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Tybssa tutkittin miten toimeksi antavassa organisaatiossa kaytetaan olemassa
olevaa balanced scorecard -jarjestelmaa. Kohdeorganisaationa toimi koulutusta

jarjestava julkishallinnonorganisaatio.

Tavoitteena oli selvittdd onko organisaatiossa kaytdssa samoja menetelmia kuin
mita teoria kirjallisuudessa. Tyon alkuosa keskittyi aiheen tutkimiseen teorian kan-
nalta. Teoria kirjallisuudesta nostettiin esille keskeisimmat kohdat. Keskeisiksi
kohdiksi nousi mittariston erilaiset nakdkulmat. Mittareiden maara ja keskindinen
tasapaino. Mittariston kayton osalta keskeisesta oli sen rooli strategisena -

ohjausvalineena.

Empiirinen aineisto hankittiin teemahaastatteluilla kohdeorganisaatiossa. Mukaan
valittin 4 organisaatiossa tydskentelevaa henkiloa. Haastatteluiden materiaalin
avulla tutkittiin organisaation tilannetta mittariston osalta. Empiirisesta materiaalis-
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nen.
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administration organization who organise education. The purpose of the thesis
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1 JOHDANTO

Tama tyo lahti minun osaltani liikkeelle Aapo Lansiluodon kerrottua projektistaan,
johon minulla oli mahdollisuus paasta. Projekti liittyi minua kiinnostavaan aihee-
seen; johdon ohjausjarjestelmiin. Siita valitsin sitten itselleni balanced scorecard -
nakemyksen. Sen lisaksi tarjoutui yhteistydmahdollisuus tutussa ymparistossa. Ai-
heen kiinnostavuutta lisdsi myods se ettd, vaikka bsc -jarjestelma onkin kaytéssa
monessa paikassa ei siita silti juuri kuule puhuttavan, ainakaan itse en ole aihees-

ta paljoa kuullut.

Tyo oli ajankohtainen ja tarpeen tehda monesta eri syystd. Kohdeorganisaatiossa
oli jo pidempaan kaytéssa bsc -jarjestelma, mutta siita ei kukaan ollut seurannut
miten sita kaytetaan. Samaan organisaatioon on jo aikaisemmin tehty opinnayte
bsc -jarjestelman rakentamisesta, mutta tama tyo oli sopiva jatkumo kyseiselle ra-
portille. Tyoni jatkui siitd mihin edellinen periaatteessa loppuu. Sen lisdksi aihetta
ei ole paljonkaan yleisesti tutkittu. Toinen ajankohtainen asia oli, ettd kohdeorgani-
saation avulla ollaan parhaillaan tekemassa isompaa johdon ohjausjarjestelma-

hanketta, jonka osa minun tydni oli.

1.1 Tutkimusongelma & tavoite

Tassé tydssa on tarkoitus tutustua johtamisjarjestelmiin, tai tarkemmin sanottuna
balanced scorecard -mittaristoon ja -ohjaukseen. Erityisesti ty0 keskittyy bsc -
mittariston kayttoon, niin teorian kannalta kuin kohdeorganisaationkin. Aluksi tyds-

sa tutustutaan myds yleisemmin bsc -jarjestelmaan.

Tavoite on siis ndhda miten kohdeorganisaatiossa kaytettiin jo olemassa olevaa

bsc -mittaristoa. Jotta organisaation toimintaa pystyi tutustumaan mielekkéaasti, piti



ensin tutustua aiheeseen teoria kirjallisuuden nédkdkulmasta. Teoria kirjallisuudes-
ta l6ydetysta informaatiosta olikin suuri apu aiheen ymmarrykseen seka siihen, et-

ta 10ysi tasapainotetuista mittareista paljon uusia kayttétarkoituksia.

1.2 Tydn rakenne

Ensimmainen kappale kasittelee aiheen kiinnostavuutta ja syita miksi tyd on tehty.
Kaksi seuraavaa kappaletta keskittyvéat asian tarkasteluun teoreettisen kirjallisuu-
den pohjalta. Kappale 2. kuvaa bsc -mittaristo ja sen nakokulmia, seka seikkoja
mita pitaisi ottaa huomioon valmiissa mittaristossa. Kappaleessa 3. keskitytaan

erilaisiin kayttotarkoituksiin balanced scorecard -jarjestelmalle.

Jalkimmaiset kappaleet kasittelevat aihetta empirian kautta, niissa noudatetaan
kuitenkin samaa logiikkaa kuin teorian osuuden vastaavissa luvuissa. 4. Luku ker-
too tarkemmin tutkimuksen kulusta, tutkimusmenetelmista seka aineiston analyysi
tavoista. Samassa luvussa on myos kohdeorganisaation yleinen esittely. 5. luvus-
sa on kohdeorganisaation esittely seka heidan mittaristonsa esittely. 6. luku kertoo
padasiassa haastatteluiden kautta, miten mittaristoa organisaatiossa kaytetaan. 7.

luvussa on ty6n johtopaatokset, ja peilaus takaisin teoriaan.



2 BSC

Balanced scorecardissa on paljon ominaisuuksia ja asioita joita pitda tarkastella
kun mietitdan mittaristoja. Tassa luvussa on kerrottu mittariston nakdkulmista seka

mittareiden suhteesta toisiinsa.

2.1 Historia & erilaiset mittaristot

Balanced scorecard sai alkunsa Yhdysvalloissa Robert S. Kaplanin ja David P.
Nortonin ansiosta. He osallistuivat tutkimukseen, joka oli aloitettu siksi, etta monet
uskoivat perinteisen, pelkan talouden mittaamisen tulleen tiensé paéhéan. Huomat-
tiin, ettd enda ei parjannyt vain uudella teknologialla ja loistavalla varainhoidolla.
Kahden tutkimusraportin, ” The Balanced Scorecard — Measure That Drive Per-
formance”, "Putting the Balanced Scorecard to Work” jalkeen oli muodostunut jar-
jestelma nimeltd balanced scorecard, pitkalti sellaisena kuin se nyky&aan tunne-
taan. ( Kaplan & Norton 1996, 7-15.)

Balance scorecardin tarkoitus on tuoda strategia konkreettiselle tasolle. Siina jou-
dutaan maarittelemaan strategiasta l6ytyvia abstrakteja termeja kuten johtava. Ta-
sapainoinen mittaristo on véline strategian toteuttamiseen. Mutta se ei ole véline
strategian laadintaan. ( Maatta & Ojala 1999, 7; Malmi, Peltola & Toivanen 2006,
19)

Mittaristot rakentuvat organisaation strategian pohjalle. Mittariston jokainen mittari
iimentaa organisaation strategiaa. Naista syista johtuen taytyy balanced scorecar-
din olla strategiakohtainen. Ja siita seuraa myds se, ettd balanced scorecardin tay-
tyy olla myds organisaatiokohtainen. Ei siis ole olemassa yleistd mittaristoa, on
kuitenkin olemassa yleinen kehysmalli mittariston rakentamiseen. ( Anthony & Go-
vindarajan 1998; 463—-466.)
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Tuloskorttia voidaan pitaé erdanlaisena johtamistrendind. Paikoitellen on bsc
noussut johtamisjarjestelmasta johtamisfilosofian asemaan. Tata todentaa erittain
monet organisaatiot jotka ovat ottaneet mallin omakseen. Malmin ( 2001, 207-
208) tutkimuksen mukaan 31% vastanneilla oli bsc -jarjestelma ja 30 vastanneista
iimoitti olevansa kehittamassa sellaista. Monet jotka arvostavat balanced score-
cardia arvostavat sitd nimenomaan sen takia, etta se nostaa perinteisen talousna-
kokulman lisaksi esille muitakin nakoékulmia. Tasapainotettu mittaristo myés pakot-
taa erillaan tyoskentelevat talous-, markkinointi-, tuotekehittely ja henkiléstéihmiset
yhdessa suunnittelemaan kokonaisvaltaista jarjestelmaa. Bsc avulla on myds
mahdollista nostaa oppiminen ja uudistuminen yrityksen menestyksen mittareiksi. (
Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 72.)

Julkisen hallinnon johtaja on vastuussa johtamisestaan seka paatoksen tekijoille,
ettd kansalaisille. Julkishallinto turvaa kaikille palvelut. Rahoituksensa se saa méaa-
rarahoina, joiden avulla pitaisi pystya toteuttamaan palvelut. Eivatka asiakkaat sii-
na mielesséd maksa palvelusta sen ostohetkella. Julkisenhallinnon tuloksellisuuden
mittarina pidetdén vaikuttavuutta, taloudellisuutta seka tuottavuutta. ( Maatta &
Ojala 1999, 28-29.)

Erilaisia bsc -mittaristoja voidaan ryhmitella sen mukaan mitd mittauskohteita nii-
hin on valittu. Yhdentyyppinen mittaristo on sidosryhméamittaristo. Siiné ajatellaan,
etta yritys on olemassa sidosryhmi&éan varten, esimerkiksi asiakkaita. Sidosryhmil-
|& on tavoitteita joihin ne pyrkivat. My6s mittauskohteet on valittu siten, etta ne tah-
tadavat sidosryhmien tarpeiden tayttdmiseen. Tamén tyyppiset mittaristot kertovat
l&hinna siitd mihin strategialla pyritdan sen sijaan, ettd selvidisi miten valittuihin
tavoitteisiin paastaisiin. Toinen ryhméa kpi -mittaristot. Niissa on joukko organisaa-
tion kannalta tarkeitd mittareita. Mutta ongelma on se, ettd niiden syy- seuraus-
suhdetta ei ole mietitty. Ja toinen ongelma on, ettd suurin osa mittareista on usein
tulosmittareita. Ongelmaksi muodostuu myds se, ettd kaikista mittareista 16ytyy
paljon tarkeita mittauskohteita joten mittareiden maara paisuu helposti lilan suu-
reksi. Toisaalta varsinkin julkishallinnonorganisaatiossa on tehty toimivia kpi -

mittaristo ratkaisuja. Kolmas tyypillinen kategoria on strategiamittaristot. Tallaisis-
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sa mittaristoissa on mietitty mittareiden syy- seuraussuhteet. Niista l6ytyy seka tu-

los ettéa ennakoivia mittareita. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 34-37.)

2.2 Balanced scorecardin nakokulmat

Kaplanin ja Nortonin alkuperdisesséa mallissa oli balanced scorecardissa nelja na-
kokulmaa. Nama nelja nakokulmaa olivat talous-, asiakas-, sisdisten prosessien-
ja oppimisennakdkulma. On kuitenkin syytd huomata etta alkuperainen malli on
syntynyt yhteistydssa 12 yrityksen kanssa. N&in pienestd joukosta koostettu malli
ei varmastikaan palvele kaikkia yrityksia ja organisaatioita. ( Malmi, Peltola & Toi-
vanen 2006, 24.)

2.2.1 Taloudellinen nakdkulma

Tata nakokulmaa voisi yhta hyvin nimittad omistajandkdkulmaksi. Tama siksi, etta
mittauksen kohteena ovat asiat joista yrityksen omistajat ovat kiinnostuneet. Ta-
han nakdkulmaan voidaan kuitenkin valita myés muita mitattavia kohteita kuin suo-
raan taloudellisia. Esimerkiksi voidaan valita mittareita jotka kertovat tulevaisuuden
toimintaedellytyksista. Talla tavoin myos estda liian negatiivisen mittaustulosten

syntymistéa. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 25.)

Talousndkodkulman mittarit toimivat kahdessa eri roolissa. Ensinnakin niistéd nakee
miten strategia on onnistunut taloudellisesti mitattuna. Ja toiseksi ne toimivat lopul-
lisina tavoitteina kaikkien muiden nakdkulmien tavoitteille. Taloudelliset tavoitteet
toimivat keskipisteena kaikille muille tavoitteille, muissa néakdkulmissa. Tavoitteena

on etta syy- seuraus -suhteen kautta kaikki mittarit kulminoituvat jonkin talous mit-
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tarin parantumiseen. Talousnaktkulman painottaminen tarjoaa keinon loytaa syy-
seuraus -suhteet kaikkiin muihin nakékulmiin. ( Kaplan & Norton 1996, 47; Malmi,
Peltola & Toivanen 2006, 25.)

Tavoitteita maariteltdessa on tarkeaa huomioida yrityksen sisalla tapahtuvat vaih-
telut. Yksi esimerkki on, etté eri liiketoimintayksikoille ei valttamétta voi asettaa
kaikille samoja tavoitteita, silla niiden strategiat voivat olla hyvin erilaisia. Balanced
scorecardia rakennettaessa tulisi ottaa huomioon yrityksen sisélla erilaisilla strate-
gioilla toimivat yksikot. ( Kaplan & Norton 1996, 47-48.)

Talousnakokulmalla on tasapainotetussa mittaristossa vahva rooli, mutta se ei
nouse mittariston merkittavammaksi nakdkulmaksi. Nakokulma tarjoaa aidosti uu-

sia mahdollisuuksia yritysten menestymisen mittaamiseen.

2.2.2 Asiakasnakdkulma

Taman nakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen kategoriaan. Perusmittarit
koostuvat hyvin yleisen tason mittauskohteista. Niitéa voivat olla esimerkiksi mark-
kinaosuus, asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus. Nama mittarit voivat olla hy-
vin samanlaisia monissa eri organisaatioissa. Nama perusmittarit edustavat yrityk-
sen nakokulmaa asiakasnakokulmassa. Toinen kategoria edustaa asiakasnako-
kulman varsinaista asiakasndkdkantaa. Eli niin sanotut asiakaslupausmittarit.
Asiakaslupausmittarit kuvaavat sitd miten organisaation tulisi toimia, ettd saavutet-
taisiin esimerkiksi haluttu markkinaosuus. Téllaisia toimia on esimerkiksi asiakas-
suhde, tuotteen ominaisuudet ja organisaation imago. Asiakaslupausmittareiden

tulisi heijastaa yrityksen kilpailustrategiaa. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 26)

Johtajien tulisi johtaa strategiasta markkina- ja asiakasriippuvaisia tavoitteita. Or-

ganisaatiossa tulisi miettia milla markkinasegmenteilld halutaan toimia. Ja seuraa-
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vaksi tulisi tunnistaa mité lisdarvoa asiakkaille voidaan tarjota. Kaikki asiakkaat ei-
vat halua tuotteista tai palveluista samoja asioita. Siksi on tarke&a valita sellaiset
segmentit joilla voidaan ja halutaan toimia. Sitten voidaan maaritella tavoitteet ja

mittarit asiakasnakokulmaan. ( Kaplan & Norton 1996, 64.)

Markkinatutkimuksen tekemalla tulisi paasta selvyyteen siita, mita erilaisia seg-
mentteja on, ja mita erilaisia variaatioita niissd on esimerkiksi hintaan ja laatuun
suhtautumisessa. Naista segmenteistd organisaation tulisi valita halutut kohde-
ryhmat ja mukauttaa mittareita sen mukaan. Esimerkiksi jos organisaatio ndkee
vahvuutenansa erittdin hyvan laadun, niin oikea mittari tuskin on hinta. Parempi
mittari voisi olla vaikka imago tai takuukorjausten maara. Tulisi muodostaa kilpai-
lustrategia. Yhden kilpailustrategian valitseminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta
sen jalkeen voi tehda jonkin toisen asian muita huonommin, kaikissa toimissa pi-
taa silti olla hyva. Strategian toteuttamiseksi pitéisi mitata niita asiakkaita jotka ar-
vostavat yrityksen tuottamaa lisdarvoa. ( Kaplan & Norton 1996, 64; Kaplan & Nor-
ton 2002, 100; Lindroos & Lohivesi 2004, 186.)

Asiakaslupausten kategoriassa on kolme kilpailustrategiaa jotka esiintyvat monis-
sa bsc -malleissa. Esimerkiksi néistéa osioista tulisi organisaation valita haluaman-
sa kilpailustrategia valitulle segmentille. Tuotteen tai palvelun ominaisuudet ovat
yksi. Jokin segmentti haluaa mahdollisimman yksiléllisen tuotteen, eikd hinta ole
suuressa roolissa. Toiset taas haluavat luotettavan perustuotteen mahdollisimman
halvalla hinnalla. Kummatkin kuitenkin haluavat tuotteen, joka on luotettava ja tayt-
taé tarkoituksensa. Toinen osio on asiakassuhde. Eli miten hyvin asiakasta ollaan
valmiit palvelemaan. Téahan osioon kuuluvat, esimerkiksi toimitusajat, asiakaspal-
velu ja tuotteen toimitus. Erds hyva asiakaspalvelun merkki voisi olla henkil6koh-
tainen vastuu ihminen organisaatiossa, sellainen joka vastaa asiakkaasta aina kun
han on yhteydessa organisaatioon. Kolmas osio on mielikuva ja maine. Tahan
kuuluvat aineettomat asiat, ne mielikuvat mité yrityksesta on ja joita voi olla vaikea
muuttaa, esimerkiksi imago. ( Kaplan & Norton 1996, 73—77; Lindroos & Lohivesi
2004, 186-187.)
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2.2.3 Sisaisten prosessien ndkdkulma

Taman nakokulman tarkoitus on selventdd mitka ovat tarkeimmat prosessit, etta
paastaisiin asiakkaiden ja omistajien tavoitteisiin. Taman nakdkulman mittarit joh-
detaan strategiasta niin, ettd ne tayttavat seké omistajien, etta asiakkaiden tavoit-
teet. Nain sisadisten prosessien mittareiden pitdisi auttaa kahden muun nakokul-
man tavoitteiden saavuttamisessa. Monissa organisaatiossa keskitytdan yksittais-
ten osastojen prossien kehittdmiseen, mittaamalla esimerkiksi kiertoaikaa. Tarke-
ampaa olisi kuitenkin koko organisaation prosessien mittaaminen, kuten esimer-
kiksi tilausten tayttyminen ja tuotannon suunnittelu. Kayttdessaan balanced score-
card mallia tulisi organisaation pyrkia I6ytamaan uusi prosesseja, jotka menevat
koko organisaation l&pi. Summittainen mittareiden liséaminen voi saada aikaan
paikallista kasvua, mutta ei saa aikaan hyvia tavoitteita asiakas- ja omistajanako-
kulmiin. ( Kaplan & Norton 1996, 92—-94.)

Prosessinakdkulmaa pidetéan sina ratkaisevana erona muihin erilaisiin mittausjar-
jestelmiin. Muissa jarjestelmissa mitataan yleensa jo olemassa olevia prosesseja.
Kun balanced scorecardia rakennettaessa pyritadn loytdmé&an kokonaan uusia
prosesseja asiakas- ja talous- tavoitteiden saavuttamiseksi. N&ita uusia prosesse-
ja hyddyntamalla voidaan saavuttaa suurta hyotya ja parantaa toimintaa. Mitatta-
viksi prosesseiksi tulisi valita sellaisia, jotka auttavat kulloisenkin strategian toteut-
tamisessa. ( Lindroos & Lohivesi 2004, 189; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 27—
28.)

Kaplanin & Nortonin mallissa jaetaan sisdiset prosessit neljadn kohtaan. Ensim-
mainen on innovaatioprosessit. Innovaatioprosessissa korostetaan uusien tuottei-
den ja palveluiden kehittamisen tarkeytta, uusille asiakkaille. Se on pidemman téh-
taimen suunnitelma arvon lisddmiseksi ja on taten oleellinen osa toimintaa. Seu-
raavana on operaatiotaso. Siiné toimitaan periaatteessa pdainvastoin tuottaen ole-
massa olevia tuotteita vanhoille asiakkaille ja se on lyhyen tdhtaimen arvon tuot-
tamista. TAman osion mittarit ovat melko samanlaisia organisaatiosta riippumatta.

Usein mitataan esimerkiksi laatua ja kiertoaikaa. Kolmas osio on jalkihoito. Se kat-
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taa esimerkiksi takuun, takuuhuollon ja maksuvaihtoehdot. Tassa voidaan kayttaa
hyvin samantyyppisid mittareita kuin operaatiotasollakin, esimerkiksi kiertoaikaa,
asiakkaan yhteydenotosta, ongelman ratkaisuun. Neljas osio on lainsaadant6én
liittyvat prosessit. Organisaatiot toimivat aina ymparistossa joissa erilaiset lait ra-
joittavat niiden toimintaa. Toiminnan jatkumisen kannalta on organisaation totelta-
va ainakin vahimmaisaantdjen mukaan. Mutta monet yritykset pyrkivat tuottamaan
lisdarvoa esimerkiksi tarjpamalla paremmat henkilostéolosuhteet kuin lain kirjain
edellyttaa. Tamakin osio nahdaan pitkan aikavalin arvontuottamisena. Lainsaa-
danto saattaa vaikuttaa olevan vain pakollinen osa toimintaa, mutta silla on kuiten-
kin vaikutusta jokaiseen mittariston nédkdkulmaan. Lainsdadanto vaikuttaa esimer-
kiksi tyoturvallisuuteen, alentaa kustannuksia ja jos organisaatio onnistuu saa-
maan hyvan imagon vaikuttaa se asiakasnakokulmaan, ja tyoturvallisuuden kehit-
tamisen voi n&hdéa innovaatioprosessina. Koko organisaation toiminta voi myos
olla taysin riippuvaista lainsaadannésta, esimerkiksi luvanvarainen toiminta. ( Kap-
lan & Norton 1996, 96—-107; Kaplan & Norton 2004, 177-179.)

224 Oppimis- ja kasvunakokulma

Alkuperédisen bsc -mallin neljas viimeinen ja ulottuvuus on oppimis- kasvunako-
kulma. Tama nakokulma kertoo millaisen infrastruktuurin organisaatio tarvitsee
saavuttaakseen kolmen muun nakodkulman tavoitteet. Saavuttaakseen pitkan tah-
taimen taloudelliset tavoitteet ei pelkka tutkimukseen ja kehittdmiseen, tai uusiin
laitteisiin panostaminen riitd. Pitda sijoittaa organisaation infrastruktuuriin, ihmi-
seen, jarjestelmiin ja toimintatapoihin. Tulisi miettia miten ja millaisen infrastruktuu-
rin tulevaisuudessa organisaatio tarvitsee vastatakseen muuttuviin haasteisiin. (
Kaplan & Norton 1996, 126-127; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 28-29.)

Taman nakokulman osat jaetaan kolmeen. Ensimmainen on henkilbkunnan osaa-
minen, tata kutsutaan myds inhimilliseksi padaomaksi. Siind mitataan organisaation
kaytdossa olevaa tietoa ja taitoa strategian toteuttamiseksi. Organisaatiossa on

huomattu, ettd tyontekijan tarkein ominaisuus ei ole endéa tehda yhtd samaa ja
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samaa asiaa riittdvan samalla lailla ja tehokkaasti. Nama rivi tyolaiset ovat l&hi-
taktissa asiakkaiden kanssa ja tietavat miten asioita organisaatiossa talla hetkella
hoidetaan. Kuitenkin jos organisaatio haluaa menestya myos tulevaisuudessa, niin
se ei voi toimia aina samalla tavalla kuin ennen. Ja tasséa kehityksessa tarjoavat
tavalliset tyontekijat paljon informaatiota. Tata padomaa kasvatetaan kouluttamalla
tyontekijéitd muuttuviin tehtaviin. Mittaukseen kaytetddn monesti esimerkiksi tyon-
tekijan tyytyvaisyyden tai tyontekijan tuottavuuden kaltaisia mittareita. ( Kaplan &
Norton 1996, 127-129; Kaplan & Norton 2004, 207; Lindroos & Lohivesi 2004,
189-190.)

Toinen osio on jarjestelmét, jota voidaan kutsua myds informaatiopddomaksi. Siis
mittauskohteena on organisaation tietojarjestelmat, erilaiset sovellukset ja infra-
struktuuri. Tyéntekijoiden taidot ovat tarpeellisia, mutta ne tarvitsevat tuekseen tie-
toa asiakkaista, sisdisistd prosesseista ja taloudellisista vaikutuksista. Tyontekijoi-
den tulee myOs saada palautetta tehdyista tuotteista, jotta he voivat toimia oikein
ja tehokkaasti. ( Kaplan & Norton 1996, 134-136; Kaplan & Norton 2004, 207.)

Kolmas osio on organisaation toimintatavat, joka tunnetaan myds organisaa-
tiopddomana. Tasséa osiossa tutkitaan esimerkiksi tyontekijoiden motiivia, patevia
johtajia, seka tiimitydta. Yksi mittauskohde voisi olla esimerkiksi tydntekijan teke-
mien aloitteiden maara. Aloitteiden maara tyontekijoiden motivaatiosta, mutta
my0Os osoittaa johtoportaan kiinnostuksen tyontekijoiden ehdotuksiin. Tyontekijalla
tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan oloihin, seka mahdollisuus tehda paa-
toksia itsendisesti. ( Kaplan & Norton 1996, 136-137; Kaplan & Norton 2004,
207.)

Oppimis- ja kasvundkokulmaa pidetd&n balanced scorecardin vaikeimpana néko-
kulmana. Tassa nakokulmassa konkretisoidaan hyvin abstrakteja mittauskohteita.
Nama mittauskohteet ovat kuitenkin sellaisia, ettd ne nakyvat esimerkiksi taloudel-
lisissa mittareissa vasta myéhemmin, jopa vuosien kuluttua. Ja helpolta ratkaisulta
voi vaikuttaa oppimiseen liittyvien kulujen karsiminen, jotta saavutettaisiin lyhytna-

koista voittoa. Siten voikin olla vaikeaa arvottaa oppimisnékdkulman tuloksia. Mit-
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tareita kehittdessa tuleekin muistaa, ettd oppimisnakdokulman mittarit ovat ajurimit-
tareita kaikille muille nakokulmille, joten se tekee siita erittain tarkean ja hyodylli-
sen nakokulman. ( Kaplan & Norton 1996, 126; Malmi, Peltola & Toivanen 2006,
29.)

Edella mainituista neljasta nakdkulmasta muodostuu erittain suuri ja laaja alue,
jossa voidaan mitata kaytanndssa ihan mita halutaan. Niin taloudellisia asioita kuin
aineetonta paaomaa. Balanced scorcardin nékokulmat tarjoavat organisaatiolle
mahdollisuuden |6ytaa strategian kannalta tarkeita prosesseja. Olennaista olisi se,
ettd organisaatio maarittelisi strategiasta sellaiset asiat mita pitaa ja halutaan mita-
ta. Sellaisia asioita jotka vievat organisaatiota kohti strategian toteuttamista. Par-
haimmillaan balanced scorecard auttaa organisaatiota toteuttamaan strategiansa.

2.3 Julkishallinnon mittaristo

Julkishallinnon toimintatavat poikkeavat yritysmaailman vastaavista. Sita varten on
julkishallinnonorganisaatioille kehitetty omia nakokulmia balanced scorecard -

mittaristoon.

Julkishallinnon johtamisessa lahtokohdat ovat poliittiset ja taloudelliset valinnat.
Organisaation johdon tehtava onkin varmistaa seké vaikuttavuus- etta taloudellis-
nakokulmien toimivuus. Tavoitteiden tulee olla vahvasti visiosta lahtoisin. ( Maatta
& Ojala 1999, 6, 27.)

Yhteisolla strategia harvoin perustuu pelkastdén rationaalisen ajattelun pohjalle,
vaan siina on paljon yhteison jasenten ideologisia ajatuksia. Siksi yhteisén menes-
tystad voi olla vaikea mitata faktapohjaisilla arviointikriteereilla. Monissa malleissa
on sovellettu alkuperaistd neljad nakokulmaa, esimerkiksi ottamalla mukaan vii-
dennen nakokulman, henkilostonakokulman. ( Maatta 2000, 189; Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 24.)
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Soveltamisen sijaan voidaan valita myos hieman erilaiset nakdkulmat, vaikutta-

vuus, resurssit, prosessit seka tyokyky. ( Maatta & Ojala 1999, 6, 58.)

23.1 Nakodkulmat

Vaikuttavuudella tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista seké organisaa-
tion yhteiskunnallisten velvoitteiden tayttamista. Keskeisia arviointi kriteereja on
esimerkiksi laatu. Resurssit nédkdkulma arvioi sitd, etta organisaatiossa kaytetaén
kansalaisten rahoja mahdollisimman tehokkaasti. Ja siten, ettd toimintaa on mah-
dollisuus jatkaa myds tulevaisuudessa. Prosessinakokulma arvioi niitd prosesseja
mité tarvitaan vaikuttavuuteen ja taloudelliseen toimintaan. Prosessindkdkulma voi
johtaa myds ulospdain organisaatiosta, esimerkiksi alihankkijoihin. Neljas nékdkan-
ta on tyokyky. Jossa arvioidaan henkilokuntaan liittyvia seikkoja esimerkiksi johta-
mista, tyossd jaksamista seka tyotyytyvaisyyttd. Organisaatiossa tarvitaan myos
uudistumiskykya, joka on yksi tamén nakdkulman arviointikohde. ( Maatta & Ojala
1999, 59-61.)

2.3.2 Julkishallinnon oman mittariston tarpeellisuus

Vaikka julkishallinnolle on olemassa oma versio tasapainotetusta mittaristosta, niin
on se mielestani aika pitkalle samantyyppinen. Molemmissa kuitenkin mitataan
pitkalti samoja asioita, sekd& samoja ndkdkulmia kutsutaan vahan eri nimilla. Esi-
meriksi mielestani talous- ja resurssindkokulmat mittaavat ihan samoja asioita. Tai
sitten esimerkiksi vaikuttavuus- ja asiakasnakokulmat. Julkishallinnon vaikutta-
vuutta voidaan hyvin tarkastella perinteisen asiakasnadkdkulman kannalta jolloin

asiakkaana vain toimivat palvelun kayttajat sekd yhteiskunta. Julkishallinnolla voi
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tietysti olla hieman ongelmia Ioytaa mitattavia asioita alkuperaiseen malliin, mutta
toisaalta mittaristossa ei ole valmiiksi maaritelty yhtddn mitdan ja organisaatio voi

siihen itse maaritella oman nakdokantansa kannalta oleelliset asiat.

2.4 Mittareiden suhde

Kun mittaristossa on valmiit nakékulmat, niin on siina viela paljon mietittavaa mitta-
reiden keskinaisista suhteista. Suhdetta tulee miettia niin mittareiden kesken kuin

organisaation eri osien suhteen.

24.1 Syy -seuraussuhde

Mittariston mittareiden tulisi noudattaa syy -seuraussuhdetta. Ketjun pitaisi jatkua
jokaisen nakokulman lapi ja paatyd lopulta johonkin talousmittariin. Mittarin tulisi
siis olla jonkin tulosmittari, tai sitten sen tulisi olla suoritusmittari. Tulosmittarit ovat
sellaisia jotka toistuvat melko samanlaisina organisaatiosta rippumatta kuten esi-
merkiksi tuottavuus tai markkinaosuus. Suoritusmittarit sen sijaan ovat yksilollisia
eri organisaatioissa. Siis sellaisia mittareita jotka kertovat miten tdma esimerkiksi
haluttu markkinaosuus saavutetaan. Jos tuloskortti koostuu paaasiassa pelkista
tulosmittareista, se ei silloin kerro miten se saavutetaan. Toisaalta tarvitaan myos
tulosmittareita, ettd nahdaan konkretisoituvatko halutut asiat oikealla lailla. ( Kap-
lan & Norton 1996, 149-150; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 32—-33.)

Julkishallinnonorganisaatioiden ei ole jarkevaa asettaa taloudellisia tavoitteita hie-
rarkian ylimmalle tasolle, koska niissd harvemmin tavoitellaan taloudellista voittoa.
Jarkevampi vaihtoehto hierarkian huipulle on asiakkaat. Ongelmaksi voi kuitenkin
nousta se etta kuka on organisaation asiakas. Onko se han joka kayttaa palvelua

vai han joka rahoittaa palvelun. Usein valitaankin molemmat ja pyritaan kehitta-



20

maan niita asioita jotka paatyvat asiakkaiden kokeman arvon lisaykseen. ( Kaplan
& Norton 2002. 145.)

Julkisissa organisaatiossa olisi syytd muutenkin miettia koko syy- seuraussuhde
vahan toisella tavalla. Silla esimerkiksi jokin maarayksia valvovan viraston asiak-
kaat, palvelun kayttgjat, eivat valttamatta ole mitenkaan tyytyvaisia viraston toimin-
taan. Mitattavat kohteet on helpompi maaritelld kun organisaatio maarittelee itsel-
leen jonkin korkean tason tavoitteen, pitkan aikavalin tavoitteen. Sen jalkeen mitta-
risto voidaan rakentaa niin, ettd se tukee naita korkean tason tavoitetta. Tavoitteita

voi olla myds useampia. ( Kaplan & Norton 2002, 145-147.)

Syy- seuraussuhde on erittéain tarked, muuten mittaristo koostuu vain yksittaisista
mitattavista asioista. Ja jos mittaristo koostuu vain yksittaisista mittareista niin siita

ei ole organisaatiolle hyotya.

2.4.2 Mittareiden maara & tasapaino

Mittareiden maarastéa ei ole maaritelty mitdan ihanne maaraa, joillakin niité voi olla
paljon ja toisilla paljon vahemman. Mittareiden mé&éara miettiessa kannattaa kuiten-
kin muistaa, ettd mitd enemman mittareita on, sen vaikeampi on hahmottaa koko-
naiskuvaa. Mittaristo vaatii myds sitd enemman ty6ta mitd enemman mittareita on.
( Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 133.)

Yksi huomioonotettava seikka mittareiden méara mietittaessa on se onko kyseista
informaatiota kuinka helposti saatavissa. Jos mittari ei ole strategian kannalta ko-
vin oleellinen ja sen tiedon hankinta on vaikeaa, on syyta unohtaa koko mittari. (
Lindroos & Lohivesi 2004, 195.)

Kun kaikki ndkokulmat on kayty lapi ja mittareiden maarakin on mietitty tarkkaan,
tulisi viela arvioida mittariston tasapainoa. Tasapaino tarkoittaa sita ettd mittaris-

tossa on erityyppisia mittareita sopivassa suhteessa. On kuitenkin huomattava,
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ettda mik&aan taydellinen tasapaino kaikkien mahdollisten nakdkantojen kannalta ei
ole paras ratkaisu ,vaan asiaa pitda miettia strategian kannalta ja antaa mittariston

painottua sen ohjaamana. ( Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 135.)

Raha- ja ei rahamaaraisten mittareiden suhdetta tulee miettid, niin etta ei nojaudu-
ta lilkkaa pelkkiin rahamittareihin. Pitda myos miettia, ettd mukana on seka lyhyen
ettd pitkan tahtdimen tavoitteita. Ja kolmas erittdin tarkea kanta on se, ettd mitta-
ristossa tulee olla seka helposti mitattavia asioita seké vaikeasti mitattavia. Siis,
etta ei jatetd strategisesti tarkeitéa mittauskohteita pois vain sen vuoksi, etta niita on
vaikea mitata. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 32—-33.)

Jos organisaatio on rakentanut mittariston esimerkiksi Maatan mallin, julkishallin-
nolle suunnitellun mittariston, mukaan on ajatus tasapainosta hieman erilainen
kuin Kaplanin ajatus. Tasapainotuksessa pitdd tarkastella vallitseeko tasapaino
strategian ja nakokulmien mittareiden vailla. Tulisi varmistaa, ettd mittaristot edis-
tavat organisaatiota kohti strategian toteutumista. Jokaisella mittarilla tulisi olla
jonkinlainen yhteys strategian toteuttamiseen. Toinen tasapainon tarkastelukohde
on miten muut nakokulmat vaikuttavat vaikuttavuuteen. Muut mittarin n&kokulmat
mahdollistavat organisaation hyvan vaikuttavuuden. ( Maatta & Ojala 1999, 66—
67.)

2.4.3 Mittaristot organisaation eri tasoilla

Balanced scorecardin rakentaminen aloitetaan monesti organisaation ylatasolta.
Ensin maaritelladn koko organisaation osalta visiot ja tavoitteet. Sen jalkeen liike-
toimintayksikot voivat rakentaa kukin oman tuloskortin, joka on linjassa ylatason
tavoitteiden kanssa. Viimeisena rakennetaan yksilotason kortit jotka ovat myés lin-
jassa ylempientasojen kanssa. Ylhaalta pain rakentaminen ei tarkoita sita, etta jar-
jestelma rakennettaisiin vain kunkin tason johtohenkiléston kanssa. Mukaan pitaa
saada eri tasoilta ja eri tehtavissa toimivia henkiloitd. Se etta kaikkien tasojen mal-

lit ovat linjassa keskendan mahdollistaa sen, ettd edellisen tason syy- tulosmittarit
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muodostavat sitten seuraavan tason seuraus- vaikuttavuusmittarit. ( Maatta 2000,
138-139.)

Bsc antaa johdolle mahdollisuuden valvoa kuinka liiketoimintayksikk6 on paassyt
tuloksiin, kuin vain sen, etta tuloksiin on paasty. Pystytaan siis valvomaan muuta-
kin kuin lyhyt aikaista taloudellista tulosta. Ylimman johdon mittarit ovat kaikkein
l&himpé&na itse strategiaa. ( Kaplan & Norton 1996, 168; Kankkunen, Matikainen &
Lehtinen 2005, 167.)

2.5 Yhteenveto

Balanced scorecard on suuri jarjestelma joka mahdollistaa organisaation tutkimi-
sen monesta nakokulmasta. Jotkut pitavat sitd vain mittaristona. Kun toiset taas
nakevat sen filosofisena jarjestelmana, sitékin se voi olla koska mittareiden valin-
taan vaikuttaa organisaatiossa toimivien arvot. Erittdin tarked seikka, joka tulee
muistaa on, ettéa mittaristo ei ole strategian luomisen véaline, vaan organisaatiolla

tulee olla jo valmis strategia siina vaiheessa kun mittaristoa rakennetaan.

Mittariston nelja tai mahdollisesti useampikin nakdkulma mahdollistavat mittauk-
sen melkein mista vain. Suuren roolin monesti saa talousnaktkulma, mutta orga-
nisaatiossa kannattaa hieman miettia, ettd mita kaikkea sitd heidan organisaatios-
sa tapahtuukaan. Ainoita edellytyksia mittaamiselle on se etta mittarille on tarvetta,
sille pystytaan Ioytamaan sopiva mittausvéline ja ettd siihen on saatavilla infor-

maatiota.

Kun nakokulmat on valittu ja mittarit on paatetty on vielda usea huomioon otettava
seikka. Ensinnékin tulee tarkastella mittareiden valisia syy -seuraussuhteita, muu-
ten mittaristo mittaa vain yksittaisia asioita. Sitten tulee miettia myds mittareiden
maardé ja niiden tasapainoa. Mittaristo ei toimi jos siin& on vain valtaisa maara
mittareita, organisaation tuleekin miettid etta mitka ne tarkeimmat mittarit, mitaan

yksittaistd ihanne méaaraa mittareille ei kuitenkaan ole. On tarkeaa tietaa mita halu-
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taan mitata. Mittaristossa on vallittava tasapaino. Jos mittaristossa ei vallitse tasa-
painoa ei mittaristo aja tarkoitustaan niin hyvin. Mukana pitdisi olla seka lyhyen et-
ta pitkan tahtaimen tavoitteita. Toinen tarkea suhde on maaréllisten ja laadullisten
mittareiden tasapainoinen suhde. Julkishallinnonorganisaatiossa tulee tarkastella,
Sitd ettd tasapaino on myos strategian ja mittariston vailla. Mittariston taytyy edis-

téa strategian toteuttamista.
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3 STRATEGIALAHTOINEN ORGANISAATIO

Kun organisaatioon on rakennettu tasapainotettumittaristo, on aika soveltaa sita
erilaisiin kayttétarkoituksiin. Osa liittyy organisaation paivittaiseen toimintaan, esi-
merkiksi paatoksen tekoon. Osa liittyy organisaation toiminnan valvontaan. Ja sit-
ten vield toiminnan osa liittyy toiminnan suunnitteluun. Joka tapauksessa on huo-

mioitava, etta pelkkd mittariston olemassa olo ei riita.

Balanced scorecardia voidaan kayttdd pelkastddn mittaamiseen mutta paljon
enemman hyotya siitd saa kun sitd kaytetddn strategisena johtamisjarjestelmana.
Organisaatiossa tapahtuu koko ajan ja mittarit mahdollistavat tehokkaan keinon

havaita keskittymisté vaativat asiat. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 92.)

Johdon ohjaus sijoittuu kahden muun suunnittelu- ja ohjaustoiminnon valiin. Nama
kaksi muuta ovat strategian muodostaminen seka toiminnan ohjaus. Nama kolme
ovat myos kiintedssd suhteessa toisiinsa. Strategian muodostamisesta syntyy
esimerkiksi strategia ja tavoitteet. Jotka siirtyvat johdon ohjaukseen, jossa nama
strategiat impletoidaan osaksi yrityksen toimintaa ja toiminnan ohjausta. Ja loppu-
tuloksena syntyy tehokasta toimintaa yksittaisille tehtaville. Sen lisaksi, etta johdon
ohjaus sijoittuu toiminnoissa 2 muun toiminnon valiin, on se my6s monesti sisallol-
lisesti niiden kombinaatio. Esimerkiksi strategian muodostaminen keskittyy pitkan
aikavalin tavoitteisiin ja toiminnanohjaus taas lyhyen tahtaimen toimintojen ohjauk-
seen. Sen sijaan johdon ohjaus on naiden vélimaastossa. ( Robet N.Anthony, Vi-

jay Govindarajan. 1998, 6.)

Kyseessa ei ole vain johtamisjarjestelma. Maatan mallin mukaan Balanced score-
cardissa on 4 olemusta. Mittaamisjarjestelman lisdksi mukana on johtamisjarjes-
telm@, johtamisfilosofia seka keskustelufoorumi. Strategia sek& bsc sisaltavat ar-
vovalintoja. Strategia kertoo paljon yrityksen arvomaailmasta. Tama nékokulma
valaisee miten organisaatiossa suhtaudutaan tai johtamiseen, ihmisiin ja oppimi-
seen. Aina naista arvovalinnoista ei keskustella, mutta ne ovat kuitenkin olemassa.

Mittaamisjarjestelmana bsc pyrkii rakentamaan vuorovaikutusta suunnittelun ja to-
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teutuksen valille. Tama nakokanta on myos Kaplanin ja Nortonin alkuperéinen
idea. Johtamisjarjestelma nakokulmalla tarkoitetaan sitd, miten jarjestelma kokoaa
organisaation eri jarjestelmét yhteen, esimerkiksi budjetoinnin seka palkitsemisjar-
jestelméan. Nain voidaan tarkastella organisaation eri jarjestelmia strategian ja ba-
lanced scorecardin nédkdkulmasta. Bsc pakottaa eri osastoilla ja aloilla toimivat
henkil6t ajattelemaan myos organisaation muuta toimintaa ja tuo nain ihmiset kes-
kustelemaan yhteen. Tata edustaa Maatan mallin keskustelu foorumi nakékulma.
(Maatta 2000, 35)

Eelke Wiersman ( 2009 239.) jakaa Balanced scorecardin kayton kolmeen tarkoi-

tukseen, paatoksentekoon ja rationalisointiin, koordinointiin ja kolmanneksi valvon-
taan. Se miten Balanced scorecardia kaytetaan, ratkeaa jo suunnitteluvaiheessa,

eli miten sita aiotaan kayttaa ja miten se on rakennettu. Vaikka jarjestelman kaytto
olisi organisaatiossa pakollista niin silti sen kaytdon maara ja tarkoitus voi vaihdella.
Sen kayttoon vaikuttaa myds se, ettd arvioiko kayttaja joustavasti alaisiaan, arvos-
tavatko he enemman taloudellisia vai ei taloudellisia suorituksia sek& arvostavatko

he maarallisia vai laadullisia tavoitteita enemman. ( Wiersman 2009, 239-240.)

Useimmat seuraavaksi esiintyvista kayttotavoista ovat sellaisenaan kaytettavissa
my0s yhteisoissa. ( Maatta 2000, 191.)

3.1 Strateginen ohjausvaéline vai informaation lahde

Periaatteessa mittariston kayton voi jakaa kahteen tarkoitukseen ohjausvalineeksi
ja kayttoon informaation lahteenda. Ohjausvalineajattelussa asetetaan mittarit ja
niille raja-arvot. Siina myos kaytetdan seka taloudellisia etta ei taloudellisia mitta-
reita, organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteisiin paasemises-
td on myo6s joku vastuussa. Jos mittaristoa sen sijaan kaytetdan enemman vain
ohjausvélineend, niin mittarit kylla 10ytyvat mutta mittareilla ei ole mitdan tavoittei-
ta. Mittaristo voi myds ajaa halytysjarjestelman virkaa. Siina ei kaikilla mittareilla

edes tarvitse olla tavoitteita, vaan tietyt raja-arvot joiden ylittdminen tai alittaminen
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laukaisee jonkin toimenpiteen. Jos mittaristo toimii halytysjarjestelmana pitaa or-
ganisaatiolla olla mietittyna, etta kuka tekee ja mité tekee tarpeen niin vaatiessa. (
Malmi 2001, 211; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 145.)

Strategisen ohjauksen idea on saada ylimmalle johdolle tietoa strategian onnistu-
misesta. Strateginen ohjaus toimii budjetointiprosessin rinnalla ja kohdistaa huo-
mion muihinkin kuin taloudellisiin seikkoihin, esimerkiksi liiketoiminnan riskeihin ja
menestymiseen. Ohjaukseen vaikuttaa se mika on kohteen strateginen merkitys.
Ja mitd suurempi strateginen merkitys silla on, sita tiukempi ohjausotteen tulisi ol-
la. ( Maatta 2000, 136.)

3.2 Paatoksenteko ja rationalisointi

Tassa tydssa mittariston kayttotarkoitukset jaetaan kuitenkin kolmeen osaan, paa-
toksentekoon, koordinointiin sekd valvontaa. Samanlaista jakoa kayttda myds
Wiersma omassa tutkimuksessaan. ( Wiersma 2009, 244—-245.)

3.21 Kokoukset

Kun organisaatiolla on strategiset tavoitteet konkretisoituneet, on syyta seurata
niiden toteutumista. Kaytdnnodssa se tarkoittaa saadun tiedon analysointia ja toi-
menpiteiden tekemistd. Seurantatieto voidaan tehokkaasti analysoida kokouksis-
sa. Kokouksia tulisi pitdd organisaation eri tasoilla. Ja niita tulisi suunnitella etuka-
teen, muun muassa ketka osallistuvat, asialistat seké se, etta kokoukset pidetdan
sellaisina aikoina, ettéd tuoretta seurantatietoa on saatavilla. Kokouksia on myds
hyva koordinoida niin, ettd edellisesséd kokouksessa tehdyt paatokset siirtyvat or-
ganisaatiossa eteenpain, valmistellaan ylemman tason kokouksia seka puretaan

ylemman tason kokoukset. ( Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 139-140.)

Mittariston tuottamaa seurantatieto voidaan tehokkaasti analysoida kokouksissa.
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Niissa keskustellaan strategiasta ja edellisen kokouksen jalkeisista tuloksista seka
operatiivisen tason toiminnasta. Yleensa kokoukset keskittyvét liikaa juuri operatii-
visen ja lyhyen tahtaimen ongelmiin. Yleensa my6s suurin osa ajasta menee yksi-
puoliseen kuunteluun. Hyvassa kokouksessa aikaa kaytetaan monipuolisesti. Asiat
esitelladn mutta niihin ei kaytetad suurinta osaa ajasta. Aikaa ei myoskaan kayteta
liaksi pelkkien talouslukujen arviointiin. Kokouskayténteiden tulisi olla sellaiset etta
kokouksiin olisi saatavilla seuranta tietoa. ( Kaplan & Norton 1996, 261-267: Mal-
mi, Peltola & Toivanen 2006, 139.)

Kokouksissa voidaan keskustella ongelmista ja niiden ratkomisesta. Kokouksista
on eniten hyotya kun niissa kasitelladn monipuolisesti asioita ja keskustellaan asi-
oista. Kokouksissa tulisi kayttdd aikaa myos strategian arviointiin ja ongelmien rat-
kontaan. Kokouksessa tulisi kayttda aikaa myos sellaisten mittareiden tulkintaan
jotka nayttavat toteutuneen ihan niin kuin haluttiin. Liian hyvin toteutuneet mittarit
voivat olla voivat olla virheellisid. Strategisia kokouksia ei ole mielekasta pitaa
kuukausittain, esimerkiksi neljannesvuosittain voi olla parempi ratkaisu. Kokoukset
antavat tilaisuuden oppia kuinka hyvin strategiaa toteutetaan. Siksi niitd voidaan-
kin kutsua oppimiskokouksiksi. ( Kaplan & Norton 1996, 261-267;Kankkunen, Ma-
tikainen & Lehtinen 2005, 241; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 144.)

3.2.2 Strategian kuvaaminen

Organisaatiossa tyoskentelevien tulee tietdd ja ymmartaa strategia. Lisaksi heidan
tulee tietdd mika on johdon mielesta hyva saavutus. BSc tarjoaa mahdollisuuden
kuvata strategiaa konkreettisemmin. Taloudellisten asioiden kuvaamiseen on ole-
massa Yleisesti hyvaksyttyja malleja, esimerkiksi tase, sen sijaan strategian ku-
vaamisesta ei olemassa yhta yhtenaista mallia. Bsc voidaan johtaa strategia kart-
ta. Strategiakartta kuvaa strategiaa, mittaristoa ja mittauskohteiden syy seurasuh-

detta tarkasti. Strategiakartan avulla voidaan hyvin kuvata kuinka aineeton paa-
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oma saa arvoa. ( Maatta 2000; 136; Kaplan & Norton 2002, 11-13 )

3.2.3 Aineeton paaoma

Perinteiset taloudelliset mittarit eivat pysty mittaamaan aineettoman paaoman ar-
voa. Sen sijaan bsc -jarjestelméssa on mahdollista mitata myds aineetonta paa-
omaa. Aineetonta pddomaa on esimerkiksi tyon tekijoiden tietotaito. Aineettomaan
paaomaan investointi ei ndy suoraan taloudellisen tuloksen parantumisena. Seu-
raamalla mittariston syy- seuraussuhteita voidaan kuitenkin ndhda miten investoin-
ti lopulta vaikuttaa talouteen. Investointi aineettomaan paaomaan nakyy taloudelli-
sessa tuloksessa yleensa myos pitkalla aikavalilla. Mittariston tarkoituksena ei kui-
tenkaan ole mitata aineetonta padomaa rahassa vaan sen mittarina kaytetaén

yleensd muita kuin raha maareita. ( Kaplan & Norton 2002, 74-76.)

Organisaatiossa oleva aineetonpddoma on vahvasti sidottu kontekstiinsa. Silla on
siis arvoa kyseisessé organisaatiossa, mutta ei mitenkaan valttamatta toisessa or-
ganisaatiossa. Esimerkiksi organisaatio kulttuuri on organisaatiossa hankittu, mut-
ta sita ei voi siirtda tai myyda toisaalle. Aineeton paaoma on riippuvainen muista
paaomista. Organisaation uuden strategian toteuttamiseen ei riitd pelkastaan yh-
den aineettoman paaoman tutkiminen vaan tulee tutkia kokonaisuuksia. Silla on
harvoin yksindnséa arvoa vaan se tulee liittd&a johonkin toiseen luodakseen arvoa.
Esimerkkind edelleen organisaatiokulttuuri joka on vahvasti sidoksissa juuri kysei-
sessa organisaatiossa toimivien kesken, mutta se tarvitsee ymparilleen organisaa-
tion, likketoiminnan ja niin edelleen. Poikkeuksena kuitenkin sellainen aineeton
padaoma jonka voi myyda esimerkiksi brandi. ( Rasta & Einola-Pekkinen, 2001, 20;
Kaplan & Norton 2002, 75-76.)

Aineettomalla paaomalla on potentiaalista arvoa. Aineellisen padoman arvo voi-

daan maaritella hankintahinnan ja katteen avulla. Aineettoman padaoman arvon li-
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saysta voidaan arvioida laskemalla siihen tehdyt investoinnit, esimerkiksi koulu-
tuskulut. Mutta tama ei kuitenkaan kerro sen todellista arvoa. Silla aineettoman
padaoman muuttamiseksi aineelliseksi tavaraksi tai palveluksi tarvitaan lisaksi or-

ganisaation prosesseja. ( Kaplan & Norton 2002, 75-76.)

3.24 Strategian yhdistdminen budjetointi prosessiin

Budjetoinnin haaste liittyy siihen, ettd miten voidaan sovittaa yhteen péivittaisen
toimintoihin liittyva pakollinen budjetointi ja pitkan tahtaimen strategian toteuttami-

seen liittyva budjetointi. Kyseessa on jatkuva ristiriita.

Budjetointi on monesti joka vuotuinen taistelu, jossa kukin paallikkd pyrkii saa-
maan itselleen mahdollisimman paljon resursseja. Kaikki tavoitteet esitetaan yksi-
tyiskohtaisina rahaméaareina. Johtajia usein arvioidaankin sen perusteella miten
hyvin he budjetoinnissa onnistuvat. Budjetointiprosessi on usein niin pitk&, etta sen
taustalla olevat oletukset kerkeavat jo sen aikana muuttumaan. Budjetissa ei ole
mahdollisuutta esittéda useinkaan niita tekijoita jotka olisivat kilpailussa menestymi-
sen kannalta tarkeita, esimerkiksi asiakkaiden uskollisuus tai prosessien nopeus. (
Maatta 2000, 149.)

Monissa organisaatioissa budjetointi toimii tarkeimpana johtamisjarjestelmana,
toimien apuna tavoitteiden laadinnassa, resurssien kohdentamisessa ja tulosten
tarkastelussa. Mikéli budjettia kaytetdan tarkeimpana valvontatydkaluna, niin pai-
nopiste on vahvasti lyhyen tahtdimen tavoitteissa. Tallainen kayttbtapa voi estaa
uusien ideoiden syntymisen. Budijetilla taytyy olla selked yhteys strategiaan, muu-
ten voi kdyda niin, etta budjetin ja strategian tavoitteet ovat ristiriidassa keske-
naan. Strategia edustaa pitkan tahtaimen tavoitteita ja budjetti tuo siihen ajatteluun
mukaan lyhyen téahtaimen ajattelun. Yhdesséa ne luovat johtamis- ja arviointijarjes-
telman. ( Maattd 2000, 149-151; Kaplan & Norton 2002, 307; Niemela, Pirker &
Westerlund 2008, 63.)
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Yksi keino havaita onko bsc kaytdssa organisaatiossa, on ettd onko budjetointi
prosessia tapahtunut muutoksia jarjestelméan kayttoon oton jalkeen. Onko muutet-
tu vuotuista tavoitteiden asetantaa tai onko hylatty koko budjetointi prosessi. (
Malmi, 2001, 212.)

Julkisissa organisaatioissa maararahat ohjaavat vahvasti budjetointia. Taloudelli-
nen ohjaus on monesti erittédin merkittdvassa roolissa. Budjetissa on aika vaikea
asettaa strategisia tavoitteita, silla maararahat tulevat organisaation ulkopuolelta,
eika niista paattavat tahot aina valttamatta tutustu rahojen saajan strategiaan. Or-
ganisaatiota ohjataan monesti ylhaaltd pain tulossopimusten avulla. Tulossopi-
muksessa sovitaan organisaatiolle tiettyja tavoitteita ja niihin suunnatuista maara-
rahoista. ( Maatta & Ojala 1999, 74.)

Balanced scorecardin avulla voidaan tehokkaasti arvottaa erilaisia investointeja.
Balanced scorecard pyrkii parantamaan pitkéan tahtdimen tavoitteiden asemaan
lyhyen tahtdimen tavoitteiden paineiden alla. Samaan tapaan tulisi miettia organi-
saation budjetointiprosessia. Tulisi siis miettia kahdenlaisia budjetteja, strategisia
budjetteja ja operatiivisia budjetteja. N&in varmistetaan, ettd myds pitkantahtaimen
tavoitteet ovat mukana budjetissa. Budjetin tulisi kuitenkin olla pitkalti tekemisissa
strategian kanssa, etta saadaan esimerkiksi organisaatiorajoja ylittavia projekteja.
Ihan kaiken ei kuitenkaan tule olla sidottu strategiaan mutta strategian toteuttami-
sen kannalta on tarkeada etta tapahtuu konkreettisia asioita. ( Maatta 2000, 150;
Kaplan & Norton 2002, 15-18.)

Budjetointi voisikin olla strategian kanssa yhdesséa toimiva jatkuva prosessi. Pro-
sessiin pitéisi ottaa mukaan menestymiseen niin mahdollistavia tekijoita kuin myos
menestymisen toteavia asioita, kuten balanced scorecardissakin on tulos- ja vaiku-
tusmittarit. Organisaation jasenilla tulisi olla mahdollisuus muuttaa budjettia ennal-
ta strategia prosessissa sovittujen raamien rajoissa. Nain budjetti ei olisi vain val-
vonnantydkalu vaan, myos strategian jatkuva arviointi ja kehittamisvaline. Proses-
siin kuuluu myds useita erilaisia arviointikierroksia joissa muutoksia tutkitaan ja ar-

vioidaan edellyttavatkd ne muutoksia. ( Maatta 2000, 152.)
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3.25 Haastavat tavoitteet

Bsc toimii parhaiten kun siihen liitetddn haastavia tavoitteita, sellaisia etta jos ne
saavutetaan ne todella tekevat vaikutuksen. Usein on helppoa asettaa haastavat
taloudelliset tavoitteet. Nain ei kuitenkaan tule tehda erityksissé, vaan yhteistydossa
muiden nakdkulmien kanssa. Bsc on suuri apu téllaisten haastavien tavoitteiden
asetannassa. Se mahdollistaa haastavien tavoitteiden asetannan moneen eri asi-
aan, ei vain yksittaisia tavoitteita. Sen avulla voidaan tunnistaa operationaaliset
asiat mita pitaa tehda, etta saavutetaan taloudelliset tavoitteet. ( Kaplan & Norton
1996, 226-228.)

3.3 Koordinointi

3.3.1 Synergia

Yritysjohdon tehtavé on sovittaa tuloskortti koko organisaatiolle sopivaksi. Bsc mit-
tariston avulla voidaan luoda organisaation eri liketoimintayksikoiden vélille yhteis-
tyota ja synergiaa. Balanced scorecard eroaa perinteisesta ylhaalta alaspain joh-
tamisesta siten, etta sen avulla voidaan 16ytaa eri liiketoimintayksididen valille yh-
teisia tavoitteita. Sen sijaan, etta kaikilla olisi vain omat tavoitteet, yritysjohdon tu-
lee 16ytaad yhtenaisyyksia eri osien valista ja yhdistaa niita toimimaan yhteen. Nai-
den vdlille pitdisi syntya yhteisty6ta, joka on yksikbn oman strategian mukaista.
Naiden yhteistydmuotojen ei tarvitse valttaméatta noudattaa perinteista osasto ja-
koa, eli esimerkiksi markkinointi, myynti ja osto. Sen sijaan voidaan valita vaikka
alueellisia yhteistydémahdollisuuksia. Balanced scorecardin teemojen avulla voi-
daan koordinoida eri osien toimintoja. ( Kaplan & Norton 2002, 13-14, 48-52.)

Organisaatiossa voidaan tehda siis vaakasuunnassa yhteistyota, perinteisen yl-
haalta alaspain johtamisen sijaan. Ajattelemalla vaakasuuntaisesti véltetaan osa-

optimointia. Jos jokainen yksikkd ajaa vain omaa etuaan, voi pahimmillaan syntya
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samoista asiakkaista Kilpailutilanne organisaation sisélle. Vaakasuunnassa Vvoi-

daan myds vaihtaa tietoja ja taitoja. ( Maatta 2000, 140-141.)

3.3.2 Aloitteiden arviointi

Aloitteita voi organisaatiosta riippuen tulla paljon ja ne voivat olla usein periaat-
teessa hyvia. Balanced scorecard tarjoaa valineen organisaation sisalla tapahtuvi-
en aloitteiden arviointiin. Aloitteita voidaan yhdistaa bsc mittariston nakokulmiin ja
nain arvioida aloitteen merkitysta strategian kannalta. N&in aloitteita voidaan kar-
sia huomattavasti. Bsc avulla voidaan tarkastella mitéa nakokulmia tai mittareita pa-
rantavia aloitteita on jo olemassa ja mita ei. Tama mahdollistaa asian viestimisen
aloitteita tekeville tyontekijoille ja antaa paremmat mahdollisuudet 16ytdd monipuo-
lisia tavoitteita. ( Kaplan & Norton 2002, 326.)

3.4 Valvonta

3.4.1 Yhteinen visio & palaute

Strategian toteuttamiseen ei riitd se, etté ylin johto sanelee tydntekijbille uuden
strategian ja odottaa muiden noudattavan sita. Jos tyontekijat ovat osana strategia
prosessia, ovat he siihen paljon enemman sitoutuneita. Organisaation ylimman
johdon vastuulla on, ettd strategiasta ja sen tavoitteista keskustellaan. Liiketoimin-
tayksikkd voi tehda asioihin ehdotuksia, mutta johdon tehtdva on ilmaista niista
selked mielipide. ( Maatta 2000, 136; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 127.)

Organisaatiossa toimivilla tulisi olla yhteinen kasitys strategian viitekehyksesta.

Jasenten tulisi nahda kuinka heidan suorituksensa vaikuttavat kokonaisstrategian
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toteutumiseen. Tuloskortti viestittaa jasenille selkeilla termeilla mihin ollaan pyrki-
massa. Ja yhdistaa yksittaiset suoritukset organisaation tavoitteisiin. Bsc avulla
pitaisi pystya saamaan strategista palautetta. Jonka avulla voidaan sitten arvioida
ja mahdollisesti muuttaa strategian oletuksia, hypoteeseja. Yksi keino tdhan on
yrittdd |oytaa korrelaatiota eri asioiden valilla. Jos korrelaatiota mitattavien asioi-
den valilla ei pitkallakaan aika valilla 16ydy on strategisissa oletuksissa jonkinlainen
virhe. Syy seuraussuhteen avulla saadaan mittaristoon mukaan pehmeampiakin
arvoja, jotka sitten johtavat jonkin taloudellisen mittarin parantumiseen. ( Kaplan &
Norton 1996, 252—-258.)

3.4.2 Strategiasta oppiminen & kahdensuuntainen oppiminen

Organisaatiossa pitéisi tapahtua oppimista, kahdensuuntaista oppimista. Kahden-
suuntainen oppiminen tapahtuu kun asetetaan tavoitteita ja pyritdan niihin. Mutta
siihen tarvitaan myo0s se, ettd muuttuvien olosuhteiden takia tavoitteista voidaan
joustaa tai niitéa voidaan muuttaa. Strategiaoletukset ovat voineet pitaa paikkansa
kun niitd on suunniteltu. Olosuhteisiin voi kuitenkin tulla muutoksia. Muutoksia pi-
taisi pystya analysoimaan ja arvioimaan tarvittavia muutoksia. Balanced scorecar-
din avulla voidaan testata ja arvioida strategiaa. Balanced scorecardin avulla saa-
daan tietoa strategian onnistumisesta aikaisempaa nopeammin. (Kaplan & Norton
1996, 252-254; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 94.)

Julkishallinnossa tulee kahdensuuntaista oppimista kun sen mittariston tasapainoa
arvioidaan. Samalla tulee arvioitua mittaristoa suhteessa strategiaan ja strategiaa
suhteessa mittaristoon. Ja jos suhde ei toimi niin tulee mietti& jommankumman
muuttamista. ( Maatta & Ojala 1999, 67.)

Mittareiden tuottamaa numero tietoa voidaan raportoida myds suoraan esimerkiksi

organisaation intraan. Josta niitd voi kayda tarkastelemassa milloin vain. Nain ko-
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kouksissa jaa enemman aikaa ongelman ratkontaan. Yleensa organisaation mitta-
ritieto tulkitaan siten ettd jos esimerkiksi markkinaosuus ei ole kasvanut, niin sitten
katsotaan suoritusmittaria ja pyritdan l6ytamaan sielta virhe. Ja sitten tehdaan sii-
hen tarvittavat korjaukset. ( Kaplan & Norton 1996, 267—-268.)

Kahdensuuntaisessa oppimisessa ongelmaa ratkotaan kahteen suuntaan. Jos jo-
kin mittari ei paése tavoitteeseen. Katsotaan syys -seuraussuhteen mukaisesti sen
suoritusmittareita. Jos kuitenkin kaikki suoritusmittarit ovat saavuttaneet omat ta-
voitteensa. Niin sitten on aika tulkita asiaa toiseen suuntaan. Eli tulee arvioida
strategiassa tehtyja oletuksia, esimerkiksi ovatko markkinaolosuhteet muuttuneet.
Seurauksena on todennékdisesti se, ettd strategiaa tulee muuttaa, samalla tulee
muuttaa mittariston tavoitteita. Voi myds olla ettd organisaatiossa ei ole ymmarret-
ty mittareiden ajallista ulottuvuutta. Seurantatiedon avulla on my6s helpompi
suunnitella seuraavan kauden strategiaa. ( Kaplan & Norton 1996, 267-269; Mal-
mi, Peltola & Toivanen 2006, 144.)

3.4.3 Strategia osana jokapaivaista tyota & palkitseminen

Kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien olisi hyvd ymmartaa strategia. Strategian
ymmartamalla voivat tyontekijat tydoskennelld siten, ettd se tukee strategian toteu-
tumista. Ei siis riitd, etta tyontekijaa johdetaan ylhaalta alaspain jotain tiettya tehta-
vaa varten. Vaan tyontekijan tulisi saada kokonaisvaltainen kuva organisaation
toiminnasta. Tyodntekijan olisi hyva myds tietaa miten hanen tehtavansa vaikuttavat
muihin osa-alueisiin. Balanced scorecard mahdollistaa tyontekijdiden suoritusten
mittauksen ja arvioinnin. Tallaiset henkilokohtaiset mittaukset voidaan yhdistaa eri-

laisiin palkitsemisjarjestelmiin. ( Kaplan & Norton 2002, 14-15.)

Palkitseminen voi parhaimmillaan lisata tyontekijan kiinnostusta organisaation toi-
minnasta laajemmin. Palkitseminen myds auttaa my6s ymmartaméan bsc -
mittaristoa. Palkitseminen voidaan kytked vain osaan bsc -mittareista, yleensa ta-

lousmittareihin. Palkkiota voidaan my6s jakaa niin, ettd osa tulee bsc -mittariston
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perusteella ja osa esimerkiksi yrityksen taloudellisen tuloksen perusteella. Jos
kitseminen on sidottu bsc -jarjestelmaan, voidaan olettaa, ettéa sen kayttajalla on
sen avulla mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Palkitsemista ei kannata ottaa kayttoon
saman tien mittariston rakentamisen jalkeen. Ensin on syyta seurata, ettd mittaris-
to on halutunlainen, mittarit mittaavat haluttua asiaa ja mittaustieto on luotettavaa.
( Malmi 2001, 212; Kaplan & Norton 2002, 15; Malmi, Peltola & Toivanen 2006,
146-147.)

Hyvassa palkitsemisjarjestelméassa ei olisi liikaa lyhyentdhtaimen tavoitteita. Lyhy-
entdhtaimen tavoitteet johtavat helposti osaoptimointiin. Palkitsemisjarjestelmassa
ei saa myosk&an olla paljon sellaisia mittareita joihin tyontekijan on yksin lilan vai-
kea vaikuttaa. My6s ylimman johdon palkitsemisjarjestelm&an tulisi kuulua mitta-
reita kaikista nakokulmista, ei pelkastaan taloudellisia mittareita. Erillista palkitse-
misjarjestelmaa ei tarvitse rakentaa silla balanced scorecardista I6ytyy jo perusteet
palkitsemiselle. ( M&aatta 2000, 143-146.)

3.5 Yhteenveto

Mittariston hyodyllisyys organisaatiolle riippuu siitd miten niitd mittareita kaytetaan.
Huonompi vaihtoehto on se, ettd mittaustuloksia vain tulee eika niitd mitenk&an
tulkita tai ryhdyta toimenpiteisiin. Parhaimmillaan mittaristo voi toimia organisaati-
ossa strategisena ohjausvélineend, jonka avulla voidaan arvioida toimintaa ja 10y-
td& mahdollisia ongelmia. Jos mittaristoa kaytetaan ohjaukseen, tarjoaa se paljon
sellaisia mahdollisuuksia mihin ei ehk& muuten pystyttaisi. Mittaristo on mukana

jokapdivaisessa toiminnassa.
Mittariston avulla pystytaan tehokkaasti arvioimaan strategian oletuksia ja reagoi-
maan muutoksiin. Se vain edellyttaa etta mittaristo on suunniteltu huolellisesti ja

se mittaa niita asioita mita on tarkoitus.

Mittariston avulla on mahdollisuus tuoda budjetointi prosessiin enemman strategis-
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ta ndkokulmaa. Nain budjetti ei keskity pelkkien operatiivisten toimintojen kulujen
kattamiseen, vaan on suunnitelma pidemman tahtaimen tavoitteiden saavuttami-
seen. Pitkantahtdimen suunnittelu auttaa myds erilaisten aloitteiden ja yhteistyo-
muotojen arvottamisessa. Voidaan nahda paremmin, miten ne vaikuttavat organi-

saation toimintaan ja onko niille todellista tarvetta.

Mittariston nakokulmat tarjoavat hyvan mahdollisuuden arvioida organisaatiossa
olevaa aineetonta pdaomaa. Aineetonta pddomaa on melko vaikea mitata. Sekin
kuitenkin onnistuu kun mittaristoon valitsee oikean tyyppisia mittareita. Hyva keino

aineettoman padoman selventamiseen on strategiakartta.

Yksi tarkeimmista balanced scorecardin hyoddyistd on sen kyky ilmaista strategiaa
aikaisempaa selkeammin. Kun strategia pystytdan ilmaisemaan selkeasti ja konk-
reettisilla kasitteilla on se helpommin omaksuttavissa. Ja néin henkilokunta toimii
paremmin yhteista tavoitetta kohti. Mittariston tulkitseminen erilaisissa yhteyksissa
ja sen syy- seuraussuhteen hyddyntaminen mahdollistaa strategiasta oppimisen

seka kahdensuuntaisen oppimisen.

Tama luku perustuu mittariston kayttotarkoituksen kolmeen jakamiseen, paatok-
sen tekoon, koordinointiin seka valvontaan. Monia kayttdtarkoituksia selventaa yh-

teenveto taulukko.
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Taulukko 1. Balanced scorecardin erilaiset kayttbtavat, jaettuna kolmeen kategori-

aan
Paatoksenteko Koordinointi Valvonta
Kokoukset Synergia Yhteinen visio ja palaute

Aloitteiden arvioin-

Strategia kartta i

Strategiasta oppiminen

Jatkuva kahdensuuntainen oppimi-

Aineeton paaoma
nen

Budjetointi prosessi Strategia osana jokapaivaista tyota

Haastavat tavoitteet Palkitseminen
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4 CASE ORGANISAATION MITTARISTOT

Tassa luvussa tutustutaan tyohon kaytettyihin tiedonkeruu menetelmiin ja esitel-
ladn kohdeorganisaatio. Seuraava luku pyrkii lisaksi kuvaamaan millainen tasa-
painotettu mittaristo organisaatiossa on, ja pyrkii kuvaamaan sen nakokulmia, se-
k& sen syy- seuraus logiikka. Mittaristoon tutustutaan niin haastatteluiden kuin laa-
tukasikirjan kautta. Tarkoituksena on lahinn& kuvata mittaristoa. Luku etenee sa-

moin periaattein kuin teoria osuuden vastaava luku.

4.1 Empiirinen aineisto

Tybssa kaytettin empiirisend materiaalina teemahaastatteluja. Haastateltavia oli
kaiken kaikkiaan 23. Naiden 23 haastattelun joukosta varsinaiseen tyohon valitsin
mukaan nelja. Liséksi kaytin kohdeorganisaatiosta saatua muuta materiaalia kuten
strategiakirjaa.

4.1.1 Aineiston keruu ja prosessi kuvaus

Tiedonkeruu menetelmana kaytettiin teemahaastatteluja. Se sopii erityisesti tutki-
mukseen joka ei pyri I6ytamaan suuria kokonaisuuksia, vaan kuvaamaan olemas-
sa olevaa jarjestelmaa. Tyon aihe oli sellainen ettd muu tiedonkeruu menetelma ei
olisi sopinut. Teemahaastattelu jatti sopivasti tilaa haastateltaville itselleen ja antoi
samalla tarpeeksi laajoja vastauksia laajoihin aihe kokonaisuuksiin. ( Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 156-157, 203.)

Tutkimus perustui pitkalti teoria [&htbiseen analyysiin. Teorialahtdisessa analyysis-
sa etenemisjarjestys on teoria, empiria ja sitten takaisin teoriaan. Vaikka tyon
haastattelut suoritettiin ennen kuin olin edes varsinaisesti aloittanut omaa tyotéani,

niin on etenemistapani on ollut sen jalkeen teorialdhtéinen. ( Eskola 2010, 182—
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183))

Se on sopinut ty6hon oikein hyvin. Tarkoituksena oli ensin tutkia miten teoria kirjal-
lisuus esittdd asian ja saada lisda ymmarrysta asiasta. Sen jalkeen oli mahdolli-
suus tutkia empirian materiaalia uuden ymmarryksen kannalta, ja lopuksi miettia

niiden yhtenaisyytta.

Kaiken kaikkiaan tutkimusta varten haastateltiin 23 henkil6a kohdeorganisaatiosta
seka sen sidosryhmista. Haastattelut tehtiin syksyna 2010, pitkalti haastateltavien

toimipaikoissa.

Tassa raportissa esitetty tarkka prosessikuvaus tutkimuksen kulusta puolestaan
varmistaa sen ettd tutkimuksen luotettavuuden méaéaritelméa tayttyy. ( Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 226-227.)

Haastatteluiden jalkeen suoritettiin litterointi. Litterointi suoritettiin sellaisella tark-
kuudella kuin tutkimuksen kannalta oli tarpeellista. Mukaan ei siis otettu mukaan
esimerkiksi ddnen savyja. Keskityttiin juuri siihen mitéa sanottiin. ( Hirsijarvi, Remes
& Sajavaara 2007, 217.)

Haastattelujen litteroinnin jalkeen valittiin tahan tutkimukseen mukaan tulevat hen-
kilot. Valinta tehtiin haastattelu materiaalin seka haastateltavan aseman perusteel-
la. Tarkoitus oli Ioytaa sellaiset haastateltavat, etta organisaation kaikki osat tulisi-
vat mukaan ja ettd materiaalin maara pysyisi kohtuullisena. Materiaalista valittiin
neljd avainhenkildd. Nama avainhenkildt toimivat organisaation eri tasoilla ja eri
tehtavissd. Naiden neljan henkilon tuottama haastattelumateriaali on antanut tar-
peeksi laajan kuvan organisaation toiminnasta etta tutkimuksen validius sdilyisi. (
Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226—-227.)

Mukaan valikoituivat seuraavat henkilot

- keskushallinnon paallikké b, haastattelupaiva 09.08.2010
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- yksikdnjohtaja a, haastattelupaiva 16.08.2010
- hallituksen jasen a, haastattelupaiva 27.08.2010

- Keskushallinnon paallikko a, haastattelupaiva 13.09.2010.

Seuraavaksi valittujen haastateltavien materiaalia alettiin lukea lapi ja kokoamaan
teemoittain. Teemoja loytyi kysymysten perusteella, mutta myos teoria osuuden
havaintojen perusteella. Kun materiaalia oli saatu jaettua teemoittain, alkoi raportin
kirjoitus prosessi. Raportissa kerrotaan materiaalista nousseista asioista ja niista
tehdyista havainnoista. Lopuksi tehtiin paatelmia materiaalin perusteella ja peilat-

tiin sita teoriaan.

4.1.2 Organisaation esittely

Opinnaytteen empiirisen aineiston keruu suoritettiin toimeksi antavaan organisaa-
tioon. Kohde organisaation kanssa sovittiin, etta toimeksi antaja pidetaan salassa.
Tybssa viitataan siis kyseiseen organisaatioon yleensa organisaationa, tai sitten

koulutusorganisaationa tai julkihallinnonorganisaationa.

Kohdeorganisaationa siis toimi koulutusta jarjestava julkishallinnonorganisaatio.
Koulutus on jaettu viiteen tulosyksikkdon, koulutusalojen mukaan, kukin yksikko
jarjestdd oman alan koulutuksen. Organisaatioon kuuluu myoés tukitoiminnot, muun
muassa henkilostohallinto seka taloushallinto. Tukipalvelut ovat kaikkien yksikdi-
den kaytossa ja ne hoidetaan pitkalti keskitetysti yhdesta paikasta. Yksikot kustan-
tavat tukipalveluiden toiminnan. Sen lisdksi varsinaiseen organisaatioon kuuluu
hallintoelimet. Naiden liséksi sdanndllisesti kokoontuvat hallitus seka valtuusto. (

Laatukasikirja, 1-2.)
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Itsendiset tulosyksikot siis vastaavat koulutustoiminnasta. Kutakin yksikkoa johtaa
yksikdnjohtaja. Yksikonjohtajan tehtaviin kuuluu esimerkiksi yksikkénsa johtami-
nen ja erilaisten maarallisten seka laadullisten tavoitteiden toteuttaminen. Jokai-
sessa yksikdssa on lisaksi yksikén johtoryhma johon kuuluu yksikénjohtajan liséksi
muita yksikon vastuuhenkil6itd. Niissa keskustellaan yksikon toiminnan kehittami-

sestad seka valmistellaan paatoksen tekoa. ( Johtosaanto, 2, 8; laatukasikirja, 14.)

Kohde organisaation balanced scorecard -malli on uudistettu strategian uudistami-
sen yhteydessa 2010. Balanced scorecardia kaytettiin soveltaen strategia tyon vii-
tekehyksena. Vision ja strategian pohjalta organisaatiolle on muodostunut erilaisia
menestystekijoitd, joita on tarkasteltu eri nakdkannoilta, asiakkaiden, henkiloston,
kumppanien, omistajien ja prosessien. ( Strategia 2010, 9.)

Edella mainittuja menestystekijoiden konkretisoituminen ovat mittarit. Menestyste-
kijaa mitataan yhdella tai useammalla mittarilla. N&in menestystekija konkretisoituu
joksikin selkedksi tavoitteeksi. Pelkka menestystekijoiden mittaaminen ei kuiten-
kaan ole tarpeeksi vaan niiden saavuttamiseen taytyy olla myés keinot. Organi-
saation strategiassa puhutaan keinoista "menestystekijoiden kohdennettuja toteut-
tajia”. ( Strategia 2010, 5.)

4.2 Mittaristo kohde organisaatiossa

Yhdessa haastattelussa todettiin ettd organisaation mittaristo on hyvin vahvasti
kytkeytynyt strategiaan ja strategiatydhon. limeni etta organisaation bsc -malli on
hyvin yrityksen kaltainen ja, ettd se on sellaiseksi yritettykkin tehda. Siihen haluttiin

mukaan asioita joita pystytddn mittamaan. ( Yksikdnjohtaja a, 16.08.2010.)

Eras haastateltava arvostelee balanced scorecardia siind suhteessa, ettd sinne

pitdd ikdan kuin keksia niihin nakokulmiin asioita. Tarkeimmat mittarit ovat hanen
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mukaansa kylla muutenkin jo kaikkien tiedossa. Mittauskohteille annetaan maari-
telmida mutta niiden toteuttaminen sitten vahan jaa. ( Keskushallinnon paallikké a,
13.09.2010.)

Kohdeorganisaatiossa on olemassa jo balanced scorecard -jarjestelma. Kuten
monissa julkishallinnon organisaatioissa on tassakin tapauksessa lahdetty sovel-
tamaan alkuperaista Kaplanin & Nortonin mallia omiin tarpeisiin sopivaksi. Mitta-
risto koostuu tassakin tapauksessa neljasta nakokulmasta, kumppanit, resurssit,
henkilostd ja prosessit. Kussakin nakdkulmassa on useita strategisia tavoitteita

seka mittareita.

Haastatteluista ilmeni moneen kertaan, ettd monet mitattavista asioista ja tavoit-
teista tulee opetusministerion kautta, ja niita pitdd mitata, esimerkiksi hakijoiden
maaraa tai tyollistymistd. Rahoituksesta tulee osa juuri opetusministerion maa-
r&dmin perustein. ( Keskushallinnon paallikkd b, 09.08.2010)

Monet mittareista ovat sellaisia ettd niistd olisi normaalin toiminnan puitteissa
mahdotonta saada dataa. Organisaatiossa toteutetaankin sen takia monenlaisia
kyselyitda. On valmistuvien opiskelijoiden barometria ja henkildstolle suunnattua
kyselya. Mutta sen lisaksi on barometreja sisélla oleville opiskelijoille. Seka opinto-
jaksopalaute, jossa on mahdollisuus saada hyvin yksityiskohtaista tietoa yksittai-
sen opintojakson ja opettajan tyoskentelyn toimivuudesta. Naiden kyselyiden avul-

la on mahdollista saada dataa vaikeammin mitattavista asioista.

Mittaristot on rakennettu pitkalti teorian ohjeiden mukaisesti. Ensin on johdettu
strategiasta tavoitteet, esimerkiksi ” Edistamme sita, ettd opiskelijamme ovat -
hyvinvoivia, ja sitoutuneita, aloitekykyisia, yrittajahenkisia ammattinsa osaajia”.
Seuraavaksi on todettu strategian tavoitteille kriittiset menestystekijat, esimerkiksi
"Opiskelijarekrytoinnissa onnistuminen, hyvia ja paljon”. Sen jalkeen naille kriittisil-
le menestystekijoille on valittu mittauskohde, esimerkiksi ” Ensisijaisten hakijoiden
maara/aloituspaikat”. Ja talle mittauskohteelle tarkempi mittari, esimerkiksi "Ensisi-
jaisten hakijoiden maara/ aloituspaikat”. ( Strategia 2010, 9)
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4.3 Nakokulmat

Mittaristossa koostuu neljasta ndkdkulmasta ja ne vastaavat pitkalti teoriassa

esiintyneita nakokulmia. Nakodkulmista tarkemmin seuraavaksi.

4.3.1 Kumppanit

Kumppanitndkdkulmassa on mukana esimerkiksi ensisijaisten hakijoiden maéa-
ré/aloituspaikka mittari seké opiskelijatyytyvaisyyden mittari. Haastatteluista ilmeni,
ettd organisaatiota ohjataan vahvasti opetusministeriosta juuri vetovoimaisuuden,
hakijoiden m&éarad / aloituspaikka, pohjalta. Nakokulmassa on myos mittari kan-
sainvalisten opiskelijoiden maarasta. Mittaristossa on huomioitu kumppaneiksi
myoOs alueen elinkeinoelama. Ja siihen liittyvind mittareina on esimerkiksi valmis-

tuneiden tyollisyys seka valmistuneiden tyytyvaisyys koulutukseen.

Kumppanit/asiakasnakokulma on ollut mittariston rakentamisen perusta.
Organisaatiossa nahtiin, ettd ensin on asiakas ja sita kautta lahtee sitten

purkautumaan muut nakoékulmat. ( Yksikonjohtaja a, 16.08.2010.)

4.3.2 Resurssit

Resurssindkdkulmassa on mukana rahamaaraisia tavoitteita ja se vastaa varmasti
parhaiten alkuperaisen mallin talousnakdkulmaa. Mukaan on valittu esimerkiksi
erilaisten budjetti tavoitteiden tayttyminen. Mukana on myos opiskelijoiden valmis-
tumisméaaraan ja keskeyttdneiden maaraan liittyvia mittareita. Haastatteluista il-
meni, ettd suurin osa rahoituksesta tulee nimenomaan opiskelijoista ja valmistuvis-
ta opiskelijoista. Mukana my6s eri osa-alueisiin kaytetyn tyéajan mittari, jota myos
seurataan aktiivisesti. Resurssit nakdkulmassa on mukana myds laadullisia tavoit-

teita, pelkkien rahamaaraisten sijaan.
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4.3.3 Henkilosto

Kolmas nakodkulma on henkiléstd. Mukana on monenlaisia mittauskohteita. Yksi on
organisaation kilpailukyky tybnantajana. Lisdksi mittareissa on mukana perinteisia

mittauskohteita henkiléston osaaminen ja tyytyvaisyys.

434 Prosessit

Viimeinen nakokulma on prosessit. Mukana on toistamiseen kansainvalisyyteen
liittyvia mittareita. Haastatteluissakin nousi esille, etta organisaatio pyrkii vahvasti
kehittamaan kansainvalisyyttd jokaisessa yksikdssa. Nakokulmassa on myo6s
opiskelijoiden tyytyvaisyyteen liittyvia mittauskohteita. Prosessi nakdkulmassa tu-
lee ottaa my6s lainsaadantd huomioon. Varsinkin opetustoiminta on hyvin pitkalti
valtion toimesta sdannodsteltyd. Lainsaadanté onkin toiminnan lahtékohta. ( Halli-
tuksen jasen a, 27.09.2010.)

4.4 Mittareiden suhde

Mittareiden suhdetta on hyva tarkastella. Se, etta organisaation on kehitetty mitta-
risto ei viela riita. Mittariston toimivuutta tulee tarkastella monesta eri nakokulmas-
ta. Haastattelujen perusteella on organisaatiossa mietitty asiaa selvasti. Mittarei-
den kesken vallitsee ihan hyva tasapaino. Ja mittaristoa on mietitty organisaation

eri osien kannalta.

4.4.1 Syy- seuraussuhde sek& mittareiden mé&éara

Tasapainotetun mittariston mittarit tulisi johtaa niin, etta niissa on koko ajan toises-
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ta nédkokulmasta toiseen eteneva syy- seuraussuhde logiikka. Nain voidaan tar-
kastella mahdollisia ongelmia ja l6ytaa niihin syy mahdollisimman aikaisin ketjusta.
Haastatteluista kuitenkin selvisi, ettéd nain ei valttdmaétta aina ole tai ainakaan siita
ei ymmarretd. Han toteaa, etta sita ei ihan ymmarreta loppuun asti, etta jos on jo-
kin ongelma esimerkiksi kansainvalisyys, niin se laitetaan sitten kansainvalisyys
tavoitteeseen. Mutta sitten toiseen ndkdkulmaan valitaan jo eri ongelma. ( Kes-
kushallinnon paallikko a, 13.09.2010.)

Organisaatiossa on mittareita reilut 30. Mittareita on sinansa aika paljon noin 8 per
nakokulma. Mutta osa mittareista tulee ulkopuolisen ohjauksen kautta, opetusmi-
nisterid. Sen lisdksi organisaatio on halunnut ottaa mukaan itselleen tarkeat mitta-
rit. Organisaatio on halunnut kuitenkin laittaa ulkopuoliset sek& omat tavoitteensa
samaan mittaristoon jotta ei syntyisi kahta jarjestelmaa. Mittareiden ma&ara on
haastattelujen perusteella aika lailla minimisséaén. Vaikkakin ollaan sita mieltd, etta

niitd on lukumaaraisesti aika paljon. ( Yksikdnjohtaja a, 16.08.2010.)

Organisaatio ei ole asettanut tarkeimmiksi tavoitteiksi taloudellisia lukuja vaan
opiskelijoiden maaraa kuvaavia mittareita seka valmistuvien opiskelijoiden mittarin.
Esimerkiksi hakevien opiskelijoiden maara per aloituspaikka on organisaation yksi
tarkeimmista mittareista. My0s talous on kuitenkin merkittavassa roolissa, etenkin
rahankayttd. ( Keskushallinnon paallikké a, 13.09.2010.)

4.4.2 Organisaation tarkeimmat mittarit sek& mittareiden tasapaino

Tyon edetessa huomasi, ettd tarkeitd mittareita oli aika paljon mutta eri osissa toi-

miville tuntui kuitenkin olevan samantyyppiset mittarit tarkeita.

Ehdottomasti tarkeimmiksi mittareiksi nousivat opetusministerion mittarit, kuten jo
monesti esille tullut vetovoima. Vetovoimaa pitivat tadrkeand mittarina kaikki haas-
tateltavat. Ja silla on organisaation menestyksen kannalta merkittdva rooli, jos ei

ole hakijoita koulutukseen on koulutusta hieman vaikea jarjestaa. Toinen tarkea
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opetusministerion mittari on valmistuvien maara. Putkesta pitd& myos tulla opiske-

lijoita ulos eika vain kerata niita sisaan.

Paljon nousivat esille myos taloudelliset mittarit. Taloudelliset edellytykset on pak-
ko olla kunnossa, ettd toiminta voi jatkua. Osa rahoituksesta tulee siten, ettéa orga-
nisaatiolla ei ole mahdollista siihen sindnsa vaikuttaa, joten merkittéva rooli on ra-

han kaytolla.

Kansainvalisyytta korosti moni haastateltava, ja se onkin organisaation yksi strate-

gisista tavoitteista.

Myds erilaisiin palautejarjestelmiin liittyvat mittarit koettiin tarkeiksi. Siis erilaiset
laatuun liittyvat mittarit. Haastattelusta ilmeni etta laatua pidetddn koko organisaa-
tiossa tarkednd, ja sen merkittavyys on ymmarretty, eika sit pideta vain mittaus-
kohteena. Vaan se on mukana paivittdisessa toiminnassa. ( Hallituksen jasen a,
27.08.2010.)

Yhdessa haastattelussa nousi tyéllistyminen merkittdvaan asemaan, niin alueelle
tyollistyminen kuin tyollistyminen yleensa. ( Keskushallinnon paallikko a,
13.09.2010.)

Tydllistyminen on monipuolinen mittari. Sen avulla voidaan arvioida ovatko valmis-
tuneet kuinka arvostettuja, siis arvostetaanko koulun tarjoamaa koulutusta. Sen

lisdksi se kertoo paljon siitd onko kyseiselle koulutukselle alueella tarvetta.

Mittaristossa tulisi olla mukana seka rahamaaraisia etta ei rahamaaraisia mittarei-
ta. Mukana pitéisi olla my6s seka lyhyen etta pitkan tahtdimen tavoitteita. Myos
nakdkulmien kesken tulisi vallita tasapaino. Kohde organisaatiossa mittaristoa oh-
jaa vahvasti opetusministerién vaatimat ja tarkkailemat mittarit, kuten vetovoima.
Opetusministeri6lla on myds merkittava rooli toiminnan rahoittajana, joten he taval-

laan ohjaavat my@s organisaation taloutta. Tamén seurauksena on luonnollista,
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ettd talous ja opetusministerion mittareilla on vahva rooli mittaristossa.

Vaikka jotkut mittarit ovat merkittavid, arvostetaan organisaatiossa kuitenkin kaik-
kia nakokulmia. Koska mittaristo on johdettu strategiasta, joka on pitkan tahtaimen
suunnitelma organisaation menestyksesta. Niin on mittaristossakin mukana myo6s

pitkan tahtaimen tavoitteita.

4.4.3 Mittaaminen organisaation eri tasoilla

Valtuusto hallinto tasolla mittareiden tuottamaa dataa seurataan ja analysoidaan.

Kaikenlaiset mittarit ovat koko ajan seurannassa. ( Hallituksen jasen a, 27.8.2010.)

Mittaristossa jokaiselle yksikdlle on tavoite ja tavoite vaihtelee yksikdiden mukaan.
Mittariston tavoitteista kay hallitus keskustelua yksikéiden kanssa. Yksikdiden
mittarit ovat toimintasuunnitelma koko organisaation strategian toteuttamiselle,

kuitenkin yksikoiden nakokulmasta. ( Yksikdnjohtaja a, 16.8.2010.)

Yksikoissa seurataan mittariston kehittymista pitkalti vuositasolla, silla monet
mittareista ovat vuositason mittareita. Tavallisin kaytto yksikossa onkin vain
yksikertaisesti seurata miten on mennyt. Yksikot pystyvat seuraamaan talouttansa
yksikko tasolla hyvinkin tarkasti, ja k&sittelemaan sita myos yksikbn omissa
kokouksissa. ( Yksikonjohtaja a, 16.8.2010; Keskushallinnon paallikkd b,
09.08.2010.)

Balanced scorecard toimii yksikoissa strategian toteuttamisen valineena.
Yksikdiden toimintasuunnitelmat rakennetaan mittariston pohjalta. Yksikot myos

rakentavat toimintasuunnitelmansa itse. ( Keskushallinnon paallikk6 a, 13.9.2010.)
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Opiskelijatyytyvaisyytta mitataan yksikdissé opiskelijoilta kerattavalla palautteella,
niin opintojaksoista kuin yleenséa opetuksesta ja tutkinnosta. Siita kerattya tietoa
kaytetaan opiskelijatyytyvaisyytta mittaavaan mittariin. ( Hallituksen jasen a,
27.8.2010.)

Yksi haastateltava totesi etta yksikoét ovat melko itsenéisia mittaustulosten kanssa.
Han kertoo, ettd esimerkiksi taloudesta tulee kylla raportit mutta mitd&an analyysia
niista ei ole. Eika niista tule kommentteja ettéd mita niille asioille pitaisi tehda. ( Yk-
sikbnjohtaja a, 16.8.2010.)

Mittariston rooli ihan organisaation ala tasolla on ohjaava, mittaristo méaarittelee
toiminnalle suuntaviivat. Sinansa paivittadisessa toiminnassa ei mittaristoon jatku-
vasti palata. Ja sitten kun organisaatiossa edetaan yléspain niin mittareiden tuot-
tamaa tietoa aletaan tutkia yha tarkemmin ja kayttdd paatoksen teon yhteydessa
hyodyksi.

Organisaatiossa on mittariston suhteen hyva henki ja mittaristosta paastiin yhteis-
ymmarrykseen nopeasti. ( Yksikdnjohtaja a, 16.8.2010.)

4.5 Yhteenveto

Tutkimus menetelmana on kaytetty teemahaastatteluja ja siitd saadun materiaalin

litterointia jota on sitten l&hdetty analysoimaan ja koostamaan.

Tyon kohteena on koulutusorganisaatio ja organisaation luonteesta johtuen on sen
rakenne ehka hieman hankala. Tama on kuitenkin huomattu ja organisaatio toimii

siitd huolimatta hyvin.

Mittaristo on hyvin johdettu strategian kautta ja siihen liittyvat mittarit on hyvin mie-
titty. Esimerkiksi vaikka organisaatiossa oltiin sita mieltd, ettd mittareita on paljon,

niin siitd huolimatta mittarit ovat kaikki kuitenkin tarpeellisia. Mittariston kokoa kas-
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vatti erityisesti opetusministerion vaatimat mittauskohteet, esimeriksi vetovoimai-

Suus.

Erilaiset nakokulmat on saatu tasapainoon ja kaikkiin on I6ydetty tarpeellisia mitta-
reita. Mittaristo on hieman sovellettu Kaplanin & Nortonin mallia mutta se on kui-
tenkin melko yritysmainen. Organisaatiossa on myds huomattu, etté jos halutaan
mitata jotain eika siihen ole tietoa saatavissa niin rakennetaan jokin jarjestelma

milla t&ta tietoa sitten voidaan kerata, esimerkiksi opiskelijabarometrit.

Mittaristo ei ole ja&nyt vain pelkdn ylimman johdon valvonta tyokaluksi vaan sille
on kayttoa organisaation muillakin tasoilla. Vaikka sen paa tarkoitus tuntui valilla

olevan strategian toteuttaminen.

Haastatteluista esiin nousseet asiat ovat olleet samanlaisia mita teoria kirjallisuu-
desta olen l6ytanyt. TAma voi johtua mittariston rakenteesta. Oikeastaan kaikki mi-
ta teoriassa on mittaristosta sanottu niin l6ytyi myds empirian materiaalista. Valilla
kuitenkin hieman julkishallinnon nakokulmasta. Yksi missa sita huomasi oli esi-
merkiksi valitut mittarit jotka mittasivat hieman eri tyyppisia asioita. Mutta se on
ihan luonnollinen ilmi6 silla mittaristoa voidaan soveltaa ihan jokaisen organisaati-

on tarpeisiin, eika sen siis tarvitse olla yhden mallin mukainen.

Alla on viela taulukko joka selventaa mita eroavaisuuksia mittaristossa oli verrattu-

na teoriassa esiintyneeseen.
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Taulukko 2. Mittariston ominaisuudet teoria kirjallisuudessa seka empiirisessd ma-

teriaalissa.
Empiirisen aineiston
Teoriassa perusteella Erot/ yhtenevaisyydet
Julkishallinnon nako-
Neljd ndkokulmaa. Myds nelja. kulma.

Syy- seuraussuhde koko mitta-
ristossa.

Ei ihan ymmarretty.

Yksittaisia mittareita.

Maara, joitakin / nakoékulma.

Jonkin verran / nakokul-
ma.

Sopiva méaara organi-
saatiolle.

Mittareiden kesken tasapaino.

Jotkut ovat nousseet tar-
keiksi.

Taydellinen tasapaino
ei tarpeen, strategian
mukaan.

Mittaristoa tulee soveltaa eri
organisaation osiin.

Mittaristoa on sovellettu
organisaation tasoilla.

Kuten teoriassa.
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5 STRATEGIA LAHTOINEN ORGANISAATIO

Tassa luvussa tarkoituksena on kertoa tarkemmin nimenomaan mittariston erilai-
sista kayttbtavoista kohde organisaatiossa. Tassakin luvussa edetdan samaan ta-
paan kuin teoria osuuden vastaavassa, jotta voidaan havaita teorian ja todellisuu-

den yhtenevaisyyksia seka eroavaisuuksia.

5.1 Strateginen ohjausvaline vai informaation lahde

Eras haastatelluista toteaa, ettd taloudellinen raportointi laahaa pahasti jaljessa.
Sama haastateltava on sitéd mielta, ettd tulevan vuoden budjettia on hankala tehda
kun kuluvan vuoden luvutkin ovat vain arvioita. Budjettia pitéisi paasta suunnitte-
lemaan toteutuneiden lukujen pohjalta eika ennusteiden, yritysmaailmassa budjetit
yleensa toteutetaan nimenomaan toteuman pohjalta. Han toteaakin, etta budje-
tointi ei voi toimia johtamisen tukena kun informaatio laahaa monta kuukautta jal-
jessa. ( Yksikonjohtaja a, 16.8.2010.)

Mittareiden tuottamaa dataa kasitelladn monessa eri yhteydessa. Mittareista kay-
daan ihan listoina keskusteluja erilaisissa kokouksissa ja niissa kaydaan ihan sys-
temaattisesti tilastoja lapi. Kokoukissa keskustellaan yksikodiden tavoitteista ja niis-
téa tehdddn neuvottelujen pohjalta paatokset. Paaasiassa mittarit ovat vuositason
mittareita ja niiden toteutumista seurataan kaksi — kolme kertaa vuodessa. Bsc
toimiikin organisaation eri yksikdissa strategian toteuttamisen valineena. Mittaris-
toa kaytetdan siis yksikkotasolla toimintasuunnitelmana koko organisaation strate-
gian toteuttamiseksi. ( Yksikdnjohtaja a, 16.8.2010, Keskushallinnon paallikko a,
13.9.2010.)

Edellisten kommenttien perusteella voisi paatella, ettd mittaristolla on organisaati-
ossa monenlaisia rooleja. Sita kaytetdadn selkeasti ohjaukseen ja annetaan yksi-

kéille suuntaviivoja toiminnan suhteen. Mutta toisaalta sen tuottama informaation
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on valilla niin paljon jaljessa, ettd ei voida missddn nimessa puhua ohjausvali-

ta vaan informaation lahteesta.

5.2 Paatoksen teko & rationalisointi

Kappalejako noudattaa luvun 3 kappalejakoa. Kokouksiin liittyvéat asiat kasitellaan

kuitenkin tdssa oman lukunaan, kokouskaytanteiden laajuuden vuoksi.

5.2.1 Strategiakartat & strategian kuvaaminen

Balanced scorecard voi toimia apuvalineena strategian selkeampaan ilmaisuun.
Kohdeorganisaatiossa on laadittu tasapainotetusta mittaristosta strategiakartta.
Siind on selvennetty kuinka edetaan ndkokulmasta toiseen. Ja missa jarjestykses-
sa mikakin vaikuttaa seuraavaan nakokulmaan. Etenemisjarjestys on prosessit,
kumppanit, resurssit ja henkiléstd. Tama tarkoittaa sita, ettd jos halutaan esimer-
kiksi parantaa jotain kumppanuusmittaria, voisi se edeta siten, ettd ensin satsa-
taan resursseihin joka vaikuttaa henkilostoon ja sitéd kautta sitten prosesseihin. Lo-
puksi sitten pitaisi tapahtua parantumista kumppanuus mittarissa. Nain eri nako6-

kulmat kiertavat jatkuvasti kehda. ( Laatukasikirja 2008, 5.)

Haastatteluista ilmeni ettd aina ei organisaatiossa ole ihan ymmarretty mittariston
syy- seuraussuhteen toimintaa. Kun halutaan parantaa jotain mittaria, niin panos-
tetaan vain siihen ndkdkulmaan, ja sitten toisessa nakdkulmassa on sitten eri asi-

aan liittyva ongelma. ( Keskushallinnon paallikké a, 13.9.2010.)

5.2.2 Strategia & budjetointi prosessi

Budjetointi prosessi lahtee kevdisin liikkeelle johdon katselmuksesta jossa tutki-

taan edellisen vuoden lukuja ja mietitdan tulevaa, seka tulevan budjetin suuntavii-
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voja. Seuraavaksi laaditaan talousarvion laadintaohjeet joissa on yksikoille yksi-
tyiskohtaista tietoa siitd miten budjetti tulisi tehda. Naméa ohjeet hyvaksytetaan hal-
lituksella. Ja sitten ne lahetetaan yksikoihin jotka voivat laatia budjettisuunnitel-
man. Yksikailla on raamit joiden sisalla pitaisi pysya. Yksikot tuottavat oman bud-
jettiehdotuksensa. Niista kasataan yhteenveto jota kasitellaan hallituksessa. Ja
siihen tehdaan tarvittavia muutoksia ja sen jalkeen se hyvaksytetaan hallituksella.
Lopullisen budjetin hyvaksyy valtuusto. ( Keskushallinnon paallikké b, 9.8.2010;
Hallituksen jasen a, 27.8.2010.)

Budjetissa on tavoitetaulukko erilaisista tavoitteista joista osa maaréllisia ja osa on
sitten laadullisia. Budjetti perustuu organisaation strategiaan ja se toimii budjetin
pohjana. Talousjohtaja seuraa yksikdiden budjetissa pysymista kuukausi tasolla.
Nain hallinolla on mahdollisuus pyrkia vaikuttamaan yksikéiden talouskuriin, budje-
tin raamien perusteella. Vaikkakin budjetissa ollaan yksikdissa kiinnostuneita ja he

seuraavat sita siella aktiivisesti. ( Keskushallinnon paallikké b, 9.8.2010)

Budjetointi prosessia hallitsee méaararahat. Joita opetusministeriosta myontaa aloi-
tuspaikkojen perusteella. Tama niukkuuden aiheuttava méaéararaha politikka aset-
taa koko budjetoinnille tietyt raamit. Eika balanced scorecard voi siten olla maarit-
tamassa kaikkia budjetin tavoitteita. ( Keskushallinnon paallikké b, 09.08.2010)

Budjetti raportointi jatkuu tietysti organisaatiossa myods ylospain. Ja raportointia
seka siita tuotettuja mittareita kasitelladn kaikilla organisaation tasoilla. Taloudellis-
ta tulosta ei keskushallinnon toimesta juurikaan kasitell& kuin vasta tilinpaatos vai-
heessa. Tiedoksi taloudellisia tuloksia vieddan kylla ympari vuoden. (Hallituksen
jasen a, 27.8.2010; Keskushallinnon paallikkd b, 9.8.2010)

Yksi haastateltavista oli sitéd mielta, etta kaikkien suurin ero yritysmaailmaan nakyy

nimenomaan taloudellisessa raportoinnissa. (Yksikonjohtaja a, 16.8.2010.)

Vaikka haastatteluiden perusteella voi todeta yksikdiden olevan pitkalti tyytyvaisia

budjetointiprosessiin, niin 16ytyi huomautettavaakin. Budjetin tekoa yksikdissa vai-
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keuttaa se ettd toteuma lukuja kuluvalta kaudelta ei juuri ole siind vaiheessa kun
budjettia laaditaan. Budjetti joudutaan usein tekemaan kuluvan vuoden budjetin
pohjalta. Toisaalta opiskelijoista saatavat maararahat eivat paljoa vaihtele. Mutta
sitten jos on esimerkiksi kovin paljon keskeyttaneita voivat maararahat olla paljon
pienemmat kuin on arvioitu. Tai jos opiskelijat eivat valmistu ajoissa niin heité jou-
dutaan ylimaardinen aika opettamaan periaatteessa ilmaiseksi. Rahavirrat ovat
melko vakaita, saatavat saadaan nopeasti. ( Hallituksen jasen a, 27.8.2010; Yksi-
konjohtaja a, 16.8.2010.)

Toisenlaisena ongelmana voitaisiin pitaa sita, ettéd opetusministeriolta olisi saata-
vissa paljon mittaritietoa, esimerkiksi erilaisia suhdelukuja, joiden olemassa olosta
ei oikein kukaan ole tiennyt. Niita haluttaisiin ottaa kaytt6on taloudelliseen rapor-
tointiin. ( Keskushallinnon paallikké a, 13.9.2010.)

Vaikka budjetointiprosessin apuna ei suoraan kaytetdkaan balanced scorecardia,
niin on silla kuitenkin merkitys budjetoinnissa. Budjetointiprosessin mukana oleva
taulukko erilaisista tavoitteista koostuu samantyyppisista asioista kuin tuloskortti.
Budjetti myds pohjautuu strategiaan kuten balanced scorecard. Budjetoinnille on
asetettu raamit. Naméa raamit kuten kansainvélisyyteen satsaaminen, pohjautuvat
siis myos strategiaan. Balanced scorecardissa on niihin l16ydettavissa raamit, mit-
tariston omien tavoitteiden avulla. Yksikot paasevét tietyissa raameissa paljon
suunnittelemaan omaa budjettiaan ja pystyvat tekemaan siitd oman strategian kal-

taisen

523 Haastavat tavoitteet

Haastavana tavoitteena voitaisiin kohdeorganisaatiossa pitdd kansainvalisyyden
kasvattamista. Se on organisaatiolle tarkea strateginen tavoite. Sité on jo joissakin
yksikdissa runsaastikin mutta siind haetaan edelleen kasvua. Tata kansainvalisyyt-
ta mitataan sitten usealla mittarilla, kuten esimerkiksi opiskelijavaihdot ja se on pu-

rettu yksilokohtaisiksi tavoitteiksi. Tasapainotettu mittaristo antaa mahdollisuuden
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nahda millaisilla satsauksilla voitaisiin saada lisaa ihmisia vaihtoon. Sen lisaksi se
tarjoaa hyvan keinon tarkastella miten tavoitteessa on onnistuttu tai epaonnistuttu.
Se ndhdaankin organisaatiossa haastavana mutta mahdollisena tavoitteena. ( Yk-
sikbnjohtaja a, 16.8.2010.)

Tavoitteisiin suhtaudutaan siten, etta jos ollaan jostain valtakunnallisesta tavoit-
teesta jaljessa pyritdan sille tekemaan jotakin. Asetetaan esimerkiksi parantamis
tavoitteita joihin pyritdan paaseméaan. Ja myos mietitaan etta mita tavoitteeseen
paaseminen edellyttdisi ja minkalaiset mahdollisuudet se on tavoittaa. ( Kes-
kushallinnon paallikkd b, 09.08.2010.)

5.3 Kokoukset

Organisaatiolla on kaytossa todella monia erilaisia kokouksia organisaation eri ta-
soilla. Kaikilla kokouksilla on oma merkityksensa organisaation ohjaamisessa. Osa
kokoontumista on organisaation ohjeiden mukaisia ja osa on vain todettu tarpeelli-

siksi toiminnan kannalta.

Balanced scorecardista on olemassa Exel -pohjainen taulukko, jossa on mittarit,
niiden tavoitteet, ja niiden toteuma. Taulukosta I6ytyy tiedot yksikkd tasolle asti.
Organisaatiossa on liséaksi kymmenen tarkeimman mittarin lista jota kaydaan lapi
hyvin monessa kokouksessa. kymmenen. mittarin lista ei ole mikdan pysyvéa vaan
siihen otetaan tarpeen mukaan mittareita, mukana on sellaisia mittareita mita halu-
taan seurata hyvin sdanndllisesti. Talla hetkella siihen kuuluu esimerkiksi lapaisy
ja tyollistyminen seka taloudellisia mittareita esimerkiksi kayttokate ja tutkinnon
hinta. ( Keskushallinnon paallikké a, 13.9.2010.)

5.3.1 Ohjausryhma

Opetuksen ohjausryhméan kokouksia pidetdén noin 3 viikon vélein, kokouksissa on
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mukana niin opetuksen henkilostéa kuin johtoporrasta, noin kymmenen ihmisen
molemmin puolin. Monesti mukana saattaa olla joku organisaation ulkopuoleltakin,
esittelemassa jotain asiaa. Naissa kokouksissa menee paljon aikaa juoksevien
asioiden kasittelyyn, sellaisten asioiden jotka voisi tuoda kokoukseen vain tiedoksi,
ja paatoksen teon voisi sitten tehda jossain muualla. Yksi syy valtavalle méaaralle
asiaa mika kavi haastatteluista ilmi oli se, ettéd ohjausryhmé& on monelle se ainoa
foorumi paasta esitteleméén asiansa. Organisaatiossa ilmenikin toivomusta sellai-
sille kokouksille jossa kasiteltaisiin, ettd miten on mennyt ja verrattaisiin tuloksia
tavoitteisiin. Nykymuotoistakin jarjestelmaa pidetaan ilmeisesti kuitenkin tarkeana,

silla kokouksien lasnaoloprosentti hipoo sataa. ( Yksikonjohtaja a, 16.8.2010.)

Noin joka toisessa kokouksessa on kuitenkin k&sittelyssa laatu seka mittarit. Ja
silloin seurataan miten on menestytty tavoitteisiin nahden. Kasittelyssa on numee-
rista dataa. Ja tavoitteena on verrata miten kehitys on lahtenyt liikkeelle verrattuna
asetettuihin tavoitteisiin. Kasittelyssa on valilla myos erilaisissa barometreissa
esiin nousseet asiat, tai sitten seurataan, etta onko edellisille ongelmille tehty viela
mitaan. ( Yksikonjohtaja a, 16.8.2010.)

Ohjausryhman haluttaisiin olevan hallituksen operatiivinen toimija. Siis, ettd koko-
uksissa tydstettaisiin hallituksen asettamia tavoitteita. Ja mietittaisiin mita on saatu

aikaan ja mita sitten aiotaan tehda. ( Yksikonjohtaja a, 16.08.2010.)

Organisaatiossa ollaan tyytyvaisia keskittdmisen kautta saavutettuun selkedm-
paan ohjausryhma toimintaan, kokouksiin osallistuvien maaré on vahentynyt. Ko-

kous on nykyaan paljon hallittavampi. ( Keskushallinnon paallikké a, 13.09.2010.)

5.3.2 Valtuusto & hallitus

Valtuuston kokoukset keskittyvat suurien kokonaisuuksien hallintaan. Niiss& paa-

tetddn muun muassa strategisista linjauksista sekéa hyvaksytaan budjetti. Valtuus-

tossa kasiteltaville asioille on olemassa ohjesdéantt, jonka mukaan valtuuston on
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toimittava. Valtuusto kokoontuu kahdesti vuodessa. Valtuuston tehtava on hah-
mottaa kokonaisuudet. kymmenen tarkeimman mittarin lista on kasittelyssa myos
taalla. ( Keskushallinnon paallikko a, 13.09.2010; Hallituksen jasen a, 27.08.2010.)

Organisaatiossa toimii kaksi hallitusta. Toinen on operatiivinen toimija joka panee
toimeen valtuuston paatoksia. Hallituksen tehtava on tukea hallintoa operatiivises-
sa toiminnassa. Lisaksi on sisdinen hallitus. Kummallakaan hallituksella ei ole
kaikkea paatantavaltaa. Kummatkin ovat enemman operatiivisen tason toimijoita
eika niissa kasitella organisaation mittareita, vaikka tietoa niista viedaan kokouk-
siin tiedoksi. kymmenen tarkeimman mittarin lista on kuitenkin tarkastelussa kum-
massakin. Lista on tuonut kokouksiin lisdd jamakkyytta ja tavoitteellisuutta. Listan
kanssa on keskusteltu yksikdiden kanssa niiden tavoitteista. Taman liséksi kes-
kusteluista on tehty muistioita, ettd asioihin voidaan palata myéhemmin ja katsoa
mité on tapahtunut. Yksikdiden omat tavoitteet ovatkin neuvottelun tulos yksikén ja
hallituksen kesken ei vain hallituksen maarays. ( Keskushallinnon paallikkd a,
13.09.2010; Hallituksen jasen a, 27.08.2010.)

5.3.3 Johdon katselmus ja sisaiset tasot

Haastatteluista tuli ilmi, ettd johdon katselmus seké sisaiset tasot sisaltavat pitkalti

samoja asioita ja ne kasitellaan tassa luvussa yhdessa.

Kummatkin ovat kerran vuodessa, tasot kevaalla ja katselmus syksylla. Kokouk-
sissa on mukana yksikdnjohtajat seka hallinnon johtoa. Niissa kaydaan lapi erilai-
sia tilastopaketteja sen mukaan miten raportointi on valmiina. Kummassakin tar-
kastellaan noin kymmenen mittarin osalta miten on mennyt. Katselmuksessa pyri-
td&n asettamaan tavoitteita tulevaisuuden varalle. Tasoneuvotteluissa tarkastel-
laan miten yksikolla on mennyt, lapi kdydaan kaytannossa kaikki balanced score-
cardin mittarit. Sek&a huomiota saa kymmenen tarkeimman mittarin lista. ( Kes-
kushallinnon paallikké a, 13.09.2010.)
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Sisaisissa tasoissa yksikon johto esittelee mittareiden perusteella miten heilla on
mennyt. Ja kertoo miksi on saatu huonompi tai parempi tulos kuin mité on odotet-
tu. Katselmus vertailee toteutuneita lukuja menneeseen ja mahdollisesti muihin
koulutusorganisaatioihin. Tasoneuvottelujen idea on kayda lapi yksikon ndkemys
siitd miten on mennyt ja tulevaisuudesta. Johdon katselmuksessa sitten vedetaan
yhteen nama sisédisten tasojen ndkemykset. ( Keskushallinnon paallikké b,
09.08.2010; Yksikdnjohtaja a, 16.08.2010.)

Haastatteluissa valilla hieman kyseenalaistettiin, etta tarvitaanko organisaatiossa
nain paljon erilaisia kokouksia ja keskustelufoorumeja. Loppujen lopuksi tulema oli

se, etté kaikille on kuitenkin oma tarpeensa. ( Yksikonjohtaja a, 16.08.2010.)

5.4 Koordinointi

54.1 Synergia

Organisaatiossa on yhteistyota eri yksikéiden kanssa. Yhteistydn maara vaihtelee
hyvin paljon eri yksikdiden kanssa, jotkin ovat tiiviissa yhteistyossa keskenaan ja
sitten ei minkaanlaista yhteistyota toisaalle. Eri yksikot keskittyvat paaasiassa
omaan toimintaansa. Mittaristoihin ei ole maaritelty mitaan hankeyhteistyo tavoit-
teita. MyOskaan budjetista ei erikseen ole merkattu rahaa hankeyhteistyolle. ( Yk-
sikdnjohtaja a, 16.08.2010.)

Organisaatiossa on laatu tyon yhteydessa pyritty paasemaan yhteisiin toimintata-
poihin eri yksikoissa. Talla on pyritty varmistamaan, etta kaikki ymmartavat tehta-
vansa ja kulkevat samaan suuntaan. Yksi hyva keino yhteisten toimintatapojen hy-
vaksymiseen on ollut se, etta yksikdista on etsitty parhaita toimintatapoja jotka voi-
taisiin ottaa kayttdon muuallakin. ( Yksikonjohtaja a, 16.08.2010.)

Kun organisaatiossa on yhtenaiset toimintatavat voidaan varmistaa etta opiskelijoi-
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ta kohdellaan tasapuolisesti kaikissa yksikdissa. Tasapuolinen kohtelu nostaa
opiskelija tyytyvaisyytta, edellyttaa sen, etta opiskelija kokee tulleensa kohdelluksi
reilusti. Samalla toimintatavat parantavat henkilékunnan toimintaa ja voivat auttaa

heidankin tyytyvaisyytta.

5.5 Valvonta

5.5.1 Palautteen palaute / Kahden suuntainen oppiminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd myo6s palautteesta kaivattaisiin palautetta. Nyt on tosi-
aan olemassa erilaisia barometreja ja opintojakso palautteita. Palautteen antaja ei
kuitenkaan useinkaan nae, ettd miten hanen palautteeseensa reagoidaan tai teh-
daanko asian parantamiseksi jotakin. Palautteen antamisen motivoinniksi voisikin
olla hyvaksi kehittda erilaisia palautteen palaute tyyppisia jarjestelmid. ( Hallituk-
sen jasen a, 27.08.2010.)

Tata voisi verrata kahdensuuntaiseen oppimiseen, vaikkakaan ei ihan tarkoita sa-
maa asiaa. Siina kun tarkastellaan seka mittareita ettd strategian oletuksia. Niin
palautteesta voidaan myds oppia mahdollisia seikkoja strategian suhteen. Opiske-
lijoilla voi olla esimerkiksi mielenkiintoista sanottavaa kansainvalisista kursseista ja

niiden toteuttamistavoista.

Palautteesta saadaan sitd mittaritietoa jota tulkitaan esimerkiksi opiskelijatyytyvai-
syyden mittarilla. Mittarin data ei tule ikdan kuin suoraan numerotietona vaan on
toisen antamaa palautetta, voidaan sita tulkita siten, ettd miksi johonkin tavoittee-
seen on paasty tai ei ole paasty. Siitd voi tehokkaasti oppia kun tulos ei ole suo-

raan vain jokin luku.
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5.5.2 Strategia osana joka paivaista tyota

Strategiaa tulee toteuttaneeksi kohde organisaatiossa aika monella tavalla, joista

sitten saadaan mittaustuloksia.

Organisaatiossa on kaytdossa esimerkiksi opintojakso palaute sek&a opintojakson
toteutus, johon kuuluu esimerkiksi tunti ajan seuranta. Toivomusta esiintyikin, etta
laatu toiminta saataisiin osaksi paivittaista toimintaa. ( Yksikonjohtaja a,
16.08.2010.)

Naihin vastaamalla vastaaja toteuttaa koko ajan strategiaa ja parantaa mittariston
toimintaa. Vastaaja nakee mahdollisesti miten hanen vastauksensa myéhemmin
vaikuttaa organisaation toimintaan. Tai ainakin jossain vaiheessa han nékee ylei-

sen tuloksen mittaristosta ja voi todeta onko tulos hanen mielestaan realistinen.

553 Palkitseminen

Haastatteluista selvisi, ettd organisaatiossa ei ole kaytdssa palkitsemisjarjestelmia.
Organisaatiossa on kylla vuoden henkilotyyppinen valinta. Mutta kyseisella valin-
nalla ei ole mitdan tekemista mittariston mittareiden kanssa, vaan se perustuu pit-
kalti henkiloon itseensé. ( Keskushallinnon paallikkod b, 09.08.2010.)

Aika ajoin kaytdssa on myds erilaisia hakemusperusteisia rahoja joita myénnetaan
erilaisista toimista mutta nekaan eivat valttdmatta ole rahallisia palkkioita hyvasta
tyosta. Naita ylimaaraisia rahoja voi tulla esimerkiksi opetusministerién kautta. (
Keskushallinnon paallikkoé b, 09.08.2010.)

Yhdessa haastattelussa ilmeni, ettéa kerran oli jarjestetty kilpailu ettd kuka noudat-
taa parhaiten organisaation uusia ohjeistuksia tai keksii niihin uusia hyvia ideoita.
Saa palkinnon tyky-toiminnan muodossa. Haastateltava oli sitd mielta, etta uusien

ohjeiden kayttdoon otto on helpompaa erilaisten kannustimien avulla. ( Yksikonjoh-
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taja a, 16.08.2010.)

5.6 Yhteenveto

Organisaatiossa hyddynnetaan balanced scorecardin tuomia mahdollisuuksia mo-
nin eri keinoin. Luku keskittyikin erilaisiin kayttotarkoituksiin.

Mittaristoa kovasti yritetaan kayttdd johtamisen valineend mutta joidenkin lukujen
ollessa niin paljon jaljessa on se haastattelujen perusteella hieman hankalaa. Mit-
taristoa ja sen tuloksia kaydaan kuitenkin saanndllisesti lapi erilaisissa yhteyksis-
sa. Samalla useasti mietitddn millaisiin toimenpiteisiin pitéisi tulosten perusteella

ryhtya. Silla tavalla mittaristo toimii myds ohjausvalineena.

Mitaan erillista palkitsemisjarjestelmaa ei organisaatiosta l6ydy, eika nayttanyt sil-

ta, etta sita erityisesti kaivattaisiinkaan.

Organisaatiosta 16ytyy hirvittavan monia erilaisia kokouksia. Kokoukset kuitenkin
tunnettiin tarpeellisiksi. Mittaristot ovat kasittelyssa eri lailla ja eri tarkkuudella hy-
vin monessa kokouksessa. Sita voidaan pitda hyvand asiana. Nain organisaatio

tutustuu mittaristoon monelta eri kantilta ja siihen palataan monesti.

Organisaation budjetointia ohjaa vahvasti rahan maara. Suurin osa rahoituksesta
opetusministerion kautta, eikéd kohde organisaatiolla ole juuri mahdollisuuksia vai-
kuttaa rahan maaraan. Budjetoinnissa on kuitenkin mukana erilaisia laadullisia se-
k& maarallisia tavoitteita joita pyritdan ottamaan budjetointiprosessin aikana huo-
mioon. Yksikdilla on hyvat mahdollisuudet paasta toteuttamaan omaa strategiaan-
sa budjetissa, silla budjetissa on raamit joiden sisélla pitaa pysya, mutta yksikot

voivat itse tehda budjetti ehdotuksen.



62

Synergiaa organisaatiossa on jonkin verran, ei kuitenkaan kovin paljon. Yhteisty6n

maara vaihtelee yksikodiden kesken runsaasti. Strategia on saatu mukaan myos

paivittdiseen toimintaan, esimerkiksi erilaisten palautejarjestelmien kautta.

Viela yhteenvetona taulukko jossa on case organisaation bsc kayttdétapojen hyva

seka huonoja puolia, sekd muutama parannusehdotus.

Taulukko 3. balanced scorecardin kayttdtapoja case organisaatiossa.

Parannus
Hyvaa Heikkoa ehdotus
Mittareiden
Strategia on onnis- | Mittaristossa ei valtta- valista yhte-
Strategian kuvaa- |tuttu tuomaan hyvin | matta kovin hyvaa syy |ytta voi viela
minen konkretian tasolle. | seuraussuhdetta. miettia.
Yksikot paasevat
Strategian yhdis- toteuttamaan stra-
taminen budjetointi |tegiaa budjetointi
prosessiin prosessin kautta. Maaréarahojen niukkuus.
Yksikoilla likkumis- | Kaikkien ministerion tar- | Mittariston
varaa omien raami- |joamaa mittaritietoa ei laajempi
en sisalla. hyodynneta. kaytto.
Tavoitetaulukot.
Organisaatiossa on
onnistuttu 10yta-
maan sellaisia
haastavia tavoitteita
joihin paasemisen
tiedetaan tekevan
organisaatiosta erit-
tain halutun. Seka
sopivia mittareita
Haastavat tavoit- asian etenemisen
teet seurantaan.
Tyontekijoille
uusia fooru-
meja jossa
voisi paasta
Monipuolista kasit- esittAmaan
Kokoukset telya. Paljon. ajatuksiaan.
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Joidenkin alojen

Mittaristossa ei mittareita

Yhteistyon

lisddminen.
Miettia kei-
noja yhteis-

kanssa paljon yh- |jotka mittaisivat yhteis- |tyon lisaami-
Synergia teistyota. tyota tai edistaisivat sita. | seksi.
Erilaiset kyselyt
joista saadaan mit-
taritietoa vaikeisiin- | Kyselyiden pitaminen
Palaute kin asioihin. mielenkiintoisina.
Palautteen
palaute jar-
jestelmén

Ei palautteen palautetta

kehittdminen

Palkitseminen

Uusien s&antojen
omaksumisesta
palkitseminen

Ei perinteista mittareihin
sidottua palkitsemisjar-
jestelmaa.
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6 TYON TULOKSET & JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kohteena oli balanced scorecad jarjestelmad. Tarkemmin sanottuna
sen kayttd eradssa organisaatiossa. Tyotd varten tehtiin kaksikymmentékolme
teemahaastattelua, joista sitten valittin nelja. Teemahaastattelujen oli tarkoitus
selventaa, ettd esiintyyko teoriassa kerrotut ilmiot myos kaytdnnoéssa. Kohdeor-

ganisaatiosta sai kayttoon myos muuta materiaalia, esimeriksi strategiakirjan.

Teorian ilmi6t esiintyivat hyvin laajasti myods haastattelu materiaalissa. Mika olikin
hyva silla nain tyon tutkimuskohteeseen sai hyvin materiaalia.

Organisaation mittaristo noudatti oikeastaan kokonaan teoriassa esiintyneita rat-
kaisuja. Nakokulmia oli nelja ja niihin oli valittu sellaisia mittareita mitéa organisaati-
ossa koettiin tarpeellisiksi. Teoriasta poiketen mittaristoa rajoitti aika paljon se, etta
monia asioita oltiin velvoitettuja mittaamaan. Mutta se ei ole mikaan ongelma or-
ganisaation mittaristossa silla malli perustuu juuri siihen, etta sen voi sovittaa eri-

laisiin organisaatioihin sopivaksi.

Mittareiden kesken vallitsi melko hyva tasapaino, mittareiden kesken, mittareita oli
mietitty erilaisista nakokohdista. Kuitenkin jotkut yksittaiset mittarit olivat nousseet
tarkeampaan asemaan kuin toiset. Tama johtui pitkélti ulkoisesta ohjauksesta
maararahojen muodossa. Tarkeampaan asemaan oli noussut esimerkiksi veto-
voimaisuus mittari. Mielenkiinnon kohteena naytti olevan myos kansainvalistymi-

seen liittyvat mittarit.

Kritiikkia sai mittariston syy- seuraus suhde logiikka jota ei ilmeisesti ollut ajateltu
taysin valmiiksi. Se, etta mittaristoa ei kayteta niin, ettd nakokulmasta edetdan
seuraavaan kylla pitkalti tekee mittariston hyddyntamisesta vaikeaa. Jos johonkin
mittarin tavoitteeseen ei sitten paasta ei voida aukottomasti tulkita minka mittarin

kohdalla on virheita, tai sitten seurattava linja loppuu siihen yhteen mittariin.
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Toinen seikka joka nousi kriittisesti esille oli taloushallinnon luvut. Ne tulevat jalki-
junassa ja niiden avulla on hieman vaikeaa suunnitella tulevaa, kun pohjana joutuu
monesti kayttamaan arvioita. Se ei minulle selvinnyt miten muiden mittareiden lu-

kujen laita. Mutta ilmeisesti siin& ei ollut sitten mitaan huomautettavaa.

Palkitsemista ei varsinaisesti ollut. Mutta erddssa yksikossa oli jarjestetty kannus-
tin kilpaili uusien ohjeiden omaksumisesta ja mahdollisien uusien keksimisesta.
Tallainen kannustin jarjestelma on mielestani aika hyva idea. Siind saadaan orga-
nisaation jasenille viestittya strategisesti tarkeita asioita ja saadaan heidat myos

innostumaan paremmin naenndisen tylsasta aiheesta.

Organisaation kokouskaytanto osoittautui vahintdan monitahoiseksi. Kokouksia ol
paljon ja kaikilla organisaation tasoilla. Liséksi tuntui vahan silta, etta melkein kaik-
ki kokoukset kuitenkin paattivat jostakin. Ainakin suurimassa osassa kokouksia oli
kasittelyssa eri organisaation mittarit. Haastateltavat itse eivat kuitenkaan juuri-

kaan moittineet niita joten asia lienee silta osin ihan kunnossa.

Mittaristo vaikutti olevan enemman informaation l&hde kuin oikea ohjausvaline.
Mittaristo oli mukana koko ajan paatdoksen teon taustalla. Joten kylla mittaristolla
oli myds suuri ohjaava vaikutus. Ei mittaristoon pitdisi tukeutukkaan vain silla ta-
valla, etta tuijotetaan pelkkia numeroita koko ajan ja toimitaan pelkdstaan niiden
perusteella. Jotenkin sitéa organisaatiota on pakko vieda muutenkin eteenpain.

Kaiken kaikkiaan mittaristo on hyvin kaytossa ja silla on mielekas tarkoitus. Teori-
asta loytyi monesta asiasta paljon yksityiskohtaisempaa menettelytapoja kuin mita
sitten oli kaytannossa, esimerkiksi budjetointi prosessissa huomioon otettavia
seikkoja tai mittariston kayttétarkoituksia. Mutta ndinhan se monesti on, etta teoria

on se aivan ihanne tapaus. Ja paljon yksinkertaisempi malli voi olla taysin hyva.

Mielestani tutkimustulokset olivat pitkalti sellaisia mita aluksi odotinkin. Léytyi hyvin
paljon samaa mutta monessa kohdassa oli kehitetty omiin tarpeisiin sopivia ratkai-

suja. Esimerkiksi perinteista palkitsemista oli lahdetty soveltamaan. Organisaation
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omat ratkaisut vaikuttivat varsin toimivilta.

Kaiken kaikkiaan ty0 sujui oikein hyvin. Olin jo alusta asti todella tyytyvainen siita,
ettd sain mielenkiintoisen aiheen. Ty olisi ollut erittdin raskasta ilman omaa kiin-
nostusta. Vaikka paljon toita se nytkin teetti, jo pelkkien litterointien muodossa.
Ty6 alkoikin valilla jo tuntumaan enemman ikuisuus projektilta. Loppujen lopuksi
tiukka intensiivijakso tyon parissa sai projektin paatokseen. Positiivinen yllatys oli
se etté aihe jaksoi pysya mielenkiintoisena loppuun asti eika tullut vaihetta, etta ei
enaa ikind mitaan mittareita. Henkilokohtaisesti olen erittéain tyytyvainen tyéhoni ja

projektin kulkuun.
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