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Nimeke
Tasapainotettu mittaristo julkishallinnossa. C&saeronlinnan kaupungin tekninen toimiala

Tiivistelma

Opinnaytetyoni aiheena on tutkia tasapainotettutanstoa julkishallinnon nakdkulmasta. Tyon

tavoitteena on selvittaa Savonlinnan kaupunginisgkntoimialan esimiesten kokemuksia tasapdino-
tettuun mittaristoon pohjautuvasta tavoiteohjaysgielmasta ja sen kayttoonottoprosessista. Tasa-

painotettu mittaristo (Balanced Scorecard) on agjigen suunnittelun, johtamisen ja toiminnan kp-

konaisarvioinnin valine. Tasapainotettu mittaristonykyisin laajalti kaytossa yrityksissa, julkish

linnossa, terveydenhuoltoalan organisaatioisséejahyodyllisissa yhdistyksissa. Savonlinnan kgu-

punki otti tasapainotetun mittariston kayttoon tigemhjausjarjestelman muodossa vuoden 2008
alusta lahtien. Opinnaytetydni toimeksiantajan&garmonlinnan kaupungin tekninen toimiala.

Julkisen sektorin toiminnan perusajatuksena oratarperuspalvelut ja menestysedellytykset kam
laisille, kuntalaisille, yrityksille ja yhteiséilleJulkisen toiminnan tarkoituksena on tehtavien dadt

Sa-

lisimman tehokas ja laadukas hoitaminen. Parhaimant@pauksessa tasapainotettu mittaristo tqimii
julkisella sektorilla arvioinnin, yhteistoiminnakgmmunikoinnin ja informoimisen valineena paajta-

jien, virkamiesten, tyontekijoiden ja palveluidesyktajien valilla.

Opinnaytetyoni tutkimusosa on kvalitatiivinen jakimusmenetelmana kaytin teemahaastatteluq,
joka oli kohdistettu teknisen toimialan esimieséefgsa toimiville henkiléille. Tutkimuksen péétur
kimuskysymyksena on, millaisia kokemuksia Savordmkaupungin teknisen toimialan esimiehill
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on 1.1.2008 kayttbonotetusta tavoiteohjausjarjesista. Tutkimuksen mukaan tavoiteohjausjarjgs-

telma on lisannyt hallintoon liittyvia ty6tehtaje raportointia paljon. Tydméaaran kasvusta huoli
matta raportoinnin lisdantymista pidettiin myonégid asiana. Haastatellut olivat sitéa mielta, ettd

koulutusta ja tiedottamista oli riittavasti. Keskieipana tavoiteohjausjarjestelman haittana hakdtate

lut pitivat sita, ettd asetetut tavoitteet ja téedia varten varatut resurssit eivat ole tasassadkes-

ken&éan. Haastateltujen mielesta tavoiteohjausjatjeéa tulisi kehittaa siten, ettéa henkiloston seka

luottamushenkildiden sitoutumisastetta lisataan.
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1 JOHDANTO

Tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecardtmtegisen suunnittelun, johtami-
sen ja toiminnan kokonaisarvioinnin valine. Tasap#attu mittaristo on nykyisin laa-
jalti kaytossa yrityksissa, julkishallinnossa, &ydenhuoltoalan organisaatioissa ja
yleishyddyllisissa yhdistyksissa. Savonlinnan kankpwtti tasapainotetun mittariston
kayttoon tavoiteohjausjarjestelman muodossa vu@@e8 alusta lahtien. Uudistuksen
laajuudesta johtuen tavoiteohjausjarjestelmén &égtittoa edelsi vuoden mittainen
valmistelutyd. (Niiranen ym. 2005, 27; Kaplan & Kwor 2002, 143.)

Opinnaytetyoni toimeksiantajana on Savonlinnan kagpm tekninen toimiala. Tekni-
sen toimialan tarkoituksena on vastata yhdyskukésmt@en ja kaupunkiympériston
kehittamisestéa seka alueiden kaytdn suunnittekitda, ettd luodaan edellytykset
elinkeinoelaman kehittymiselle sekd asukkaidenalliselle ja viintyisalle asumiselle
ja liikkumiselle. Tekninen toimiala huolehtii kadatuksesta, maanhankinnasta ja -
luovutuksesta, kiinteistbnmuodostuksesta sekaa@sakunnallisteknisista palveluista,
aravalain mukaan kaupungille kuuluvista tehtavistkennusvalvonnasta ja ympaéris-
tonsuojelusta. Teknisen toimialan hallintopalvdiaitaa keskitetysti tekninen hallinto,

johon kuuluu myds asuntotoimisto. (Savonlinnan keagin tekninen toimiala 2009.)

Suoritin opintoihin kuuluvan tydharjoittelun Savaoman kaupungin teknisen viraston
hallintoyksikdssa. Kahden kesan aikana tyoskentelmistoharjoittelijan tehtavissa
yhteensa viisi ja puoli kuukautta. Ty6tehtaviinuku teknisen viraston hallintoyksi-
kon erilaiset toimisto- ja asiakaspalvelutehtdj@sta paavastuualueenani oli pysa-

kéinninvalvontaan liittyvat toimistotehtavat selsiakaspalvelu.

Ajatus opinnaytetyon tekemiseksi Savonlinnan kagplentuli tydharjoittelujaksojen
aikana. Halusin hytdyntaa tydkokemustani ja orgatien tuntemusta opinnaytetyos-
sani. Opinnaytetydn aihe kypsyi mielessani syk§@82aikana. Marraskuussa 2008
vierailin Savonlinnan kaupungin verkkosivuilla jgustuin ensimmaista kertaa kau-
pungin tavoiteohjausjarjestelman kayttoonottoprsigesTuolloin minulle herasi aja-

tus, ettd haluan tehda opinnaytetyoni tahan aileedstyen.
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Opinnaytetydssani tutkin tasapainotettua mittaaigtdkishallinnon johtamisen ja esi-
miestyon ndkdkulmasta. Opinnaytetydni teoriaoskéga lapi tasapainotetun mitta-
riston teoreettista viitekehysta seka yleisesd etttyisesti julkishallinnon nakokul-
maan keskittyen. Lisaksi kasittelen hieman mydsigeh toiminnan johtamiseen ja
tuloskulttuuriin liittyvaa teoriaa. Opinnaytetyditkimusosassa selvitan Savonlinnan
kaupungin teknisen toimialan esimiestehtavissaitoegm henkildiden kokemuksia

tavoiteohjausjarjestelmasta seka sen kayttoonatsegsista.

Opinnaytetyoni paatutkimuskysymyksena on, millalkssgemuksia Savonlinnan kau-
pungin teknisen toimialan esimiehilla on tavoitenlgjarjestelmasta. Paatutkimusky-
symykseen liittyy seuraavat alakysymykset:

- Miten tavoiteohjausjarjestelma on vaikuttanut tydno

- Miten tavoiteohjausjarjestelman kayttdonottoprosessistui?

- Miten tavoiteohjausjarjestelmaa tulisi kehittaa?

Opinnaytetyoni kautta toimeksiantaja saa toimiata&ista tietoa tavoiteohjausjarjes-
telman vaikutuksista esimiestydhon seka tietoaustigajestelméan kayttdonottoproses-
sin toteutumisesta. Lisaksi selvitdn tydssani sitiéjin suuntaan tavoiteohjausjarjes-
telmaa tulisi kehittdd. Tutkimuksen kautta hankittietoa voidaan hyédyntaa Savon-
linnan kaupungin tavoiteohjausjarjestelman kehiis&ssa. Kayttbonottoprosessiin
littyvaa tietoa voidaan lisdksi hyddyntdd mahdidisa tulevissa kehitys- ja uudistus-

projekteissa.

2  TASAPAINOTETTU MITTARISTO

Tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecardtmiegisen suunnittelun, johtami-
sen ja toiminnan kokonaisarvioinnin valine. Tasapttussa mittaristossa toiminnan
lyhytaikainen ohjaus yhdistetaan organisaationggitkaiseen visioon ja strategiaan.
Mittariston ajatuksena on se, ettéa se korostaa pmootisen tiedon hyédyntamista.
Tama tarkoittaa sita, ettd taloudellisen tuloslaska ja tasearvioinnin lisdksi hyo-
dynnetaan myds laadullisia sek& inhimillisen padokehitysta kuvaavia mittareita.

Mittaristo vahentaa lyhytnakoisyytta ja liséda ongaation tietoisuutta siita, mita orga-
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nisaatiossa on tarkoitus tehda ja millaisten tukuata ja yritystd koskevien oletusten
kautta tuohon on paadytty. (Niiranen ym. 2005,QIlfre ym. 1998, 14 — 16.)

Kaplan ja Norton kehittivat tasapainotetun mitt@mmsensimmaisen mallin 1990-luvun
alkupuolella. Tasapainotettu mittaristo kehitetalaon perin kehittyneeksi mittaamis-
jarjestelméksi. Lahtékohdistaan mittaristo on Kghigt eri sovelluksien myota mit-
taamisen lisaksi myos johtamisen ja strategiatygsk&iseksi tyovalineeksi. Balanced
Scorecard — késitteelle ei ole olemassa yhta aaraimennosta. Kasitteen suomen-
kielisina vastineina kaytetaan usein tasapainaattitaristoa, tasapainotettua tulos-
korttia, tuloskorttia tai menestystekijamittaristglaatta & Ojala 1999, 25; Olve ym.
1998, 23.)

Tasapainotettu mittaristo on hyva tydkalu, kun tedn kartoittaa ja ymmartaa yrityk-
sen nykytilannetta seka kehittaa ohjausjarjesteljola paastaan kohti asetettuja ta-
voitteita ja visiota. Tasapainotetun mittaristoytkgsa onnistuminen edellyttaa sita,
ettd sekd mittariston kayttbonottoprosessi et&nigtaristo sopeutetaan kunkin orga-
nisaation toimintaymparistoon, markkinatilanteesgesisaisiin valmiuksiin. Kayt-
toonottoprosessia ja mittaristoa ei siis voi koggosuoraan jonkun toisen organisaati-
on kokemuksista. (Olve ym. 1998, 40.)

Olve, Roy ja Wetter (1998, 50) kehittivat KaplajarNortonin alkuperéisten ajatusten
pohjalta mallin tasapainotetun mittariston kayttitoprosessille. Malli koostuu seu-
raavista vaiheista:

1. Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen asemaarittaminen
Yrityksen vision maarittdminen ja tdsmentaminen

Nakokulmien valinta

P wnN

Vision suhteuttaminen eri nakékulmiin ja yleisteérategisten tavoitteiden
muotoilu

Kriittisten menestystekijéiden maarittaminen

Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittaminemeggapainon etsiminen
Koko yritystd koskevan mittariston maarittdminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaateri osiin

© ©®© N o O

Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelmien laatiminen



11. Mittariston yllapito

2.1 Nakokulmat

Kaplanin ja Nortonin (1996, 25) mukaan tasapainwtebittariston avulla on mahdol-
lista muuttaa yrityksen visio, missio ja strategieoitteiksi ja mittareiksi. Kaplanin ja
Nortonin kehittdmassa alkuperaisessa mallissattaebja mittarit jaetaan neljaan eri
nakdkulmaan: taloudellinen nakékulma, asiakasnalkd&uprosessinakokulma ja
oppimisen ja kasvun nakokulma. Edella mainitutanelj nakokulmaa mahdollistavat
tasapainon lyhyen ja pitk&n aikavélin tavoitteidéhlla. Nakokulmat voivat olla
my0s erilaisia organisaatiosta riippuen. Tarkeoniée, ettd jokaisen nakdkulman
taustalla vaikuttaa organisaation visio ja strateiun ndkdkulmat on valittu, niin
jokaiselle nakdkulmalle luodaan strategiset tageitt mittarit, konkreettiset tavoitteet

ja toimintasuunnitelmat. (Olve ym. 1998, 24)

Mittareiden maaralla on suuri vaikutus siihen, ¢élle tasapainotetusta mittaristosta
valvonta- ja seurantajarjestelma vai ohjausjarjegieJos mittareita on runsaasti, niin
silloin on olemassa riski, etta tasapainotetusttanstosta tulee helposti erdanlainen
tietovarasto, josta johto poimii kulloiseenkin titaeseen tarvittavia tunnuslukuja. Jos
taas mittareiden maara pidetaddn maltillisena, sillain mittariston ohjaava vaikutus

on paljon parempi. (Toivanen 2001, 118.)

Kuviossa 1. on esimerkki siita, kuinka tasapainotenittariston eri nakdkulmat liit-
tyvat toisiinsa. Vasemmalla puolella on mittaristégikOkulmat. Oikealla puolella on
nakokulmiin liittyvat mitattavat asiat, joista jobtan varsinaiset mittarit. Kuvio ker-
too sen, ettd tyontekijoiden osaamista kehittamaélldaan parantaa yrityksen proses-
sia. Prosessin kehittdmisen kautta asiakkaan tiigyys ja uskollisuus lisdantyy ja se

taas nakyy taloudellisessa nakokulmassa padomamtparantumisena.



Taloudellinen nakdkulma Paioman tuotto

Asiakkaan nakokulma

Asiakasuskollisuus

Ajoissa tehdyt toimitukset

/ \

3 e i Prosessin
Sisdinen nakokulma Prosessin laatu o :
i lapimenocaika

N/

Tytntekijan taidot

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

KUVIO 1. Esimerkki ndkdkulmien valisesté yhteydesta (Maatta & Ojala 1999,
24)

Taloudellinen ndkdkulma osoittaa muiden nakoékulnsategisten valintojen tulok-
sen. Nakdkulmassa voidaan kuvata esimerkiksi gépkkasvu- tai kannattavuusvaa-
timuksia, taloudellisten riskien ottamista, kustasija investointistrategioita ja myyn-
tisaatavien hyvaksyttavid enimmaismaaria. Mittaviat usein rahallisia tai niista joh-
dettuja. Mittareiden ei kuitenkaan aina tarvitda gtityksen oman laskentatoimen
tuotoksia. Mita paremmin taloudelliset mittarit jastavat tulevaisuuden kilpailuedel-
lytyksia, sitd alempana organisaatiossa on malstiokioveltaa mittariston monitavoi-
tendkemysta. Taloudelliseen ndkokulmaan on siséiifyta seka taseeseen etta tulos-
laskelmaan liittyvia mittareita. Taloudellisia naiteita voi olla esimerkiksi:

- myyntituotot / tyontekija

- voitto / tydntekija

- markkina-arvo

- nettokayttbpaaomaprosentti

- sijoitetun paaoman tuottoaste

- voittoprosentti

- katetuottoprosentti

- katetuotto / tydntekija

- kassavirta

- vakavaraisuus



- investointien tuottoaste
(Olve ym. 1998, 58 — 59, 178 — 179, 236 — 237.)

Asiakasnakokulman kohdalla monissa organisaatidggtetaan usein sellaisia mitta-
uksia, jotka ovat saatavissa ja jotka on kehitetiyhin tarkoituksiin. Asiakasnako-
kulman mittareita mietittdessa yritysten tulisi palseuraavia kysymyksia: kuinka
paljon mittareiden tulee kuvata asiakkaiden kuv#tglsesta ja kuinka paljon yrityk-
sen kuvaa asiakkaista; pitadkod mitata tilaa vaitosta, asenteita vai todellista kayt-
taytymista. Mittareista tulee erilaiset sen mukagatellaanko mittareita asiakkaiden
nakokulmasta vai yrityksen kuvaa asiakkaista. Assaikokulman mittareita voi olla
esimerkiksi:

- asiakkaiden lukumaara

- markkinaosuus

- markkinaosuus tietyssa segmentissa

- vuotuinen myynti / asiakkaat

- asiakkaiden lukumaara / henkiloston lukumaara

- asiakastyytyvaisyysindeksi

- reklamaatioiden lukuméaéarat
(Olve ym. 1998, 180 — 181, 237 — 238.)

Prosessinakdkulman mittarit ovat yleensa virtarjattble kuvaavat kyseessa olevan
jakson toimintaa ja tuloksia. Prosessien kehitté@migaikutukset nakyvat parhaiten
asiakas- tai talousnédkdkulmassa. Prosessinakokuimttareiden perusteella on mah-
dollista arvioida, onko prosesseissa tapahtunuttigehsta tai ovatko prosessit saa-
vuttaneet tavoitteensa. Prosessindkokulman mitsavei olla esimerkiksi:

- hallinnolliset kustannukset / kokonaistuotot

- laskujen kasittelyaika

- keskimé&arainen lapimenoaika

- tilauksen ja toimituksen valinen aika

- tuotannon lapimenoaika

- varaston kiertonopeus

- atk-kustannukset / hallinnolliset kustannukset
(Olve ym. 1998, 181 — 182, 238.)
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Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittarit liittyvatein ihmisen ja jarjestelman vali-
seen vuorovaikutukseen. Nakokulman mittarit vool& hyvin erilaisia riippuen siita,
millaisesta tulevaisuuteen investoinnista on kihitystyo voi olla esimerkiksi
osaamisen laajentamista, uusilla alueilla tai miaika tehtéavia kokeiluita tai orga-
nisaation ja ohjauksen muuttamista. Tata nakokulakasteltaessa on kiinnostavaa
ja hyodyllista tietdd seka kulloinenkin tilannedeten kehitys. Oppimisen ja kasvun
nakokulman mittareita voi olla esimerkiksi:

- tutkimus- ja tuotekehityskustannukset

- tutkimus- ja tuotekehityskustannukset / kokonaishmisukset

- atk-koulutuskustannukset / atk-kustannukset

- investoinnit uusien markkinoiden kehitykseen

- haetut patentit

- koulutuskustannukset / tyontekija
(Olve ym. 1998, 183, 238 — 239.)

2.2 Kriittiset menestystekijat

Jokaisen valitun nakékulman kohdalle méaritetagatesgian ydin eli kriittiset menes-
tystekijat. Kriittiset menestystekijat ovat asigijissa onnistuminen tai epaonnistu-
minen vaikuttaa eniten organisaation menestymiddenestystekijat johdetaan orga-
nisaation strategiasta ja visiosta. Maatan ja @Qjél&99, 62) mukaan "kriittiset me-
nestystekijat vastaavat kysymykseen, missa asiorggmisaation on ehdottomasti
onnistuttava, jotta se toteuttaa toiminta-ajatusjagetenee visionsa suuntaan.” Kriit-
tisten menestystekijoiden pohjalta organisaatioléériteta&n tavoitteet ja niihin liit-
tyvat mittarit. Tunnistamalla organisaation krgtt menestystekijat mahdollistetaan
se, ettd suunnittelu-, laskenta- ja seurantaj@ijestt voivat korostaa oikeita asioita.
Kriittiset menestystekijat on mahdollista maaréekbko organisaation liséksi myos
organisaation eri tasoille ja osastoille. (Neili®adJusi-Rauva 2005, 301; Maatta &
Ojala 1999, 62.)



3  JULKINEN SEKTORI JA TASAPAINOTETTU MITTARISTO

Julkisen sektorin toiminnan perusajatuksena oratarperuspalvelut ja menestysedel-
lytykset kansalaisille, kuntalaisille, yrityksilja yhteisaille. Julkinen sektori keraa
veroja, joita poliittiset paattajat kohdentavakjsten tehtavien hoitamiseen ja palve-
luiden tuottamiseen. Julkisen sektorin organisagaavat etukateen maararahat maa-
riteltyjen tehtéavien hoitamiseen. Julkisen toiminnarkoituksena on tehtavien mah-
dollisimman tehokas ja laadukas hoitaminen. Juslsag¢oiminnassa tuloksellisuuskri-
teereina kaytetddn vaikuttavuutta, taloudellisupattaiottavuutta. Vaikuttavuus voi-
daan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskuseali vaikuttavuuteen. Vaikutta-
vuuden keskeinen osatekija on palveluiden laadukkuaikuttavuudessa tarkastel-
laan sitd, millaisia vaikutuksia jollakin suoriti@esaadaan aikaan. Lisaksi julkisen
sektorin tuloksellisuutta arvioidaan usein myostineusvaikuttavuudella, jossa tar-
kastellaan vaikuttavuuden ja kustannusten valighélstta. (Kangasharju 2008, 18, 22;
Maatta & Ojala 1999, 28, 52.)

Tasapainotetun mittariston mallin soveltaminenighkllinnossa on vaativampaa ja
joiltakin osin myds rajoittuneempaa kuin yritystammassa. Yksityisen sektorin malle-
ja ei voi suoraan soveltaa julkiselle sektorill@a#vuus johtuu siita, etta julkisessa
toiminnassa onnistumista ja tuloksellisuutta vordtakastella paatoksentekijéiden,
yhteiskunnan ja palveluiden kayttajien nakokulm#ktdVio 2.). Keskeinen joukko
julkisen sektorin toiminnan arvioinnissa on veroksgat. Palvelut rahoitetaan paa-
osin verovaroilla. Julkisen toiminnan hallinto taimoliittisen ohjauksen alaisena ja
palveluiden missio lahtee kuntalaisten tarpeistastd syista johtuen asiakkaiden pal-
velukokemuksille on annettava tarked asema onnisamarvioinnissa. (Niiranen ym.
2005, 28; Salminen 2008, 124.)
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organisaatio

Kollegaorga
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nisaatiot
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KUVIO 2. Julkisen sektorin panoksenhaltijat. (Maatta & Ojala 1999, 83)

Julkisen sektorin organisaatioissa strategiaty@mitteiden asettamisen ja tulokselli-
suuden arvioinnin tulee perustua vahvasti orgati@aperustehtavaan ja visioon. Eri
palveluyksikoiden sisélld visiot tulee tAsmentdéjsen tulosvastuisesti johdetun ko-
konaisuuden kohdalla. Visio, toiminta-ajatus jatdgia yhdessa maarittavat tavoitel-

tavan vaikuttavuuden tason. (Maatta & Ojala 1999 Miranen ym. 2005, 29.)

Mittariston laadinnassa on tarke&a yhteistoimiokadpn, tydntekijoiden, poliittisten
paatoksentekijoiden ja palvelun kayttajien valiNéittareiden tulisi olla sellaisia, joi-
hin koko henkildstd haluaa sitoutua. Parhaimmassauksessa mittaristo toimii arvi-
oinnin, yhteistoiminnan, kommunikoinnin ja informauisen vélineena paattajien, vir-
kamiesten, tyontekijoiden ja palveluiden kayttajetilla. Mittaristo palvelee myods
julkisten organisaatioiden tarkastustoimintaa, eskiksi kuntien tarkastuslautakuntia,
siten, ettd toiminnan tarkastajat pystyvat mittarikautta kuvaamaan organisaation
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden sad&mista entista paremmin. (Niira-
nen ym. 2005, 29 — 30.)
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3.1 Tasapainoinen onnistuminen

Maatta ja Ojala esittelivat tasapainoisen onnissemikasitteen kirjassaan "Tasapai-
noisen onnistumisen haaste: Johtaminen julkisekéosilla ja Balanced Scorecard”.
Tasapainoinen onnistuminen on Balanced Scorecaatiina erilaisten hankkeiden
pohjalta kehitetty julkisen toiminnan strategiafsan ja strategian laadinnan, toteut-

tamisen ja arviointiprosessin viitekehys. (Maatt®gla 1999, 50.)

Julkisen sektorin tasapainoisen onnistumisen regda alkuperaisesta tasapainotetun
mittariston mallista monilta osin (TAULUKKO 1.). ikyisen sektorin tasapainotettu
mittaristo perustuu organisaation visioon ja styet@n. Julkisen sektorin tasapainoi-
sessa onnistumisessa vision lisdksi myos orgarsaaiminta-ajatus muodostaa stra-
tegiaperustan. Yksityisen sektorin tasapainotetastaristossa yleisimpind nakokul-
mina kaytetdan talous-, asiakas-, prosessi- januppakdkulmia. Julkisella sektorilla
nakokulmat valitaan siten, ettd ne perustuvat galiisektorin tuloksellisuuskasitteis-
toon seka kasitykseen laadusta ja henkiloston tpdtii julkisen sektorin kilpailuky-
kytekijoina. Julkisella sektorilla keskeisimpanayeensa vaikuttavuuden nakoékulma.
Tasapainoinen onnistuminen sisaltaa seka stratézadimnan seka etenemisen arvi-
oinnin. Mallin toiminnallistaminen eli kaytantéomeminen tapahtuu padosin vuosit-
taisen talousarvio- ja tilinpaatosprosessin seé@jginteisemman talous- ja toiminta-
suunnitelman kautta (Maatta & Ojala 1999, 52.)
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TAULUKKO 1. Balanced Scorecardin ja tasapainoisen pnistumisen peruslah-
tokohdat. (Maatta & Ojala 1999, 51)

Piirre

Balanced Scorecard

(yritys)

Tasapainoinen
onnistuminen

(julkinen organisaatio)

Lahtokohta

Visio ja strategia

Strategiaperusta: visio ja
toiminta-ajatus

Nakokulmat

Talous
Asiakas
Prosessit

Oppiminen

Vaikuttavuus
Resurssit ja talous
Prosessit ja rakenteet
Uudistuminen ja tytkyky

Mittarit

Tulosmittarit

Onnistumisen arviointikriteerit

Toiminnallis
taminen

Liiketoimintasuunnitelma
Esimies-alaiskeskustelut
YVuosikertomus

Palkkausjarjestelmat

Talousarvio
Toiminta- ja taloussuunnitelma
Tulos- ja kehityskeskustelut

Toimintakertomus

Maatan ja Ojalan (1999, 55 - 66) mukaan tasapananistumisen prosessiin kuu-

luu seuraavat vaiheet:

1. Toiminta-ajatuksen tdsmentaminen ja vision luominen

N o g bk~ w DN

Tasapainotus

Strategisten ndkdkulmien valinta
Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen
Arviointikriteerien maarittely

Tulostavoitteiden asettaminen

Strategisen vastuun maarittely

Tasapainoisen onnistumisen mallissa strategiaanataan toiminta-ajatuksesta ja

visiosta seuraavien nakokulmien kautta:

- Poliittisen paatdksentekijan, kansalaisen ja asiakknhakokulma (yhteiskun-

nallinen ja/tai asiakasvaikuttavuus)

- Resurssien hallinnan ndkdkulma (resurssit ja talous

- Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakokalfprosessit ja rakenteet)
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- TyOyhteison ja henkiléston néakdkulma (uudistumijeetydkyky)

3.2 Tasapainotetun mittariston kaytto

Kuntaliiton (2007) mukaan tasapainotettua mittaagtyddyntad noin 37 prosenttia
Suomen kunnista. Vuoden 2007 kuntien maaran peilsstéma tarkoittaa 154 kun-
taa. Kayttajien osuus on télla hetkella todenndsgiisuurempi. Tasapainotetun mitta-
riston kayttdminen on yleisempaa suurissa kunnidgas mallia hyddyntavista kun-
tayhtymista suurin osa on isoja yli kymmenen kunkamtayhtymia. Tasapainotettua
mittaristoa soveltavat esimerkiksi Savonlinnan kankp, Vantaan kaupunki, Hausjar-
ven kunta ja Laihian kunta. Kaupunkien ja kuntisélsi julkisella sektorilla mallia
kayttavat myos monet muut organisaatiot, kuten ediiksi valtionvarainministerio,
puolustusministerid, rajavartiolaitos ja Oulun glistollinen sairaala. (Maatta & Ojala
1999, 87 - 101; Kuntaliitto 2009.)

Tasapainotettu mittaristo Oulun yliopistollisessa airaalassa

Sari Nevakivi (2006) on tutkinut tarkemmin tasajd@ttua mittaristoa Oulun yliopis-
tollisessa sairaalassa. Nevakivi kasitteli Pro Gramitkielmassaan tuloskortin kayt-
toonottoprosessia Oulun yliopistollisessa sairaal&ahden tulosyksikon ja kes-

kushallinnon kokemuksiin pohjautuen.

Nevakiven (2006, 53 — 54, 59) mukaan Oulun yliagisten sairaalan tuloskortin
kayttoonottoprosessin aikana ylin johto ja johtwat sitoutuneet tuloskorttiin vahvas-
ti. Henkiloston osalta sitoutuminen oli vaihtelevappuen tulosyksikdsta. Haastatel-

tujen henkil6éston edustajien mukaan he eivat usainlolleet tietoisia tuloskortista.

Nevakivi (2006, 63 — 64) kirjoittaa, etta tasapa@tiv mittaristo on tuonut johtami-
seen uutta ndkemysté eri nakdkulmien kautta. Myagitteellisuus ja toteutumisen
seuranta on lisdantynyt. Mittaristo on tuonut johiteeen lisaa jantevyytta ja selkeytta-
nyt toimintaa. Lisaksi mittaristo on koettu hyvaksganisaation keskindisessa keskus-

telussa ja vastuualueiden valisissa tyoryhmissa.
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Keskeisina tuloskortin kayttdonottoprosessin kéhiisehdotuksina olisi haastateltu-
jen henkildiden mielesta resursointi seka henkildstitoutuminen. Haastateltujen
mielestéa prosessiin olisi pitdnyt kohdistaa enemme&anrsseja. Nyt henkildsto joutui
kayttbonottoprosessin aikana tekeméén paljon tyddgkortin eteen ja samalla hoi-
tamaan normaalit tydtehtavansa. Talla oli ositt@irmasti vaikutusta myds henkilds-
ton sitoutumiseen. Haastatellut olivat myos sitéltaj etta henkiloston sitoutumista
tulisi parantaa. Tama voisi tapahtua esimerkiksdgm aktiivisemmin tuloskortin seu-
rannan ja kommentoinnin seka niin sanottujen tuMiiéiden kautta. Haastateltavat
toivat lisaksi esille, ettd kayttdonottoprosessammistumisen jalkeen tuloskorttiin

littyvat asiat olivat jadneet taka-alalle. (Newak?006, 55, 65-66.)

3.3 Tasapainotetun mittariston kayttgjatyypit kunnissa

Antti Rautiainen (2008) on tutkinut tasapainotetoittariston tyypillisia kayttotapoja
Suomen kunnissa. Karkeasti ottaen tasapainotetiiaristion kayttajina kunnat voi-
daan jakaa rationaaliseen suuntaukseen ja inetiagliseen suuntaukseen. Tama tar-
koittaa sita, ettd osa kunnista kayttaa tasapatnatenittaristoa enemman jarkiperai-
sista syista johtuen ja osa taas enemmankin eskselkinsdadannon ja muiden kun-
tien esimerkin velvoittamana. Tutkimuksensa pegliEtdrautiainen on luonut viisi
yleisinta tasapainotetun mittariston kayttajatygppationaaliset suoritusmittaajat,
rationaaliset BSC-suurkayttajat, institutionaalsetiraajat, normatiiviset kamppailijat
ja BSC-luottavaiset testaajat (TAULUKKO 2.). (Rauien 2008, 16.)

TAULUKKO 2. Tasapainotetun mittariston kayttajatyyp pien yleisyys. (Rautiai-
nen 2008, 16.)

Kayttajatyyppi-kategoria Osuus vastaajista
1. Rationaaliset suoritusmittaajat 16,2 %
2. Rationaaliset BSC-suurkayttajat 10,8 %
3. Institutionaaliset seuraajat 13,5%
4. Normatiiviset kamppailijat 8,1 %
5. BSC-luottavaiset testaajat 13,5%
Yhteensa 62,1 %
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Rationaaliset suoritusmittaajat luottavat suorititaksien tarjoamiin mahdollisuuk-
siin. Tasapainotettua mittaristoa ei koeta erityisepivaksi, joten sita ei kayteta pal-
jon. Suoritusmittauksen uskotaan yleisesti paramdgimintaa, joten tasapainotetun
mittariston kayttoa aiotaan lisata. Rationaalisetrgusmittaajat eivat juuri kokeneet

institutionaalisia paineita. (Rautiainen 2008, 16.)

Rationaaliset BSC-suurkayttajat kayttavat tasapathea mittaristoa paljon ja kokevat
sen hyvéksi. Mittariston kayttdonotto oli helppaakpyttd sujuu hyvin. Ryhma ei tun-
ne vaihtoehtoisia mittareita kovin hyvin. Ryhmdgueiri koe institutionaalisia paineita

tasapainotetun mittariston kaytolle. (Rautiaine@&0.6.)

Institutionaaliset seuraajat kokevat naapurikun@eisojen kuntien tasapainotetun
mittariston kayton luovan paineita omalle mittasiskaytolle. Lisaksi paineita koe-

taan tulevan myos lainsdddanndsta. (Rautiainen, 2608

Normatiivisten kamppailijoiden kohdalla kuvastuumatiiviset paineet, mutta myos
syyt paineiden korostumiselle. Huonon talousnékymdreikon aiemman suoritus-
mittauksen johdosta on paadytty siihen, etté tasapetu mittaristo on otettu kayt-
to6on. (Rautiainen 2008, 16.)

BSC-luottavaisten testaajien kohdalla korostuutbrots tasapainotettuun mittaris-
toon. Kayttajatyyppi ei tunne vaihtoehtoja, muttasaota huolimatta vakuuttunut, etta
tasapainotettu mittaristo parantaa toimintaa. K§gtyyppi ei kayta tasapainotettua

mittaristoa paljon eika aio lisata sen kayttoa.ufiranen 2008, 16.)

3.4 Johtaminen ja tuloskulttuuri julkisella sektorilla

Salmisen (2008, 14) mukaan "julkisen toiminnan gohinen on vaikuttamista, val-
lankayttoa ja paatoksentekoa. Johtaminen on myigssgm tavoite- ja arvoperustan
aktiivista luomista organisaatiolle ja jatkuvaatty§hteisesti asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johto paattaa toimintastrategigaspyrkii sitouttamaan henkiléston

niithin. Johtajien tehtéaviin kuuluu koordinoida, kasilloida ja motivoida henkil6stoa.”
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Julkisen toiminnan johtaminen muuttuu ja kehittpké& ajan. Talla hetkella Suomes-
sa vallitsevana johtamisen ajattelutapana on widaminen, jota voidaan pitaa suo-
malaisena versiona niin sanotusta uudesta julkisjoisesta. Tulosjohtamisen lisaksi
kaytetaan jonkin verran myos laatujohtamista (TABK®D 3.). Salmisen (2008, 92)
mukaan "tulosjohtaminen on toimintatapa, ajattellline tekniikka, joka perustuu
organisaatiossa asetettuihin tavoitteisiin ja midaavuttamiseen tuloksellisen toimin-
nan avulla. Tulokset johdetaan asetetuista teltijagpddmaarista organisaatio- ja
yksil6tasolla. Tuloksellisuutta kehitetaan neuMotktga sopimusjarjestelyin, motivoin-
ti- ja palkitsemisjarjestelmin ja arviointi- ja valntamekanismein.” Tulosjohtamisen

synonyymina kaytetaan usein kasitetta tavoitejohtam (Salminen 2008, 92 - 94.)

TAULUKKO 3. Tulosjohtaminen ja laatujohtaminen. (Salminen 2008, 96.)

Tulosjohtaminen Laatujohtaminen

Kulttuurillinen tavoite Tuloskulttuuri Laatukulttuuri

Toiminnan keskeinen | Tulostavoitteiden saavut-| Laadun jatkuva kehittami-

. taminen nen ja varmistus
tavoite

Toiminnan aikajanne | Tuloksellinen toiminta Pitkan aikavalin tavoittei-
useiden vaiheiden kautta | den ja muutosten toteuttal
minen

Asiakkaan asema Tarkea muttei hallitseva | Toiminnan lahtékohta

Strategia Tuloksellinen toiminta Pitkan aikavalin muutos
annetuissa raameissa

Tulospalkkaus Kylla Ei
Keinot Tulosmittaus Systemaattinen laadun
Tulossopimukset tarkkailu
Laaturyhmat

Henkildkunnan osallistu-
minen laadun parantami-
seen

Tuloskulttuurin kielessa ja kaytannossa on erotatiaksi eri kasitetta: tulosohjaus ja
tulosjohtaminen. Tulosjohtamisella tarkoitetaakiggn organisaation sisaista johta-
misprosessia, johon kuuluu paatdkset, koordingangiopiminen. Prosessin tavoitteena
on tuloksellinen toiminta. Tulosohjauksella taakd#etaan tavoitteita seka niiden

asettamista ja saavuttamista. Salmisen (2008, 8&aam "julkiset organisaatiot aset-
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tavat tavoitteita, esittavat resurssivaatimuksiegaittavat keinoja tavoitteiden saavut-
tamiseksi.” Esimerkiksi kunnallispolitikassa tutdgaus nakyy siten, etta kunnanval-
tuustot asettavat kunnan toiminnalle tiettyja téedtia ja kunnan virkamiehet ja luot-

tamushenkil6t miettivat, kuinka tavoitteet saavadet (Salminen 2008, 94.)

Julkisissa organisaatioissa toiminnan ja johtamisdmttamiseen liittyy hyvin pitkalti
tehokkuus. Toiminnan ja johtamisen kehittdmisess@l@ensa kysymys organisaation
tehokkuuden parantamisesta, joka voi olla esimsrlgigorituskyvyn kehittdmista,
tavoitteiden saavuttamista, parempien tulostetutdabsten aikaansaamista tai laadul-
lisuuden kehittdmista. Tasapainotettu mittaristqubkisella sektorilla johtamisen,
strategiatyon ja toiminnan kehittdmisen tyovaljoaka avulla organisaatio pyrkii

visiotaan ja toiminta-ajatustaan kohti. (Niiranen.y2005, 27; Salminen 2008, 114.)

4 SAVONLINNAN KAUPUNGIN TAVOITEOHJAUSJARJESTELMAN
PROSESSI

Savonlinnan kaupunki alkoi vuonna 2006 suunnitistiga uudistuksia kaupungin oh-
jausjarjestelman, kaupungin organisaation sekaecairakenteen ja -ohjauksen kehit-
tamiseksi. Tarkoituksena oli, ettd kaupunki ottasire kayttoon tavoiteohjausjarjes-
telman, jossa sovelletaan tasapainotettua mitbaridlybohemmassa vaiheessa kau-
punki siirtyisi kayttdma&an niin sanottua tavoitemmgaatio -mallia. Osana organisaa-
tiorakenteen uudistamista myds Savonlinnan kaupungliintosaantd uudistettaisiin.
Keskeinen syy ohjausjarjestelman uudistamisellefattamiselle oli tulevan uuden
organisaatiorakenteen asettamat vaatimukset. (Maungtk 2009b; Savonlinnan kau-

punginhallitus 2006; Savonlinnan kaupunginvaltu67a.)

Ennen tavoiteohjausjarjestelmaa Savonlinnan kaupknkti ohjauksessaan niin sa-
nottua raamibudjetointia. Tama tarkoittaa sité& kd#upunginvaltuusto paétti talousar-
viossa toimialojen kaytettavissa olevat maararghdimialat paattivat asetettujen
maararahojen puitteissa toimintojen ja palveluidejestamisesta. Raamibudjetointi
antoi toimialoille tavoiteohjausjarjestelmaan véraa vapaammat mahdollisuudet

rahojen kayton suhteen. (Muukkonen 2009b.)
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4.1 Tavoiteohjausjarjestelméan siirtyminen

Savonlinnan kaupunginhallitus péaéatti kokoukses$ahh.2006, etta kaupunki ottaa
kayttoon tavoiteohjausjarjestelman, jossa hyodyadresoveltuvin osin tasapainotet-
tua mittaristoa eli Balanced Scorecardia. Kokousagsiatettiin tavoiteohjausjarjes-
telman kayttoonoton aikataulu. Aikataulun mukaajegielman tuli olla valmiina
1.1.2008 alkaen. Hankkeelle nimettiin ohjausryhjméka vastuulla oli valmistella
hanketta. Ohjausryhma koostui kaupungin johtoryh@&adsaupunginhallituksen pu-
heenjohtajistosta seka valtuuston puheenjohtajéstmialajohtajien vastuulle annet-
tiin prosessin tiedottaminen ja vetaminen omalimialallaan. Liséksi kokouksessa
paatettiin, ettd Savonlinnan kaupungin verkkosigdilodaan osio, josta on mahdol-

lista seurata prosessin etenemista. (Savonlinnapukeginhallitus 2006.)

Ohjausryhma jarjesti joulukuussa 2006 koulutustiladen kaupunginvaltuustolle ja
esimiestehtavissa toimiville henkildille. Tilaisuegba luennoitsijoina olivat kaupun-
ginjohtaja Janne Laine ja konsultti Hannu Rasanetystaito Oy:sta. Taméan jalkeen
ohjausryhma perehtyi Savonlinnan seutua koskewlngtu- ja rekrytointitarpeita
koskeviin ennusteisiin ja ryhtyi laatimaan luon@oSavonlinnan kaupungin uudeksi
kaupunkistrategiaksi. Toimialajohtajat laativatagdelle toimialalle uudet kaupunki-
strategian kanssa yhteensopivat tuloskortit. Elskawhjausryhma kasitteli kaupunki-
strategian kaupunginhallitukselle esitettavaa lusta Kaupunginvaltuusto hyvaksyi
tavoiteohjausjarjestelmén pohjana toimivan kaupsin&iegian kokouksessaan
3.9.2007. (BSC-ohjausryhméa 2007; Savonlinnan kagipwaltuusto 2007b.)

Savonlinnan kaupungin henkildst6 osallistui tawaijausjarjestelman ja kaupunki-
strategian valmisteluun yhteistydtoimikunnan kauttateistyotoimikunta koostuu
seké tyonantajan ettad tyontekijoiden edustajistaeistydtoimikunta osallistui asioi-

den valmisteluun antamalla lausuntoja valmistelinaheissa. (Muukkonen 2009a.)

Savonlinnan kaupungin visiona on, etta "Savonlionasetovoimainen Saimaan saa-
riston keskuskaupunki, jossa ihmisen on hyva el@atonlinnan kaupunki valitsi
tavoiteohjausjarjestelman néakdkulmiksi palveluiguden, toimintajarjestelmien ja

henkildston nakdkulmat. Savonlinnan kaupungin nakilat ovat hyvin samansuun-
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taisia tasapainoisen onnistumisen mallissa ehdgathakokulmien kanssa
(TAULUKKO 4.). (Laine 2006; Savonlinnan kaupungittuaisto 2007c.)

TAULUKKO 4. Nakokulmien vertailua. (mukaillen Maatt a & Ojala 1999, 53)

Nakodkulmien vertailua

Tasapainoisen onnistumisen malli Savonlinnan kaupua

Paatoksentekija, kansalainen, asiakas | Palvelu

(vaikuttavuus)

Resurssien hallinta Talous

Organisaation suorituskyky ja toimivuus  Toimintggatelmat

Tyoyhteiso ja henkil6sto Henkilosto

Savonlinnan kaupungin organisaatiossa on neljaiataigr keskushallinnon toimiala,
sivistystoimiala, tekninen toimiala ja perustuntamiala. (KUVIO 3.) Toimialat ovat
kaupungin organisaation osia, jotka jakautuvatgepiin tulosvastuullisiin yksikoi-
hin eli tulosalueisiin. Tavoiteohjausjarjestelmaytdonoton yhteydessa jokaiselle
toimialalle maariteltiin kaupungin vision ja strgian pohjalta strategiset tavoitteet,

kriittiset menestystekijat, mittarit ja tulostavest.
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KUVIO 3. Savonlinnan kaupungin hallinto-organisaatio vuonna 2008. (Savon-
linnan kaupunki 2009.)

SAVONLINNAN KAUPUNGIN HALLINTO-ORGANISAATIO
v. 2008

I KAUPUNGINVALTUUSTO

[TARKASTUSLAUTAKUNT A |
T
[MLNTARKAST ALA |

KAUPUNGINHALLITUS
KAUPUNGINJOHTAJA

FERLISTURVAN TCIMIALA
TEXNENEN LT TEXNENEN VRASTD
Eiipoerel ;?IBI#'.-LE':‘;LIH 0 AFUNTOLTR Anihsiniesy
SAARIETOTME
TIELTH
pf FAMENHUSLTH Bl e
VMPARETONGUD- Wil e
JELUATH
HOULLTOMN
FOAFLUTLEEL TR BVEETYSWAASTD
Parn e AT KES KUSHALLINNON TOIMLALA

RALUNTO-DEARTD
HUL TTULIRIT O
UL TTLRURIL T Flasang hlrfaans -
L E L
ok e AL
— WESKUEALLILTH AALIT
WAPAA ATH ATIM
TRPALATHALTE Moo lnstsis
Lt v e

LIKELAITOSTEN KESKUS
ARRELATOSTEN Sawarinnas Vel
SOHTORUNTA Tz oml Ll oo bl

o g
Aochdsaaid
Hara b e a v beasia

4.2 Tavoiteohjausjarjestelma teknisen toimialan nakékumasta

Vuoden 2008 alusta lahtien Savonlinnan kaupundiniten toimiala on jaettu kym-
meneen tulosalueeseen: hallintopalvelut, kunnaekigset palvelut, mittaus- ja kartas-
topalvelut, kaupunkisuunnittelupalvelut, maankaytidetsatila- ja satamapalvelut,
pelastustoimipalvelut, asuntotoimipalvelut, tiegilt, rakennusvalvontapalvelut ja
ymparistonsuojelupalvelut. Jokaiselle tulosalueetienimetty tilivelvollinen henkild,
joka on vastuussa omasta tulosalueestaan. Tililhslebhenkil6t ovat vastuussa oman
tulosalueensa tavoitteiden toteutumisesta ja rap@aitt saannollisesti esimiehilleen ja
kaupungin johdolle strategisten tavoitteiden jaddellisen tilanteen sen hetkisesta

tilanteesta. (Savonlinnan kaupunki 2009.)

Tarkasteltaessa tavoiteohjausjarjestelmaa on luiniéekeskittya tutkimaan asiaa

talousarvion ja tilinpaatoksen kautta, koska jagkesan toiminnallistaminen tapahtuu
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hyvin pitkalti niiden kautta. Teknisen toimialanatts talousarviossa ja tilinpaatokses-
sa on ensimmaisend toimialan tuloskortti, jostéyipyoimialan strategiset paamaarat
(LITE 2.). Strategiset paamaarat on maariteltykanginvaltuuston hyvaksymassa
strategiassa. Jokaista strategista paamaaraa kohdaloskortissa myos kriittiset
menestystekijat, mittarit ja tavoitetasot sekapiatoksessa myos paamaaran toteu-

tuminen vuoden loppuun mennessa.

Toimialan tuloskortin jalkeen talousarviossa jmpBatoksessa on tulosaluekohtaiset
toteutumisarviot tai —vertailut (LIITE 3.). Naise& mainittu taloudellisina lukuina
toimintatuotot, toimintakate, suunnitelmapoistdi&ali- tai yljadma. Taloudellisten
lukujen lisaksi jokaisella tulosalueella on erilaismia mittareita, joilla mitataan toi-
minnan onnistumista ja tuloksellisuutta. Taloudédin lukujen ja eri mittareiden li-

saksi tilinpaatdksessa on arvioitu myos sanaliiselstsalueen toimintaa.

Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tuloskseion kasitelty monipuolisesti
strategiassa maariteltyja paamaaria. Tuloskotiistary paamaarat ja mittarit jokai-
seen valittuun ndkokulmaan. Mittareissa on huomittoudellisten asioiden liséksi
hyvin myos laadullisia seikkoja. Strategisia paamdga niihin liittyvia mittareita on

maarallisesti melko paljon.

Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tulosaeeimittarit ovat hyvin perinteisia
teknisen alan mittareita. Yleisimpind mittareinbsalueilla kaytetaan taloudellisia
mittareita seka erilaisia suoritteiden maaraa ibeaa tai suoritteiden maarasta joh-
dettuja mittareita. Palveluiden laadun, vaikuttadem ja kustannusvaikuttavuuden
mittareita on tulosalueilla kayt6ssa todella vahigeknisen toimialan tulosalueiden
mittareita ovat esimerkiksi:

- nettomenot / asukas

- nettotulot / asukas

- suoritteen kappalemaara

- hoidettavat tiet (kilometria)

- biojate (tonnia)

- kayttoaste (%)
(Savonlinnan kaupunki 2009.)
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5  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyoni tutkimusosa on laadullinen eli kiadlivinen. Tutkimusmenetelmana
kaytan teemahaastattelua. Opinnaytetyoni tutkimarstavoitteena on selvittaa haas-
tatteluiden avulla Savonlinnan kaupungin teknisemialan esimiesten kokemuksia
tavoiteohjausjarjestelméasta, sen kayttbonottopsistasja vaikutuksista johtamiseen

ja esimiesty6hon.

Opinnaytetyoni paatutkimuskysymyksena on, millakssgemuksia Savonlinnan kau-
pungin teknisen toimialan esimiehilla on tavoitenlgjarjestelmasta. Paatutkimusky-
symykseen liittyy seuraavat alakysymykset:

- Miten tavoiteohjausjarjestelma on vaikuttanut tydno

- Miten tavoiteohjausjarjestelman kayttdonottoprosessistui?

- Miten tavoiteohjausjarjestelmaa tulisi kehittaa?

5.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonlataa. Siind suositaan ihmista
tiedon keruun valineena. Taydentavan tiedon hamlgsa voidaan kayttaa myos erilai-
sia lomakkeita tai testeja. Laadullisen tutkimuksseuttamisessa kaytetaan usein
metodeja, joissa tutkittavien nakékulmat ja ajatikslevat esille. Tallaisia metodeja
ovat esimerkiksi teemahaastattelu, osallistuvainaeti, ryhméhaastattelut seka
erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiivigealyysit. Tutkimuksen kohdejoukko
tulee valita tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisstn avulla. (Hirsjarvi ym. 2000,
165.)

Tuomen & Sarajarven (2002, 87 - 88) mukaan kvéliiaessa tutkimuksessa pyritaan
muun muassa kuvaamaan ilmigita tai tapahtumia, yté&man tietynlaista toimintaa
tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin iim@&lLaadullisessa tutkimuksessa on
my0s tarkeaa, etta niin sanotut tiedonantajatv#téutkittavasta ilmiosta mahdolli-
simman paljon tai ettd heilla on kokemusta asig@pnnaytetydssa on kerrottava,
miten aineiston valinta on mietitty ja miten aineigiyttaa tarkoitukseen sopivuuden

kriteerin.
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Valitsin tutkimusmenetelméaksi teemahaastattelusk&sen avulla on mahdollista
saada syvallista tietoa tutkimuskysymykseen lirityeemahaastattelussa eli puoli-
strukturoidussa haastattelussa edetaan keskessétukateen valittujen teemojen ja
tarkentavien kysymysten kautta. TAma vapauttaadiéelsin suurilta osin tutkijan
nakokulmasta ja samalla tuo tutkittavien aanemjatdulkinnat asioista esille. Haas-
tattelun teemojen jarjestys voi vaihdella haasigga valilla, mutta tarkeinta on se,
ettd teemat ovat kaikille haastateltaville santdits{arvi & Hurme 2004, 48; Tuomi
& Sarajarvi 2002, 77 — 78.)

Teemahaastattelussa pyritdan loytamaan merkitygisellastauksia tutkimusongel-
man mukaisesti. Haastattelua varten etukateenujalitteemojen tulee perustua tut-
kimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta aihegstaedettyyn. Opinnaytetydssani
haastattelun kysymykset ja teemat (LIITE 1.) perust Olven, Royn ja Wetterin
(1998) seka Toivasen (2001) kehittdamiin tasapatoatenittariston kayttdonottopro-

sessin malleihin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77 -)78.

5.2 Organisaatio ja tiedonantajat

Valitsin tutkimuksen kohdeorganisaatioksi Savordintkaupungin teknisen toimialan,
koska se on seka henkilomaaraltaan ettd tehtavprdésta suuri toimiala. Teknisel-
ta toimialalta 16ytyy paljon eri henkil6ita erilagsa tydtehtavista, joten tutkimukseen
on mahdollista saada riittavasti haastateltavatgakautta haastattelun tuloksia. Li-

saksi olen tydskennellyt itse teknisella toimiaalbten organisaatio on minulle tuttu.

Haastateltavina henkildina ovat kaupungin vuodedvlinpaatoksessa mainitut tek-
nisen toimialan tilivelvolliset henkil6t, jotka toivat esimiestehtavissa. Heidan lisak-
seen haastateltavana on teknisen toimialan taléilib®, koska han tuntee talousar-
vio- ja tilinpaatosprosessin seké tavoiteohjausgiglman hyvin. Haastateltavia henki-
|61t on yhteensa kymmenen. Tavoiteohjausjarjestemollut kaytdssa 1.1.2008 al-

kaen, joten haastateltavilla henkil6illa on jo hykiokemusta siita.
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5.3 Aineiston kerddminen ja analysointi

Aloitin haastattelujen tekemisen ottamalla yhtepiastateltaviin henkildihin. Lahetin
haastateltaville séhkopostilla viestin, jossa elittitseni ja kerroin tutkimuksen ku-
lusta. S&hkdpostin liitteena oli myds haastatteliitipvat kysymykset ja teemat, jotta
haastateltavilla olisi mahdollisuus tutustua niijoretukateen. Kun sain haastatelta-
valta henkilolta suostumuksen haastatteluun, mimjélkeen sovimme sopivan ajan-
kohdan haastattelua varten. Haastattelut tehtilhee.6.2009 — 5.8.2009. Haastattelu-
jen tallentaminen tapahtui sanelukoneella. Haadtgdin jalkeen litteroin haastattelut

sanelukoneelta tekstimuotoon tietokoneelle.

Laadullisen aineiston kasittelyyn liittyy monia kaita. Keskeisilta osiltaan aineiston
kasittely on seka analyysia etta synteesia. Anaggseritellaan ja luokitellaan aineis-
toa, kun taas synteesissa pyritdan luomaan kokanaia ja esittdmaan tutkittava il-
mi6 uudessa perspektiivissa. Deyn (1993, 31) muksalitatiivisen aineiston analyy-
si on kolmivaiheinen prosessi, johon kuuluu olesima osina aineiston kuvaus, luo-
kittelu ja yhdistely (KUVIO 3.). (Hirsjarvi & Hurm@004, 143 — 145.)

Kuvailu

Yhdistely \/ Luokittelu

KUVIO 3. Kvalitatiivinen analyysi kolmivaiheisena prosessina. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 145)
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Aineiston kuvailu on analyysin perusta. Kuvailenmnarkoittaa sité, etta pyritaan
selvittdmaan esimerkiksi henkildiden, tapahtumarkohteiden ominaisuuksia tai
piirteitd. Kvalitatiivisten tutkimusten ongelmana osein raportoinnin pituus. Tutki-
jan tulisikin miettia kriittisesti jokainen yksitykohta ja pohtia, etta onko kasiteltava
seikka relevantti ilmion ymmartamiseksi. Kuvaukseggsyttelevassa raportoinnissa
tormatadn usein myods ongelmaan, jossa tutkijatkéest kaikkia yksityiskohtia merki-

tykseltddn samantasoisina asioina. (Hirsjarvi &hei2004, 145 — 146.)

Aineiston luokittelu luo kehyksen, jonka pohjali@alstatteluaineistoa voidaan myo-
hemmin tulkita seka tarpeen mukaan yksinkertaistéiavistaa. Luokittelu on valtta-
matonta, jos tarkoituksena on vertailla aineistomsia toisiinsa tai tyypitella tapauk-
sia. Luokittelun p&éakriteerind on yleensa asetetkimusongelma tai tutkimuskysy-
mys. Aineiston luokittelussa voidaan kayttaa tanpeeikaan myods seuraavia seikkoja:

- tutkimusvaline tai menetelma

- kasitteet tai luokittelut, joita kaytetty aiemmiansaan aihetta koskevissa tut-

kimuksissa

- teoriat ja teoreettiset mallit

- aineisto itse

- tutkijan mielikuvitus, intuitio
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 147 — 148.)

Yhdistely tarkoittaa sita, etta luokkien esiintysmsvalille pyritdan lI6ytamaan saan-
nénmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Usein gidnuokaisuuksien lisaksi [6ytyy
myds sddnnonmukaista vaihtelua ja muista poikkeapauksia. Yhdistelyn tarkoi-
tuksena on ymmartaa kasiteltavaa ilmioéta monipastiga kehittaa sellainen teoreet-
tinen nakodkulma tai malli, johon haastattelun lteku aineisto voidaan sijoittaa.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 149 — 150.)

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi

Aineiston analysoinnissa kaytdn menetelméné aoiél#bista sisallonanalyysia. Si-
sallonanalyysi on tekstianalyysia, jonka avullaarkoituksena saada tutkittavasta
ilmiosta kuvaus tiiviissa ja yleisessa muodoss@nfarsin (1982, 161) mukaan nain

on mahdollista jarjestaa keratty aineisto johtopsét&n ja pohdinnan tekemista varten.
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Siséllénanalyysissa on siis muistettava, etta ikigja ei tyydy pelkastaan kuvailemaan
analyysiaan, vaan muistaa tehda analyysin pohjaltss mielekkaitéa johtopaatoksia.
Opinnaytetydssani sisallénanalyysin aineistonaaastattelumateriaalista litteroitu

tekstiaineisto. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)

Haastattelujen litterointi tapahtui siten, ettgditin haastattelut tarkasti tekstimuotoon
tietokoneelle. Litterointivaiheessa jatin haastaista pois sellaiset asiat, jotka eivat
varsinaisesti tarkoita mitdan, esimerkiksi lauseidélissa olleet erilaiset hyminét ja
muminat. Litterointivaiheen jalkeen kuuntelin vidddikki haastattelunauhat, vertasin

niita litteroituun tekstiin ja tarkistin, etta ktointi oli tapahtunut varmasti oikein.

Aineistolahtdiseen siséallonanalyysiin kuuluu kadteattaen kolme vaihetta: aineiston
redusointi eli pelkistdminen, aineiston klusteroali ryhmittely ja abstrahointi eli
teoreettisten kasitteiden luominen. Aineiston Etkininen tarkoittaa sita, etta tutki-
muksen aineistosta karsitaan epaolennaiset asgak@gitamalla tutkimustehtavaa
ohjenuorana. Pelkistaminen voi tapahtua litterolani@i koodaamalla tutkimuksen
kannalta oleelliset ilmaukset. Aineiston ryhmittédykoittaa Tuomen ja Sarajarven
(2002, 112) mukaan sita, etta "aineistosta koodakutperaisilmaukset kaydaan lapi
tarkasti ja aineistosta etsitddn samankaltaisuy&be eroavaisuuksia kuvaavia kasit-
teitd. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhragéellja yhdistellaan luokaksi seka ni-
metaan luokan sisaltod kuvaavalla kasitteelld. trdminti tarkoittaa sitd, etta ryhmit-
telyn pohjalta edetddn alkuperdisen materiaaliaulksista teoreettisiin kasitteisiin
yhdistelemalla luokituksia ja sita kautta edeta@rgpaatoksien tekemiseen. (Tuomi
& Sarajarvi 2002, 110 - 114.)

Litteroinnin jalkeen tutustuin haastattelumateiitallitteroituihin tekstiaineistoihin
huolellisesti. Taman jalkeen koodasin haastattelanaalista tutkimuksen kannalta
oleelliset ilmaukset. Koodaamisen jalkeen ryhmitt&bodatut ilmaukset ja pyrin

loytamaan niille yhteisen kasitteen.

5.4 Luotettavuus ja eettisyys

Haastateltavia henkildita piti alun perin olla kyrmnen. Haastatteluvaiheessa sain

tehtya viisi haastattelua. Yksi viidesta haastastd henkilGista vastasi haastattelukut-
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sun liitteen& oleviin kysymyksiin kirjallisesti débpostin valityksella. Asiaa mietit-
tyani paatin hyvaksya vastaukset, koska ne oliyainhkattavat. Vastaukset on analy-

soitu muun aineiston mukana aineistolahtoisenléisahalyysin avulla.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi parantanut se hjaastateltuja henkiléita olisi ollut
enemman. Tama olisi tuonut tutkimukseen laajemnmagision, jonka pohjalta tulok-
siin olisi saanut lisda syvyytta. Monista yritykéisiuolimatta en saanut enempaa osal-
listujia haastatteluun. Taméa johtuu todennakoisssakin osittain siita, ettd vuoden
2008 alusta lahtien tulosaluejakoa tiivistettiingata johtuen myos tulosalueiden tili-
velvollisia henkil6itd on vahemman kuin vuonna 200udtkimukseen alun perin

suunnittelemani haastateltavien joukko perustuidemo2007 tulosaluejakoon.

Eettisyys on huomioitu opinnaytetytssani siter§j btastateltaville on kerrottu tark-
kaan sek& sahkopostitse lahetetyn haastattelupgyyinéydessa ettd haastattelujen
aluksi tyon tavoitteet, aineiston keraaminen jeyesesti aineiston hyédyntaminen
tutkimuksessa ja siihen liittyva luottamuksellisukerroin haastateltaville, etta haas-
tattelujen aineistoa tutkin ainoastaan miné jatetkimuksen tulokset esitetaan tyos-

sani siten, ettei tuloksia voi yhdistaa keneenkadittaiseen haastateltavaan.

6 ESIMIESTEN KOKEMUKSET TAVOITEOHJAUSJARJESTELMASTA
JA KAYTTOONOTTOPROSESSISTA

Tasséa luvussa kaydaan lapi opinnaytetyoni tutkirsaisduloksia. Luku on jaettu nel-
jadén osaan: hyodyt ja haitat, kayttéonottoproséssiittamisehdotukset ja muut huo-

miot.

6.1 Hyddyt ja haitat

Haastateltujen henkiléiden mielesta tavoiteohjajegtelma on lisannyt hallintoon
littyvia tyotehtavia ja raportointia paljon. Tyo@é&@n kasvusta huolimatta raportoin-
nin lisdantymista pidettiin myonteisené asiananeskiksi laman ja Savonlinnan kau-
pungin tamanhetkisen taloudellisen tilanteen jotald?aportoinnin ansiosta virka-

miehet ja luottamushenkilot pysyvéat paremmin tégmt tasalla. Osan mielesta tavoi-
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teohjausjarjestelman hyoétyja ovat myods johtamisdkeytyminen, yhteistyon parane-
minen eri toimialojen ja tulosalueiden kesken jaett tavoiteohjausjarjestelméan

myota on mahdollista keskittya paremmin olennaig@aéamaariin ja asioihin.

Keskeisimpéna tavoiteohjausjarjestelman haittaaatagellut pitivat sita, etta kau-
pungin strategian pohjalta asetetut tavoitteetifa warten varatut resurssit eivét ole
tasapainossa keskendan. Resursseilla tarkoitet@@sipssa rahallisia resursseja, mut-
ta joiltakin osin kyseessa on myo6s henkilostoresurSsimerkkina kaytettiin Savon-
linnan kaupungin vuoden 2009 tilannetta. Talousemiverrattuna maararahoja on
leikattu vuoden 2009 aikana jo kahteen kertaantaragetettuja tavoitteita ei ole muu-
tettu. TAma johtaa usein sellaiseen tilanteesé&npienemmilla resursseilla ei ole
mahdollista paasta alun perin aiottuihin tavoitteidNain ollen esimerkiksi méarara-
hoja tulisi lisata tai vaihtoehtoisesti muuttaadifteita vastaamaan kaytdssa olevia
maararahoja. Osa haastatelluista toi my6s estieet& kaupungin strategian mukai-
nen teknisen toimialan tuloskortti on télla hetidthdella laaja ja sisaltéa ehka liian-

kin paljon strategisia paamaaria ja niiden pohjagalittuja mittareita.

Osa haastatelluista oli sita mielta. etta tall&&l on vield liian aikaista tarkastella
tavoiteohjausjarjestelman hyvia ja huonoja pudiaska jarjestelméan kayttéonotto-
vaihe on viela joiltakin osin kdynnissa. Tavoitealgjarjestelman hyodyt ja haitat

tulevat paremmin esille vasta pidemman kaytén giike

6.2 Kayttbonottoprosessi

Haastateltujen mielesta tietoa jaettiin riittavéavioiteohjausjarjestelman kayttoonot-
tovaiheessa. My0Os koulutusta jarjestettiin riitstveHaastateltujen mielesta he ovat

sisdistaneet tavoiteohjausjarjestelman ajatuksehhyeknisen toimialan koko orga-

nisaatiossa tiedon omaksuminen kayttoonottopras@dsana on ollut vaihtelevaa.

Osa haastatelluista toi esille, etté lisakoulutuskiisi olla paikallaan.

Lahes kaikki haastatellut henkil6t olivat sita rtéeletta teknisen toimialan tavoitteet
ja mittarit I6ytyivat helpommin ja selkeammin kuesimerkiksi sivistystoimialalla tai

perusturvan toimialalla. Teknisen toimialan tave®ttja mittarit koettiin enemman
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materiaalisiksi, kun taas perusturvan toimialamieet ja mittarit koettiin ihmisla-

heisemmiksi.

Sitoutumisesta haastatellut olivat sitd mielt& glin johto on sitoutunut tavoiteoh-
jausjarjestelméan hyvin. Haastateltujen mielestaiesten sitoutuminen on toteutunut
suurimmaksi osaksi hyvin. Tydntekijoiden ja osaiméssten sitoutumisen taso ei ole
viela riittavan hyva. Syyna tyontekijoiden ja jordén esimiesten jopa skeptiseen suh-
tautumiseen tavoiteohjausjarjestelmaa kohtaan astageltujen mielesta se, ettd mo-
net ovat tehneet pitkan tyéuran kaupungin palvedsga. Uran aikana he ovat ndhneet
monia erilaisia jarjestelmia ja uudistuksia. Namduhtautuvat epéailevasti tavoiteoh-

jausjarjestelméan ja pohtivat, ettd onko se valiaikainen kokeilu.

Useat haastatelluista olivat sitd mieltd, etta nigigounginvaltuutettujen ja muiden
luottamushenkildiden sitoutumisessa tavoiteohjajegtelmaan olisi vield parannetta-
vaa. Tassakin kohdassa esimerkkina kaytettiin sita,nykyisellaédn asetetut tavoitteet
ja tavoitteisiin varatut resurssit eivat ole tasapssa. Osa haastatelluista piti myos
todennakoisena, ettéa luottamushenkilot eivat adivehtineet siséistaa Savonlinnan

kaupungin laajaa strategiaa ja tavoiteohjausjdijestn periaatteita.

6.3 Kehittamisehdotukset

Kaikki haastatellut henkilot olivat sitéa mieltat&henkiléston seka luottamushenki-
I6iden sitoutumisastetta tulisi lisdtd. Tama veagiahtua esimerkiksi jonkinlaisen
koulutuksen, esimiehen ja alaisten vélisten keghujgin tai muun vastaavan toimin-
nan kautta. Osa haastateltavista oli myos sitét#nietta tavoiteohjausjarjestelman
kayttdonottoprosessin aikana on ollut suunnitelentsgoskorttiajattelun vieminen
my0s tulosalueiden tasolle. TAma voisi myos on@dtdtaan sitouttaa henkilostoa
tavoiteohjausjarjestelmaan ja tuoda jarjestelmbartémaksi tyontekijoiden arkea.
Talla hetkella tavoiteohjausjarjestelmééan kuuluuaiskortit on laadittu vain toimi-

alatasolla.

Osa haastatelluista esitti toivomuksen, etta biysg, jos hallinnollinen tyo ei aina-

kaan enaa lisdantyisi. Tavoiteohjausjarjestelmaatd@notto lisasi hallinnollista tyota
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ja raportointia paljon. Talla hetkella tyomaarasgia selvidd, mutta tydmaaran lisays

ei ole toivottavaa.

Osa haastatelluista toi esille, etté teknisen t@liam strategisia paamaaria ja niihin
littyvi& tavoitteita ja toimintatapoja olisi jatlssa parempi pohtia enemman toimiala-
kohtaisesti, esimerkiksi teknisessa lautakunnassarkamiesten kesken asian luon-
teesta riippuen. Tamanhetkinen tilanne koettiiersiettd kaupungin ylin johto ottaa
hyvin herkasti kantaa teknisen toimialan asioilifoskus jopa paattaa asioista toimi-

alan puolesta.

6.4 Muut huomiot

Osa haastatelluista oli sita mielta, ettd uudepuaginjohtajan aikana on kaynnistetty
valtavasti erilaisia uudistusprojekteja seka Samoain kaupungissa ettd Savonlinnan
kaupungin teknisella toimialalla. Tavoiteohjaugatplméan kayttbénottoprosessin
kanssa samanaikaisesti on ollut menossa monia kimupeojekteja. Talla on ollut
vaikutusta henkiloston sitoutumiseen ja jarjestelmgnaksumiseen siten, ettd olemas-
sa olevat voimavarat on taytynyt kohdistaa tulosidlen ydintehtaviin seké tulosaluei-
ta lahinna oleviin projekteihin eika tavoiteohjairggstelméaéan perehtymiselle ole jaa-

nyt aikaa ja kiinnostusta.

Osa haastatelluista toi myos esille, etta tavojma)arjestelmaan liittyy riski, etta asia
unohdetaan muutaman vuoden kuluessa ja siirrygEjohonkin uuteen jarjestel-
maan. Nain ollen tavoiteohjausjarjestelma vartétyteyomaara valuisi hukkaan eika

riittvaa sitoutumisastetta saavutettaisi.

7 POHDINTA

Opinnaytetyoni ja Nevakiven (2006) Pro Gradu —itkian tutkimustulosten vertai-
lun pohjalta voi tulla siihen tulokseen, etta tudisisa on paljon yhteisid asioita. Yhtei-
sia asioita 10ytyi esimerkiksi tasapainotetun nnig®n koetuista hyodyista, kayttoon-
ottoprosessin resursoinnista ja erityisesti joh@omenkiloston sitoutumiseen liittyen.

Molemmat tutkimukset tehtiin samoilla menetelmihli@tta Nevakivi kaytti haastatte-
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luissaan paljon yksityiskohtaisempaa haastattekoampaneutuen tarkemmin kéyt-

toonottoprosessin eri osa-alueisiin.

Tutkimuksia vertailemalla ei viela voida luoda vagssta mallia, mutta niista voidaan
paatella, ettd molemmissa tutkimuksissa esiin remisssiat ovat jossain maarin tyy-
pillisia julkisen sektorin tasapainotetun mittasistkayttoonottoprosesseille tutkittujen
organisaatioiden tyyppisissa tapauksissa. Yhteyi@ésgahén on se, etta kuntien ja
sairaanhoitopiirien organisaatiot ja toimintatavatistuttavat pitkalti toisiaan, joten

mittariston kayttdonottoprosesseihinkin liittyy samtaisia asioita ja vaiheita.

Kunnissa ja sairaanhoitopiireissa ylimpina toinmeha on valtuusto ja hallitus. Ylim-
pana virkamiehena toimii joko kunnanjohtaja taraanhoitopiirin johtaja ja hanen
lisdkseen on yleensa myds muita johtajia, kutemeskiksi talousjohtaja ja hallinto-
johtaja. Savonlinnan kaupungin ja Pohjois-Pohjammsaraanhoitopiirin varsinaiset

toiminnot on jaettu tulosalueisiin tai tulosyksiki, joilla on omat vastuuhenkilot.

Verrattaessa Savonlinnan kaupungin taméanhetklatingtta Rautiaisen (2008) tutki-
muksensa pohjalta kehittamaan kayttajatyyppiluekitin (TAULUKKO 2.) on vai-

kea l6ytaa juuri yhta ja ainoata tyyppid, johon @dinna kuuluisi. Tekemani tutki-
muksen tuloksien pohjalta Savonlinnan kaupunginitashjausjarjestelmassa on mie-
lestani enemman rationaalisen suuntauksen piitaitéiinstitutionaalisen suuntauk-
sen. Tama on kuitenkin vain suuntaa-antavaa, kingkenukseni ja siihen liittyvat
kysymykset eivat perustuneet Rautiaisen kehittarh#gkitteluun, vaan muihin teo-
reettisiin viitekehyksiin. Lisaksi tavoiteohjauggstelma on ollut kaytdssa vasta 20

kuukautta, joten on todennékdista, etta se vicdityg.

Haastateltujen mielesta tavoiteohjausjarjestelnudmiis haitta on se, etta asetetut ta-
voitteet ja niihin varatut resurssit eivét ole f@@aossa. Tama johtuu osittain itse ta-
voiteohjausjarjestelmasta. Jarjestelma on vieléjausatii viela joiltakin osin totut-
telua. Mielestani tata tavoiteohjausjarjestelmaéitdekorostaa talla hetkella talouden
lama. Lama on vaikuttanut rajusti kuntien verothioj joten monet kunnat Savonlin-
na mukaan lukien ovat joutuneet leikkaamaan madogdalousarvioihin ndhden. On

hyvin todennékadista, ettd tulevaisuudessa mahawolltalouden noususuhdanne ei
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automaattisesti korjaa tata jarjestelman haittaap\asiaan olisi hyva kiinnittdd huo-

miota jo tassa vaiheessa.

Liséksi Savonlinnan kaupungin teknisella toimialalilisi kiinnittd&d huomiota sitou-
tumisen kehittamiseen. Haastattelujen perusteldiai;mmaksi tavoiteohjausjarjes-
telméan kehittdmisehdotukseksi nousi henkiloéstdngitamushenkildiden sitoutu-
misasteen parantaminen. Henkiléston ja luottamusl@gten sitoutuminen tavoiteoh-
jausjarjestelmaan on avainasemassa jarjestelmérataliuden kannalta. Jos heité ei
saada sitoutumaan ja innostumaan, niin jarjestédmdi silloin puoliteholla. Tallai-
nen tilanne ruokkii omalta osaltaan myos tarvetts tuudelle jarjestelméan uusimisel-

le.

Kaiken kaikkiaan teknisen toimialan tuloskortti immelestani melko hyvalla mallilla.
Toimialan tuloskortissa on huomioitu kaikki valitsikOkulmat. Strategisten paaméaa-
rien ja Kriittisten menestystekijdiden toteutumiktevaavat mittarit ovat paapiirteis-
saan sopivia ja kuvaavat tavoitteiden toteutumisiatta joiltakin osin niita tulisi jat-
kossa tarkentaa. Esimerkiksi Savonlinnan kauputagkastuslautakunta (2009, 3)
kirjoittaa arviointikertomuksessaan, etta "mittgaitavoitetason maarittaminen tuntu-
vat paikoitellen keinotekoisilta. — — Onko esiméudiitavoite hyvasta henkiléstojoh-
tamisesta saavutettu/taattu, jos toteutetaan ledaskustelut?” Tulosaluekohtaisissa
toteutumisvertailuissa on tuotu taloudelliset tigllpvin esiin, mutta muilta osin kay-
tanteet ja raportoinnin tarkkuus ovat hyvin vaiewgh. Myos tahan asiaa tarkastuslau-
takunta kiinnitti huomiota tarkastuskertomuksess@gaavonlinnan kaupungin tarkas-

tuslautakunta 2009.)

Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tulisiles&ini jatkossa ensisijaisesti ke-
hittaa ja tdsmentaa toimialan tuloskortti mahdwtiiman "valmiiksi”. Tuloskorttia ei

ole mahdollista saada koskaan taysin valmiiksinween kehittdminen ja uudistami-
nen on kaynnissa jatkuvasti. Tassa tapauksesgaiiNal tarkoitan sita, etta toimi-
alan tuloskortti ja sen osa-alueet, erityisesiitiset menestystekijat ja niiden mittarit,
tasmennettaisiin sellaisiksi, ettéd ne kuvaavat @atitkyseessa olevaa strategista paa-

maaraa ja sen toteutumista.
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Teknisen toimialan tuloskortin tarkentamisen jartéanyksen jalkeen olisi hyva kiin-
nittd& huomiota tulosalueiden kaytantoihin. Arvieifa raportointikaytantojen kehit-
tamisessa yhtena vaihtoehtona voisi olla tulosah&lset tuloskortit taloudellisten
tietojen rinnalle. Haastatteluissa ilmeni, ettéaidken on ollut tavoiteohjausjarjestel-
man kayttoonottovaiheessa suunnitelmissakin, niaiitahetkella tuloskorttien laati-
minen on vield toimialatasolla. Tuloskortit rakettassiin Savonlinnan kaupungin
vision, strategian ja tulosalueen toiminta-ajatukgehjalta. Kriittisia menestystekijoi-
ta ja mittareita voisi olla esimerkiksi yhdestarkeken kappaletta ndkdkulmaa kohden
hieman tulosalueesta riippuen. Tulosaluekohtaisillaskorteilla voisi olla henkilos-

ton sitoutumista parantava ja innostusta herattauéutus.

Ajatuksia opinnaytetydprosessista

Opinnaytetydn tekoprosessi on ollut kokonaisuueitgain mielenkiintoinen, mutta
samalla myds haastava kokemus. Tyohon kuului memtzaihetta, joista jokaisesta
opin jotain hyodyllista tulevaisuutta ajatellen.Ghykautta sain syvennettya runsaasti
omaa tietopohjaa tasapainotetusta mittaristodtdas@sta sektorista ja tutkimuksen

tekemiseen liittyvista kaytanteista.

Tyoni valmistui Iahes ennalta suunnitellun aikat@umnukaisesti. Kun tyoni aihe var-
mistui, niin siitd eteenpéain tyoni edistyi tasaisanmasti. Ainoastaan opinnaytetyon
loppupuolella jouduin ottamaan hieman lisaa aikaaka tyo osoittautui haastavaksi.
Tyon tekemista olisi helpottanut oma konkreettikekemus tavoiteohjausjarjestel-
masta. Ohjaavan opettajan, opponenttien ja tyoedhjadjan ohjeista, neuvoista ja

vinkeista oli paljon hyotya opinnaytetydprosesskaaa.

Opinnaytetyodn tydvaiheista eniten aikaa kului hatéstuiden tekemiseen. Tama johtui
siitd, etta haastatteluaika piti sopia jokaiserstaaltavan kanssa erikseen. Osan haas-
tateltujen kanssa sain sovittua ajan melko nogeastnutta osan kanssa ajan sopimi-
seen meni melko pitkdan esimerkiksi tyokiireidekgaélomien takia. Aikaa haastat-
teluiden tekemiseen kului noin kaksi kuukauttakdé@hpain ajateltuna haastatteluvai-
he olisi hyva sijoittaa kesalomien ulkopuolelleuAlperin ajattelinkin tehda niin, mut-

ta aikataulujen muuttumisen takia haastattelutvaguiuitenkin kesalomien kohdalle.
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Uskoisin, ettd opinnaytetydstani on hydtya Savardmkaupungille. Savonlinnan
kaupungin tavoiteohjausjarjestelma tulee todenrs&sii jatkossa kehittymaan ja ja-
lostumaan paljon. Tassa prosessissa opinnaytetgbtoimia yhtena kehittdmisen

apuvalineend ja keskustelun herattajana.

Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnaytetydhoni liittyen on olemassa useita jatkamusmahdollisuuksia. Tavoite-
ohjausjarjestelmaan liittyva tutkimus olisi mahdkith tehda teknisen toimialan lisaksi
my0ds Savonlinnan kaupungin muille toimialoille. N@lisi mahdollista saada esille
myds muiden toimialojen nakemyksia ja kokemuksiasta. Yhtena mahdollisuutena
olisi myds tutkia tavoiteohjausjarjestelméa herdtibn nakokulmasta. Jatkotutkimuk-
sena voisi tehda myos esimerkiksi tavoiteohjausgégjman kayttoad tai kokemuksia
kartoittava méaarallinen tutkimus koko kaupungimeshille tai henkilostolle. Koko
kaupungin henkiloston kattava kvalitatiivinen tutkis olisi lilan ty6lasta lahes tuhan-
nen henkilén organisaatiossa. Yhtena mahdollisautdisi myds tutkia Rautiaisen
(2008) kehittaman kayttajatyyppiluokittelun pohgadtitéa, mihin luokkaan Savonlinnan
kaupunki kuuluu. Tutkimus voisi kohdistua joko pigkaan Savonlinnaan tai se voisi

olla my6s osa useampaa kuntaa koskevaa tutkimusta.
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LITE 1.
HAASTATTELUN KYSYMYKSET JA TEEMAT

Miten tavoiteohjausjarjestelman kayttdonottaminarvaikuttanut johtamiseen ja
esimiestyohén?

- hallintoty6
- raportointi
- muu tyo

- hyodyt

- haitat

Miten tavoiteohjausjarjestelmén kayttéonottoprosesslestanne onnistui?

- viestinta ja tiedottaminen

- koulutus

- tavoitteiden asettaminen

- mittariston luominen

- henkildstdn sitouttaminen (ylin johto, esimiehgtritekijat)

Kuinka kehittaisitte tavoiteohjausjarjestelmaa?



LITE 2.
ESIMERKKI SAVONLINNAN KAUPUNGIN TEKNISEN TOIMIALAN
TULOSKORTISTA VUODELTA 2008

(Savonlinnan kaupunki 2009.)



2. Savonlinnassa tehd&én strategista elinkeinopolitiikkaa, joka on yritys- ja yrittajaléah-

toista

Strateginen | Kriittinen Mittari Tavoitetaso 2008 Toteutuminen
paamaara menestyste- 31.12.2008

Kija
2.1
Venajan Syvasatama Venajan lii- Periaatepaatos uu- Periaatepaatosta
markkinoi- kennetta desta satamapaikas- | satamapaikasta ei
den hyddyn- harjoittavien | ta tehty ole tehty.
taminen ja kauppa-
yritysten alusten maa- Tilattu Ramboll Oy:lta
helpompi ra eri satamavaihtoeh-
etabloitumi- doista vertailuselvi-
nen Vengjal- tys, joka saadaan
le, osana kevaalla 2009
EU:n poh-
joista ulottu-
vuutta
2.2.
Etela-Savon | Hankitaan tar- | Vapaana Resursseja maan- Maanhankintamaara-
yrittdjamyon- | vittavat maa- | olevat yritys- | hankintaan. rahoja lisétty talous-
teisin kunta, | alueet kau- tontit Vastataan yritysten suunnitelmaan. Usei-
misséa kaikki | pungin omis- tonttitarpeisiin. ta maakauppoja vi-
kaupungin tukseen. Laa- | Rakennus- reilla
toiminnot ditaan tarvitta- | neliot Rakennettujen teolli-
viritetdan vat kaavat. suusalueiden kadut
yrittdjyyden Myydyt ra- paallystettyja vuo-
edistami- Kaupungilla kennusneliot | teen 2010 mennessa
seen strate- | on tarjota yri-
gisen elin- tyksille tarvit-
keinopolitii- | tavia tontteja
kan avulla. halutuilta alu- | Valtion avus-

eilta kaupunki- | tusten hyo-

rakenteelliset | dyntdminen

seikat huomi-

oon ottaen.
2.3. Matkai-
lumarkki- Kartoitetaan Vapaana Vaarasaaren kylpy- Paatos Ydinkeskus-
nointiyhteis- | matkailun ke- | olevat laalueen asemakaa- | tan osayleiskaavan
tyd Saimaan | hittamisalueet, | matkailualu- | voitus on kaynnissa. | muuttamisesta on
matkailun Savonlinnan eiden raken- tehty
vahvistami- | matkailualuei- | nusnelitt
seksi Lapin | den yleis- Matkailualueiden
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kaltaiseksi suunnitelma yleissuunnitteluty® on
brandiksi, (Aholahti, Myydyt ra- valmistumassa ja
jossa Savon- | Ruunavuori, kennusneliot alueita on markkinoi-
linnasta on Vuohimaki, tu investoreille sekéa
tullut johtava | Vaarasaari) ja kotimaassa etta ul-
ja innovatii- | matkailukoh- komailla.

vinen ympa- | teiden mas-

rivuotinen terplanit.

matkailukes-

kus, kylpyla-

toimintojen

ja loma-

asumisen

kehittami-

nen, (well-

ness-, kult-

tuuri- seka

jarvi- ja luon-

tomatkailu),

Innovaa-

tiokeskus Oy

2.4.

Maailmalla Andritzin alu- | Tyopaikko- Asemakaavan muu- | Asemakaavan muu-
merkittava een kaavoitus: | jen maara tosty6 on kdynnissa. | tostyd on edelleen
paperi- ja Kehitetaan Vapaana Maankayttosopimus | kaynnissa ja alusta-
selluloosate- | teknolo- olevat ra- vat neuvottelut
ollisuuden giapuisto No- | kennusneliot maankayttdsopimuk-
koneita ja hevan va- sesta on kayty. Alu-
laitteita miuksia vas- Myydyt ra- eelle laaditaan mas-
suunnittele- | taanottaa uu- | kennusneliot terplan ja konsultti on
va seka val- | sia yrityksia. kilpailutettu

mistava tek-

nologiateolli-

suuskeskit-

tyma, tekno-

logiapuisto

Noheva

2.5.

Suomen joh- | Hankitaan tar- | Vapaana Resursseja maan- Yrityspuiston laajen-
tava venete- | vittavat alueet | olevat ra- hankintaan. nusalueen kaava on
ollisuus- ja kaupungin kennusneliot | Yrityspuiston laajen- | hyvaksytty. Lisamaa-
palvelukes- | omistukseen. nusalueen ja Laitaat- | ta yrityspuiston vie-
Kittyma Kaavoitetaan | Myydyt ra- sillan telakan asema- | resta on hankittu.

veneiden ra-
kentamisteol-
liuus-keskus,
Marinapark,

Itavaylan yri-
tyspuistoon.

Kaavoitetaan

kennusneliot

kaavoitus kaynnissa

Laitaatsillan asema-
kaavoittamisesta on
tehty kaavoitussopi-
mus
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Laitaatsiltaan

venepalvelu-
keskus.
2.6.
Merkittava Selvitetaan Kaava- Neuvotellaan maan- | Selvitysta ei ole tehty
mekaaninen | mahdollisen alueen hankinnasta, kayn-
metsateolli- | teollisuuden pinta-ala nistetaan mahdolli-
suus suuryksikon sesti asemakaavoitus
sijoituspaikak-
si soveltuva
alue.
2.8.
Hoiva-alan Selvitetaan ns. | Tyopaikko- Neuvotellaan maan- | Pihlajan vanhainko-
yritystoimin- | seniori- kes- jen ja se- hankinnasta, kayn- din taakse on valmis-
nan vahvis- | kusten sijoi- nioriasunto- | nistetaan tarvittaessa | tunut palvelukoti
taminen mm. | tus- jaraken- | jen maara asemakaavoitus Aapelintien asema-
iké&ntynei- tamismahdol- kaavamuutos palve-
den palvelu- | lisuudet ole- Vapaana lutaloa varten on hy-
toimintaa massa olevien | olevat ra- vaksytty. Lisahank-
kehittamalla | sosiaali- ja kennusneliot keita on vireilla.
terveyspalve-
lujen laheisyy- | Myydyt ra-
teen kennusneliot
2.9.
Kaupallisten | Maanhankin- | Kaupallisten | Savolan alueen Savolan alueen
keskusten nan ja kaavoi- | keskusten suunnittelu on eden- | asemakaavoituksen
vetovoimai- | tuksen resurs- | kerrosne- nyt. tavoitteista ja lahto-
suuden vah- | sit liometrimaa- kohdista on kaynnis-
vistaminen rat ja ty6- tetty keskustelua
Hankitaan paikkojen
kaupungin maara Neuvotellaan maan- | Savolan maanhan-
omistukseen hankinnasta, kayn- kinnat vireilla Niam
ja kaavoite- Vapaana nistetaan mahdolli- Oy:n ja ratahallinto-
taan tarvittavat | olevat kau- sesti asemakaavoi- keskuksen kanssa.
alueet. pan Kklusteri- | tus. Alustavat neuvottelu-
Savolan alu- alueiden ra- tulokset valmiina.

een kaavoitus-
tilanne

Osana kes-
kustan kehit-
tamishanketta
vahvistetaan
mya0s ita- ja
lansikeskuk-
sen vetovoi-
maa

Kaupankluste-
reiden sijoit-

kennusneliot

Kaava-alueiden profi-
lointi kaupan kluste-
rialueiksi (suunnitel-
ma valmis)

Keskustan kehitta-
mishankkeen kaupal-
linen selvitys on
kaynnistetty, kaava-
alueiden profiloimi-
seksi, sijoittamiseksi
ja rakennusnelididen
maarittamiseksi

Sisaantulovaylan
asemakaavoitus on
kaynnistetty.
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LITE 3.
ESIMERKKI SAVONLINNAN KAUPUNGIN TEKNISEN TOIMIALAN
TULOSALUEKOHTAISESTA TOTEUTUMISVERTAILUSTA VUODELTA
2008

(Savonlinnan kaupunki 2009.)



Savonlinnan kaupunki

Toimiala TEKNINEN TOIMI

Toimielin Tekninen lautakunta

Tulosalue 410 Kunnallistekniset palvelut
Vastuuhenkild Rakennuspaallikkd Heikki Makalainen

Toiminnalliset tavoitteet 2008

Kunnallistekniset palvelut

Tulostavoitteena on pitdd kunnossa kaytettavissa olevilla maararahoilla 158,5 km liikenne-
vaylia seka 47,5 km kevytliikennevaylia. Tehtaviin kuuluu liséksi torin, yleisten alueiden seké
puistojen 66 ha hoito.

Katuja ja teitd hoidetaan teknisen lautakunnan vahvistaman katuluokituksen mukaisesti
Itavaylan yrityspuiston liittyman kunnostaminen yhdessa tiepiirin kanssa.

Jatehuolto
Vuonna 2008 kaasunpolttosoihdun kertaluontoinen hankinta Kaakkolammen suljetulle kaato-
paikalle 160 000 euroa.

Toiminnalliset tavoitteet 2009 - 2011

Jatketaan uusien alueiden kunnallistekniikan rakentamista
-Nojanmaan teollisuusalue, Kaapelikatu (2008)
-Kartanokatu (2010)

-Kannelkatu (2008)

-Rantakoivikko (2008)

-Kurviniemi (2008-2009)

Katuja paallystetaan teknisen lautakunnan hyvaksyman tyéohjelman mukaisesti

Kevytliikennevaylien rakentamista jatketaan teknisen lautakunnan hyvaksyman, liikkennetur-
vallisuusohjelmaan perustuvan tydohjelman mukaisesti

Katujen kunnossapidossa sdilytetddn vahintdan nykyinen laatutaso ottaen kuitenkin huomi-
oon kaytettavissa olevat maararahat

Puistojen hoidossa siirrytdan resurssien puuttumisen vuoksi entista rajoitetumpaan hoitoon
lukuun ottamatta I, Il ja 1l kaupunginosia. Painopiste naissakin kaupunginosissa ovat keskei-
set alueet ja rakennukset, kuten satama ja kaupungintalon ymparisto

Kaakkolammen kaatopaikalla lupaméaéarayksien mukaan seurataan ympariston vesistojen
tilaa sek& pumpataan suotovedet puhdistamolle ja kaatopaikkakaasu havitetaan polttamalla.
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Tavoitteiden toteutumista kuvaavat mittarit

Katuluokitus, palaute

Vanha kaatopaikka, seurantaraportit

Kysynta ja laajuustiedot TP 2007] TA 2008 + TP 2008
katesiirrot *)

Hoidettavat kadut km 158,5 158,5 159,2
Kevyenliikenteenvaylat 47,5 47,5 47,8
Puistot ha 66 66 66
Talous TP 2007 TA 2008 + TA-muutos TA 2008 + TP 2008| Poikkeama

katesiirrot *) TA-muutos
Toimintatuotot 794 732 810 882 0 810 882 867 336 -56 455
Toimintakulut 2927 716 3229610 -41 049 3188 561 3228 186 39 625
Toimintakate -2 132 984 -2 418 728 41 049 -2 377 679 -2 360 849 -16 830
Suunnitelmapoistot 606 754 682 607 0 682 607 685 588 2981
Alijgdma -2 739 738 -3 101 335 41 049 -3 060 286 -3 046 437 -13 850
Ylijgdma
Poikkeama

Toimintakulujen ylitys 39 624,57 euroa (kv 9.3.2009 § 57)
- Puistojen ja liikennevaylien maararahat ylittyneet

Tavoitteiden toteutuminen

Katuluokitus on séilytetty entisena vuoden 2008 aikana. Palautetta saatu vanhoilta alueilta,
joiden katuja ei ole voitu paallystaéd, koska viemareita ja vesijohtoja ei ole uusittu. Sorapintai-
sina kadut polyavat ja ovat kuoppaisia.

Rantakoivikkoon rakennettiin Rengastien jatke sekd Nojanmaahan patka Kaapelikatua. Ita-
vaylan yrityspuiston liittymé& parannettiin kaupungin toimesta.

Vanhalta kaatopaikalta on pumpattu vahvistetun ohjelman mukaisesti vesia Pihlajaniemen
puhdistamolle. Kaatopaikkakaasut poltetaan rakennetussa soihtupolttimossa.
Soihtu maksoi 96 000 euroa.

Tasapainottamistoimenpiteet

Tasapainottamistoimenpide (€) TA 2008| TP 2008
Kaupunginjohtajan esitys

Puistojen hoitotason lasku; 2.luokan puistojen

hoito esim. asukasyhdistysten hoitoon

Henkildston eldkoityminen 7 7
Yhteensa 7 7

Tasapainottamistoimenpiteiden toteutuminen
Puistojen hoito keskitetty 1,11 ja Il kaupunginosiin. Erityisesti korostettu sataman aluetta ja
kaupungintalon ymparistoa.

*) katesiirrot = tyoéllisyydenhoito
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