiani koh-
deyrityksen tuloskortin kehittamiseen.

Tuloskortin idea on ottaa mukaan kaikki yrityksen onnistumisen kannal-
ta kriittiset osa-alueet, mutta varsinkin kayttoonottovaiheessa olisi mitta-
reiden maara syyta pitdéd vahéisena, vaikka se tapahtuisi muiden hyvaan
tuloskorttiin liittyvien ”sadnt6jen” kustannuksella. Suuri maara mittarei-
ta tekee tuloskortista raskaan jarjestelman, jolloin henkilékunnan sitout-
taminenkin on vaikeampaa, koska tuloskortin kaytté koetaan hankalana.
Pahimmassa tapauksessa tuloskorttijarjestelma unohdetaan kokonaan.
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Pienelld mittarimaarélld aloittaneet yritykset ja yksikoét ovat péésseet
parhaisiin tuloksiin tuloskortin kdyton onnistumisessa. Myds kohdeyri-
tyksessé olisi hyva karsia mittareita. Koska nakokulmia on paljon, kak-
sikin (tai enintddn kolme) mittaria yhtd nakdkulmaa kohden mielestéani
riittaisi. Samalla my6s menestystekijoitd ja strategisten toimenpiteiden
madré voisi karsia. Pienemmalla mittarimaaralla jarjestelma tulisi kay-
tossa toimivammaksi, jolloin henkilokuntakin voisi helpommin oivaltaa
tuloskortin idean ja osaisi myéhemmin hyddyntad mittaristoa entista te-
hokkaammin.

Mittareiden maaran karsimisen ohessa mittariston selkiyttdmiseen voisi
auttaa myos strategiakarttojen laatiminen sekd mittareiden vienti alem-
mas organisaatioon. Strategiakartat auttavat kiinnittdmaan entista tar-
kemmin huomioita eri mittareiden valisiin syy- seuraussuhteisiin ja ne
ovat my0ds hyva visuaalinen esitysmuoto henkiloston kouluttamiseen.
Vaikka mittariston vienti alemmas organisaatioon koettiin raskaana, voi-
si tulevaisuudessa kuitenkin mietti&, voisiko tiimeille tai jopa eri henki-
I6ille asettaa muutamia mittareita vaikka vain yhteenkin nakokulmaan.
Tuloskorttia el kannata taydellisend rakentaa jokaiselle tiimille tai henki-
I6lle erikseen, mutta jalkauttamalla muutaman toimenkuvaan sopivan
Kriittisen mittarin alemmas, voisi henkilékunnan huomio kiinnittya viela
paremmin naille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Téallgin tulos-
kortista tulisi entistakin konkreettisempi, jolloin my6s henkilokunnan
ymmarrys koko tuloskorttijarjestelmasta voisi lisdantya.

Vaikka mittareita ja toimenpiteitéd tuloskortista karsitaankin, se ei tarkoi-
ta sité, ettei asioita voitaisi mitata tai esimerkiksi kaikkia strategisia toi-
menpiteita toteuttaa. Kaikki tallékin hetkelld tuloskortissa mukana olevat
asiat on hyva pitdd mielessd, mutta niista olisi valittava vain ne tarkeim-
mat, joihin talla hetkella panostetaan eniten. Esimerkiksi Kuvion 5 ku-
vassa talousndkokulmaan on valittu seitsemén eri strategista toimenpi-
dettd vuodelle 2005. Kaikki ovat varmasti tarkeitd asioita, mutta pysty-
taanko kaikkiin niihin mill4&n panostamaan riittdvasti yhden vuoden ai-
kana?

Ensimmaisend mittareista olisi karsittava kaikki sellaiset mittarit, jotka
eivat liity toteutettavaan visioon, strategiaan tai menestystekijoihin. Toi-
vasen (2001:147) Tulikivi-konsernissa karsintaa jatkettiin arvottamalla
mittarit ja karsimalla ndkdkulmittain samansisaltéiset mittarit, joilla oli
vahan tulosvaikutusta. Taméan jalkeen jokainen johtoryhmén jasen sai
nimetd nakokulmittain kolme tarkeintd mittaria. Tuloskorttiin valittiin
kolme eniten aanié saanutta mittaria, jonka jalkeen tarkasteltiin mittaris-
toa vield kokonaisuutena. Samaa tekniikkaa voisi soveltaa myds koh-
deyrityksen tuloskortin paivittdmiseen.

Toinen kehittamistéd kaipaava asia kohdeyrityksen tuloskortissa oli mitta-
riston seurannan jarjestaminen. Vaikka itse mittaristo on kutakuinkin ra-
kennettu, mielestani seurantaa ja tavoitteiden saavuttamiseen liittyvia
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konkreettisia toimenpiteitd pitdisi tarkentaa. Johto itse on padvastuussa,
mutta olisi hyva miettia pystyisikd henkilokunnasta saamaan useammille
mittareille ja tavoitteille vastuuhenkil6itd. Talloin henkilokunnalla voisi
olla enemman motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloskortin
kehittdmiseen.

Tuloskortin voisi tuoda myds nakyvammin henkil6kunnalle, niin etta sen
Ioytéisi esimerkiksi kohdeyrityksen intranetistd. Talloin koko henkil6-
kunta péasisi sitd kautta ndkemaan mittarit ja painopistealueet sekd myos
seuraamaan miten hyvin mittareiden tavoitteiden saavuttamisessa on on-
nistuttu. TA&mé& voisi motivoida my6s mittariston seurantaa ja tavoitear-
vojen paivittamista paremmin, koska mittareiden saamista arvoista olisi
kiinnostunut useampi henkilo.

Kokonaisuudessaan kohdeyrityksen tuloskortin kayttéonottoprosessi
vaikuttaa onnistuneelta. Tall4 hetkelld on térked kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd mittaristoa oikeasti kehitetddn ja péivitetadn, eikd hylata useita
tuloskorttiin uhrattuja tyétunteja. Jos jarjestelma koetaan liian vaikeana,
tuloskortin kehittdminen usein jad ja sité ei oikeasti hyodynneté johtami-
sen apuvélineend. Oikein rakennettuna tasapainotettu tuloskortti toimii
hyvin nykyorganisaation vahvana johtamisen apuvalineend aikakaudella,
jolloin johdon on osattava ennakoida muutokset ja tata varten oltava en-
tistd enemman tietoinen organisaation suunnasta ja suorituskyvysté use-
ammista eri ndkokulmista katsottuna.
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