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Tutkielman kohteena oli Vapo konsernin energialilketoiminta. Tarkoituksena oli kehittaa ja
tutkia tasapainoitetun mittariston (Balanced Scorecard) soveltuvuutta liiketoiminnan
ohjaukseen. Tutkimus aloitettin syksylla -97 ja saatiin péaatokseen kevaalla -99.
Lahestymistapa tutkimusongelmaan oli konstruktiivinen. Asetettuun tutkimusongelmaan
haettiin vastausta aiemman doktriinin ja tutkimuksessa hankitun empiirisen aineiston
vuorovaikutteisella analyysilla.

Strateginen laskentatoimi ei-taloudellisin mittarein on voimakkaasti tekeméassé tuloaan

yritysten toiminnan ohjauksen kaytannon toteutuksiin. Kyseinen ilmié oli myds havaittavissa

energialiiketoiminnan ohjauksessa. Tutkielman perusteella voidaan tehdd seuraavanlaisia
paatelmia:

1. Lahestymistapana yritysten toiminnan ohjaukseen, jota tasapainoitettu mittaristo osaltaan
edustaa, kiinnostaa se erityisesti liiketoiminnan keskijohtoa.

2. Tasapainoitettu mittaristo on strategisen johtamisen tydkalu ja néin ollen ylin johto pitéisi
saada sitoutumaan ja kayttamaan mittaristoa paatoksenteossaan, koska paasaantbisesti
ylin johto on vastuussa strategian suunnittelusta ja toimeenpanosta.

3. Tahan paasemiseksi, taytyisi energialiiketoiminnan sisalla muodostaa projektiryhma, jolla on
selkeé tavoite asian suhteen, niin ajallisesti kuin sisalléllisesti.

4. Projektiryhm&an pitéisi valita jasenia taloushallinnon liséksi my6s liketoiminnan muista
funktioista.

5. Yksin taloushallinnon projektina tasapainoitetun mittariston implementointi ei johda
toivottuun lopputulokseen.
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VAPO OY Energiatoimialan tasapainoitettu mittaristo

1. JOHDANTO

Viime vuosina kilpailun vapautuessa, globalisoifuessa ja koventuessa on
aloitettu kiinnittamaan yha enenevissd maarin huomiota laskentajarjestelmiin ja
niiden tuottamaan informaatioon, eli laskentatoimen pitaisi olla muutakin kuin
kustannusten rekisterdintia, erittelya ja raportointia. Granlund ja Lukka(1997)
toteavatkin suomalaisen johdon laskentatoimen eldvdn muutoksen aikakautta.
He toteavat samaisessa tutkimuksessa johdon laskentatoimen saaneen uusia
ulottuvuuksia, informaatiota on alettu tuottamaan mm. itse liiketoiminnasta,
yrityksen markkinoista, asiakkaista sekd yrityksen liiketoiminta prosesseista.
Strategiset asiat ovat myds vahitellen saamassa jalansijaa johdon
laskentatoimen tutkimuksessa ja kdytdnndn toteutuksissa. Tama ilmid on ollut
havaittavissa mm. ei-taloudellisten mittareiden kayttéén oton kasvuna.

Informaatio teknologia ja sen kehitys on osaltaan naytellyt keskeistd roolia
johdon laskentatoimen kehityksessa (Robert S. Eccles). Perustuen
tietokoneiden ja ohjelmistojen parantuneeseen suorituskykyyn seka
tietokantojen tietovarastointikyvyn  kehittymiseen, Organisaatiot voivat
generoida, levittaa, analysoida ja tallentaa enemman informaatiota useammista
|&hteistd, useammille ihmisille, nopeammin ja halvemmin kuin oli mahdoliista tai
kuviteltavissa vain muutama vuosi takaperin.

Jo laskentatoimen mittausteorian uranuurtaja Yuji ljiri (1975:34) maaritteli
laskentatoimen perustehtavaksi yrityksen suorituskyvyn (performance)
mittaamisen. Perinteisesti tdma suorituskyky rajataan tarkoittamaan
talousprosessiin liittyvada suorituskykya (economic performance). ljiri toteaa
kirjoituksessaan, etta laskentatoimen mittaaminen kasitetaan yleensa yrityksen
taloudellisen suorituskyvyn mittaamiseksi, mutta tulevaisuudessa mittaaminen
tulee hanen mielestddn kohdistumaan myds sosiaalisten ja jopa insindérien
alaan liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen.

ljiri nayttdd kyenneen hyvin ennustamaan laskentatoimen tulevaisuuden
kehittymista, silla tuottavuus kasitteesta ei laskentatoimen kirjallisuudessa ole
aikaisemmin juurikaan puhuttu, mutta nyt nayttaa siita, ettd suhtautuminen on
muuttumassa. Tuottavuutta pidetaan keskeisena kannattavuuteen vaikuttavana
tekijana (Vehmanen-Koskinen:24) tuottavuus on reaaliprosessin ominaisuus,
kannattavuuden liittyessd rahaprosessiin. Osatuottavuudet ovat tarkeita
kustannushallinnassa (Vehmanen-Koskinen:25), sijoittuen ryhmaan ei-
rahamaaraiset suoritusmittarit. Muita samaan ryhmaan kuuluvia mittareita ovat
mm. laadusta ja asiakastyytyvaisyydesta kertovat mittarit. Monet niistakin
kertovat tuottavuuden kehittymisesta jotain. Yksindan ne eivat ole riittavia,
mutta yhdessd ne rakentavat kuvaa kokonaistuottavuuden kehittymisesta.



Mittaamisen kohteita ja mittareita on kuitenkin vield tdsmennettava, jotta
saadaan aikaan yritysjohdon strategista paatdksentekoa ja toiminnan
tehostamista kaytdnndssa tukeva mittausjarjestelma. Tatd tasmentamista ja
mittauksen operationalisointia nimitetdan mittauksen fokusoinniksi. Fokusoinnin
lahtdkohdan muodostaa mittauksen kohteen, yrityksen suorituskyvyn
kasitteellinen maarittely (Laitinen:279). "Suorituskyky (performance) voidaan
méaaritella yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”.

Tama tutkimus késittelee  mittauksen  fokusointia Vapo  energian
liketoiminnassa  tasapainoitetun mittariston muodostaman viitekehyksen
pohjalta. Vapo energiassa on seurailtu useita erilaisia ei-taloudellisia mittareita
jo usean vuoden ajan organisaation eri osastojen toimesta, mutta niiden
kayttdminen tehokkaan paatdksen teon tukena edellyttdd niiden integrointia
toisiinsa jollakin selitettavalla tavalla. Tutkimuksessa kehitetdan tasapainoitettu
mittaristo ja tuodaan esiin sen kayttokelpoisuus strategista johtamista tukevana
laskentajarjestelmana.

2. Suoritusten mittaaminen

Suoritusten mittaaminen on 80-luvun lopulla esille noussut kasite, josta
kaytetdadn englanninkielisessa kirjallisuudessa nimitysta  Performance
Measurement. Esimerkiksi Johnsonin ja Kaplanin (1987) mukaan liikkkeenjohto
on perinteisesti  keskittynyt johtamaan yritystd liilaksi  lyhytkautisen
tuloslaskennan antaman informaation avulla. Suoritusten mittaus antaa
kokonaisvaltaisemman kuvan yrityksen menestymisesta ja siihen vaikuttavista
syytekijoistd. Taman ansiosta paatoksentekijat eivat yhtd helposti optimoi
kuluvan kauden tulosta yrityksen tulevaisuuden kustannuksella. Suorituksen
mittauksen on lisdksi havaittu olevan tehokas itseohjauksen véline hajautetussa
toiminnassa.

Samankaltaisia asioita kuin suoritusten mittaus on esimerkiksi 70- ja 80-luvuilla
kasitelty mm. tulos- ja tavoitejohtamisen yhteydessa (MET 32/85). Monet hyvén
mittausjarjestelman periaatteet 16ytyvat vanhoistakin kirjoista, mutta kaytannén
jarjestelmat eivat monestikaan ole kyenneet mukautumaan nykyaikaisen,
nopeasti muuttuvan toimintaymparistén vaatimuksiin. Toisinaan myds
suoritusten mittauksen sovellusalue on tulkittu lilan suppeasti kéasittamaan
esimerkiksi vain taloudellisia tunnuslukuja.

Toshiro Hiromoto on kasitellyt artikkelissaan (Harvard Business Review) varsin
kattavalla tavalla eroja lansimaisen kustannuslaskennan ja Japanilaisen
kustannuslaskennan valilla. Japanissa pidetaan tarkeampana
laskentajarjestelman  motivoivaa vaikutusta kuin  kustannusten oikeaa



kohdistamista laskentakohteille ja yritykset pistdvat enemman painoa ei-
taloudellisille mittareille kuin taloudellisille mittareille. Syy tdhan Hiromoton
mukaan on yksinkertainen. Jos johdon laskentajarjestelma mittaa ainoastaan
kustannuksia, tyontekijat vastaavasti keskittyvat ainoastaan kustannuksiin.
Yritykset Japanissa (Fogelholm:Yritystalous 6/89) siis nayttavat kayttavan
laskentajarjestelmia enemman  tydntekijdidensd motivoimiseen  toimia
pitkéntahtayksen valmistusstrategioiden mukaisesti kuin tarkkojen tietojen
toimittamiseen ylemmaille johdolle kustannuksista ja katteista.

Japanilainen yritysjohto (Fogelholm 1989) suhtautuu varsin skeptisesti meilla
niin yleisesti kaytettyyn standardikustannusjarjestelméan, koska se ei anna
mitadn kimmoketta pyrkimykselle parempiin suorituksiin toiminnassa, tai
tietoisesti toiminnan muuttamiseen, lisdksi raportoinnin  perustuessa
taloudellisiin mittareihin niiden arvoissa tapahtuvat muutokset eivat valttamatta
selvennd vastuuhenkildille, mitd he voisivat tehda asian parantamiseksi, asia
jota pidetddn Japanilaisessa laatuajattelussa &arimmaisen tarke&na.
Japanilaiset laskentajarjestelméat ovat ehkad pelkistetympia kuin lansimaissa,
mutta kayttétapa ja kytkentd yrityksen strategiseen ohjaamiseen on aivan
toinen. "Lansimainen kustannuslaskenta vaihtelee yksityiskohtiensa osalta
maittain (Vehmanen-Koskinen:363-364), mutta kaikkialla yhteisena ajatuksena
on tuottaa totuudenmukaista kustannustietoa. Taustalla on tieteellisesta
ajattelusta peraisin oleva faktisen tiedon kunnioittaminen, johon liittyy pyrkimys
tuottaa niin tarkkaa tietoa kuin vain on tavoitteiden kannalta jarkevaa.
Mahdollisimman tarkan tiedon uskotaan olevan hyvan paatéksenteon paras
I&htdkohta.

Japanilainen lahestymistapa on tuonut kustannuslaskentaan ajatuksen
strategian tukemisesta. Japanilaisen ajattelutavan mukaan kustannustiedon
totuudenmukaisuus ei ole yhta tarkead ominaisuus kuin kyky edistada strategian
saavuttamista. Nain ollen kustannustiedon ei valttamatta tarvitse olla kovin
tarkkaa. Se voi olla myés vinoutunutta, kunhan vinoutuminen on sellaista, etta
se edistaa strategian saavuttamista. (kayttaytymisvaikutus)

Hyvana casena mittaamisen vaikutuksesta voi pitdd Cooperin ja Kaplanin
kasittelem&aa Analog Devicen (1991:226-239) puoliintumisajan menetelmaa.
Kyseisessa casessa yrityksessa ryhdyttiin mittaamaan laaduntuottokykya ja
pian huomattiin sen vaikuttavan voimakkaasti yrityksen tydntekijoihin ja sita
myota yrityksen laaduntuottokykyyn. Analog Devicin case sisaltaékin ajatuksen,
etta mahdollisesti ainoa kilpailuedun muoto, joka voi jatkuvasti antaa
kilpailuetua, on organisaation kyky oppia asiat muita nopeammin.

Kaplan on artikkelissaan (Harvard Business Review) k3sitellyt samaa asiaa ja
kiinnittanyt huomiota ongelmiin kaytettaessa pelkastéan taloudellisia mittareita
ja todennut, etti itse asiassa yrityksissa pitaisi olla kolme erilaista johdon
laskentajarjesteimaa:



B ulkoisen laskennan jarjestelma, jota hyvaksi kayttden saadaan allokoitua
kustannukset myytyjen tuotteiden ja varastossa olevien tuotteiden valilla,
taten tayttden lain yrityksen laskentajarjestelmille asettamat vaatimukset.
"Suomessa kirjanpitolain mukaan (Leppiniemi:1998) hankintamenoon
luetaan hyddykkeen hankinnasta ja valmistuksesta aiheutuneet muuttuvat
menot. Pykaldn 2 momentissa on poikkeussdadnnds, joka sallii rajoitetusti
lukea hankintamenoon my®és kiinteat menot. Jos hyddykkeen hankintaan ja
valmistukseen liittyvien kiinteiden menojen ma&rd on hankintamenoon
nahden olennainen, 1 momentissa tarkoitettuun hankintamenoon verrattuna,
saadaan myos niiden osuus lukea hankintamenoon”.

B operatiivisen valvonnan jarjestelma (suoritusten mittausjarjestelma), joka
antaa tarvittavaa palautetta johdolle resurssien kayt6sté periodin aikana.

B erillinen laskentajarjestelma tuotekustannusten laskentaa varten.

tehtdvd |frekvenssi |kohdistuksen maard {laajuus muuttuvuus jobjektiivisuus,

kuukausit- fei tarked laitoksen lirrelevantti Jkorkea
varaston [tain tai nel- kustan-
arvostus Jjannes vuo- nukset

sittain

péivittdin  Jei ollenkaan vastuu lyhyen ajan-|korkea
operatiivi- Jtuotetuille alue jakson
nen val- Jtuotteille muuttuvat jaj
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vuosittain  Jyksittai- koko orga- Jkaikki matala
tuote kus- fja kun sille tuotte- nisaatio muuttuvia
tannusten [toimintaa |ille ja tuote- tuotannosta
laskenta |muutetaan |linjoille markkinoin-

tiin

Kuva 1. Erilaiset tehtavat erilaiset vaatimukset

Kaplanin mukaan, vaikka laskentajarjestelmien suunnittelijat ymmartaisivatkin
kuinka tarkeita ja kuinka erilaisia ndiden edellamainittujen kolmen jarjestelméan
vaateet ovat, yleensd paadytdan yhteen viralliseen jarjestelmaan johdon
painostuksesta. Ja kun kompromisseja pitdd tehda, ulkoisen laskennan
jarjestelma (varaston arvostuksen laskeminen) vie yleensa voiton.

Johtamisprosessit ja ohjelmat on rakennettu johdon muodostaman
viitekehyksen ymparille(Kaplan Norton:272). Perinteisesti johtamisjarjestelmat
perustuvat pitkélti taloudelliseen viitekehykseen, kuten DuPontin kehittamaan
ROI malliin. Taloudellinen malli toimi hyvin niin kauan kuin taloudelliset mittarit
kykenivat kuvaamaan suurinta osaa organisaation arvoa luovaa tai arvoa
tuhoavaa toimintaa. Tama lahestymistapa on kuitenkin muodostunut
vahemman hyodylliseksi, kun organisaatioiden menestystekijoiksi ovat
muodostuneet asiakassuhteet, teknologia ja sen kayttd sekd organisaation
osaaminen, joita ei kyeta mittaamaan historia tietoon perustuvalla taloudellisella



mallilla. Asiaa selventdd hyvin Philip Kotlerin (1994:15-28) luokittelu yritysten

toimintaympariston muutoksista ja sen vaikutuksesta yrityksien toimintaan:

1. Tuotantolahtbinen ajattelutapa; asiakkaat suosivat tuotteita, jotka ovat
laajalti saatavilla edulliseen hintaa, johto pyrkii saavuttamaan
tuotannossa korkean tuottavuuden ja laajan jakelualueen yrityksen
tuotteille.

2. Tuotelahtdinen  ajattelutapa; asiakkaat suosivat laadukkaita,
suorituskykyisié ja innovatiivisia tuotteita, johto pyrkii parantamaan
yrityksen tuotteiden ominaisuuksia.

3. Myyntilahtoinen ajattelutapa; jos yrityksen asiakkaat jatetdan
huomioimatta riittavalld tavalla, eivat he osta riittavasti yrityksen
tuotteita, johto pyrkii aggressiivisesti myymaan ja mainostamaan
yrityksen tuotteita.

4. Markkinoinnillinen ajattelutapa; avaintekija yrityksen menestykseen on
kohdemarkkinoiden tarpeiden ja halujen maarittaminen seka sellaisten
palvelujen tai tuotteiden toimittaminen asiakkaille, jota tyydyttavat
heidan tarpeet tehokkaammin kuin kilpailijoiden vastaavat tuotteet.

Edella olevalle luokittelulle yhteisend nimittdjana voidaan pitdd yrityksen
markkinoilla vallitsevan  kysyntaa. Tuotantolahtdisessd ajattelutavassa
markkinoilla on riittavasti kysyntaa yrityksen tuotteille, kaikki mita valmistetaan
saadaan myytya. Toisena &aripadna on markkinoinnillinen ajattelutapa, jolloin
suurimpana suhteellisena yrityksen toimintaa rajoittavana tekijand pidetaan
markkinoilla vallitsevaa kysyntda. Tallaiset muutokset yrityksen toiminta
ympéristdssa ja tavassa toimia lisaédvéat ja muuttavat myds johdon tarvetta
saada tietoa toiminnan kannalta kriittisista tekijoista. Kriittisina tekijéind voidaan
pitda: tuotannon kyvykkyyttd, tydntekijdiden taitoja, motivaatiota, joustavuutta,
asiakkaiden uskollisuutta, uusien tuotteiden kehittelyn nopeutta, yrityksen
tietojarjestelmien tehokkuutta jne. Koska edella mainituille tekijdille ei voida
luotettavalla tavalla asettaa taloudellista arvoa ei niitd todennakdisesti tulla
koskaan nidkemaan yrityksien taseissa ja tuloslaskelmissa, kuitenkin ne ovat
kriittisia tekijoitd yrityksen menestymiselle. Taloudenhoidon ohella tarvitaan
osaamista, asiakkaiden ja henkildston yritysta kohtaan tuntemaa luottamusta ja
ideoita tulevan toiminnan kehittdmiseksi. Jos niitd ei ole, yrityksen
voitollisuudella ei ole juurikaan arvoa. On sek&@ vaikeaa etta turhaa yrittda
paastd yhteisymmarrykseen jokaisen asian rahallisesta arvosta. Sen sijaan
kannattaa esitella moniuloitteinen kuva siitd, kuinka hyvin toimintaa hoidetaan.

Markkinoilla tapahtuvat muutokset ovat varsin ajankohtainen talla hetkella myos
energiasektorilla, rajasuojan véhitellen hévitessa ja tuonnin vapautuessa seka
vapaan markkinatalouden mukaisten periaatteiden alkaessa toimimaan taydella
teholla alalla, joka aikaisemmin oli voimakkaasti yhteiskunnan saatelema.



3. Konsernin esittely

Konsernin rakenne

Kuten ylldolevasta kuvasta ndkyy, muodostuu VAPO-konserni neljasta
liketoiminnosta. Konsernin toimitusjohtajana toimii Esko Muhonen ja
vastaavasti konserniyhtididen johtajien nimet ovat nahtavissa kaaviossa.

Vapo Oy Energia
Vapo Oy Energia on Suomen suurin kotimaisen biopolttoaineen toimittaja.
Energiaturpeen lisaksi Vapo tuottaa myds lampda, sédhkdéa ja puupolttoaineita.
Energiaturpeella tuotetaan Suomen kaukoldmmdsta neljannes, ja sahkoén
kokonaistuotannosta |8hes kymmenesosa. Suomen suoalasta on suojeltu
vajaat 10 prosenttia, turvetuotantoa varten suoalaa on varattu noin 1,2
prosenttia. Seka turpeen ettd puun maara kasvaa vuosittain kayttva enemman.

Vapo Timber Oy
Vapo Timber Oy on Suomen neljanneksi suurin sahateollisuusyritys ja
Euroopassakin kymmenen suurimman joukossa. Vuoden -96 lopussa sahojen
maaré kasvoi kuuteen, kun Forssan sahasta tuli Vapo Timber Oy:n tytaryhtio.
Sahojen yhteenlaskettu tuotantokapasiteetti on yli 600000 m®.

Kekkila Oy
Kekkila Oy valmistaa kasvualustoja ja lannoitteita kotimaahan ja vientiin. Joka
neljdas Suomeen tuotava ruukkukukka on istutettu Kekkildn tanskalaisen
tytaryhtion tuottamaan kasvualustaan. Suomen harrastajamarkkinoilla Kekkila
tarjoaa tayden tuotevalikoiman kasvualustoja ja lannoitteita. Kekkild valmistaa
ammattikayttdon tarkoitetut lannoitteet viljelma- ja kasvikohtaisesti.

Vapo Oy Biotech
Vapo Oy Biotechin liiketoiminta muodostuu yhdyskuntajatteenkasmelysta
ilmanpuhdistuslaitteiden valmistuksesta ja lietteenkasittelystd. Biotech on



kehittanyt jatehuoltoon Suomen olosuhteisiin  soveltuvat biojatteiden
kompostointi- ja kuivajakeen késittelylaitokset.

3.1 Energiatoimialan toimintaymparisté

Taman tydn kasitellessd VAPON energiatoimialan tasapainoitetun mittariston
kehittamistd, on hyvd aloittaa asiaan  perehtyminen toimialan
toimintaymparistéstd ja siind tapahtuneista muutoksista sekd pyrkia
huomioimaan makrotason ilmiét, joilla voi olla vaikutusta energiatoimialan
toimintaan ja sitd myotad tarpeeseen rakentaa tasapainoitetun mittariston
kaltaisia toiminnanohjausjarjestelmia.

3.1.1 Polttoainemarkkinat

Turve (1997:Suomen energiastrategia) on tata nykya merkittdva kotimainen
energiavara. Sen osuus koko energiankaytéstd on runsaat 5 prosenttia.
Turpeen kayttdé on kasvanut sen vahvan kilpailukyvyn ansiosta erityisesti sen
luontaisilla kulutusalueilla kuten lampoékeskusten, l&mmitysvoimalaitosten ja
teollisuuden polttoaineena. Turvemarkkinat (1997:Suomen Energiatalous) ovat
hyvin keskittyneet ja monopolistiset. Ainoastaan rajallista paikallista kilpailua
esiintyy. VAPO Oy:llda on 85 prosentin markkinaosuus energiaturpeen
tuotannossa.

Suomessa (IVO Oy:n raportti) maakaasua kaytetdan paaasiassa sdhkon ja
kaukolammon tuotantoon, taten muodostaen kilpailijan energiaturpeen kaytdlle.

Kaasun asema markkinoilla on jatkossa ymparistdsyista hyva. Myds kaasun
vaatimat pienet investoinnit tekevat kaasusta hyvin markkinaymparistoon
sopivan polttoaineen. Séhkéntuotannon yleinen hintatason nousu ja muiden
vaihtoehtojen rajallisuus kannustanee myds kaasuvoimalaitosinvestointeihin.
Suurimittaisesti sahkoén tuottajat ovat valmiit rakentamaan kapasiteettia
kuitenkin vasta sitten, kun uusi putkiyhteys manner Eurooppaan tai muu
kaasuldhde on varmistamassa kaasun saantia. Valikautena rakennettaneen
paaasiassa muuta sahkdkapasiteettia.

Oljy- ja hiilimarkkinat toimivat kilpaillusti ilman erityistd viranomaisvalvontaa.
Oljymarkkinoilla toimii suuri valtionyhtid (Neste). Kuitenkin myds muilla on
mahdollisuus tuoda Oljytuotteita. Nain tapahtuneekin heti, jos kotimaisen
jalostajan tuote ei ole hintakilpailukykyisté tai muuten laadukkaampaa.

3.1.2 Verotus

Energiaverotuksella on tahan asti ollut niin Suomessa kuin muuallakin ennen
kaikkea fiskaalinen merkitys (1997:Energiapoliittinen selonteko). Energian



verotuksella voidaan periaatteessa tehokkaastikin seka hillitd energian
kulutusta ettad ohjata markkinaosapuolien kayttaytymista. Verotuksen avulla on
mahdollista antaa signaali siitd, mitkd energian kulutus ja tuotantotavat ovat
yhteiskunnan kannalta hyvaksyttavia.

Euroopan unionin lainsdadantd edellyttdd ulkomaisen ja kotimaisen energian
tasapuolista kohtelua. Erdana askeleena tassa on ollut energiaan kohdistuvien
tullien ja tuontiverojen poistaminen. Vaikka verotus yleensa ei kuulu Euroopan
unionin harmonisoitaviin alueisiin, on unionissa kuitenkin maaritelty seka
arvonlisaverotuksessa etta polttoaineiden verotuksessa tietyt mininimiverotasot,
joiden alle ei ole mahdollista menna. Tosin poikkeuksia voidaan tietyin
edellytyksin saada.

Vuoden 1997 alussa muutettin Suomessa sahkdn verotusta siirtymalla
tuotannossa tapahtuvasta polttoaineiden verotuksesta kulutuksen verotukseen.
Haluttiin (1996:Vuosikertomus) antaa Suomessa tuotetulle kivihiilisahkolle
verotuksellista etua ja tehda se kilpailukykyiseksi muualla Pohjoismaissa
tehtyyn kivihiilisahké6n nahden. Bioenergian asema tydllistdjana otettiin
huomioon myéntdmallad pienimuotoiselle, my6s puuta ja polttoturvetta
kayttavalle voimatuotannolle sdhkbveroa vastaava tuki viiden vuoden ajaksi.
Eduskunta edellytti, ettd hallitus ryhtyy toimenpiteisiin turpeen kilpailukyvyn
parantamiseksi, mikali turpeen kaytté energiaverouudistuksen vuoksi véhenee
enemman kuin viisi prosenttia nykytasosta.

Muutettu verotus vahentaa turpeen kayttda erityisesti lauhdesahkon
tuotannossa. Investointien hyddyntamisen ja tydllisyyden kannalta on kuitenkin
merkittdvdada VAPO Oy:lle, ettd verolain kasittelyn yhteydessd pari
lauhdeturpeen suurkayttajaa sitoutui pitamaan turpeen kayttdnsé nykytasolla,
mika osaltaan vahentaa pelkoa tydpaikkojen menettamisesta.

Syita verotuksen muutokseen olivat mm. juuri Euroopan unionin saannokset ja
jarjestelmaan liittyneet kilpailukykyongelmat.

3.1.3 Energiamarkkinoiden avautuminen

Suomessa energiamarkkinoiden avaaminen vapaalle kilpailulle on jo edennyt
pitkalle. Tulevaisuuden eurooppalaiset energiamarkkinat tulevat
todennakoisesti kiristamaan kilpailua Suomen kotimarkkinoilla edelleen.
Energiamarkkinoiden tehokkuutta lisdtaan edelleen karsimalla kilpailun esteita
ja tehostamalla yritysten hinnoittelun ja toiminnan valvontaa monopolialueilla.
Tavoitteena on sailyttaa se kansainvalisessa kaupassa saavutettu suhteellinen
etu, joka Suomella on ollut tehokkaasta ja toimivasta energiajarjestelmasta ja
joka voi kaventua eurooppalaisten energiasisamarkkinoiden luomisen
edistyessa.



Lahivuosina tulee energia-ala kokonaisuudessaan ja sitd myéta Vapon
energialiiketoiminta toimimaan toimintaymparistéssé, jossa tulevaisuus ei ole
menneisyyden lineaarinen jatkumo, markkinaturbulenssi tulee lisdantymaan.
Asiakastyytyvaisyyden merkitys tulee korostumaan ja liiketoimintaprosessien
laadukas/kustannustehokas hoito seka jatkuva toiminnan parantaminen alalla
toimimisen avainasioiksi. Luonnollisesti nain on pyritty toimimaan
aikaisemminkin, mutta muuttuneessa Kkilpailutilanteessa on aarimmaisen
tarkedd saada jasenneltyd informaatiota prosesseista, jotka vaikuttavat
yrityksen taloudelliseen menestymiseen.

Perinteinen toteutuneisiin tietoihin perustuva taloudellinen informaatio ei
valttdamattd tule endd riittdmaan naissd muuttuneissa olosuhteissa
organisaation toiminnan tehokkaaseen ohjaamiseen. Jotain kertonee se, etta
erdas arvostettu amerikkalainen tutkimuslaitos osoittaa raportissaan, kuinka
paljon "henkisen padoman” osuus on kasvanut vuosina 1982-1992
amerikkalaisissa teollisuus-ja kaivosyrityksissd, kun tarkastellaan niiden
konkreettisten varojen ja markkina-arvon valista suhdetta (Olve,Roy,Wetter:36).

"konkreettiset" varat
(tuotantolaitokset,
koneet, kiinteistot
jne.)

1992
Kuva 2. Konkreettisten varojen ja markkina-arvon vilinen suhde

4. Tutkielman tavoite ja sen rajaus

Mittaristoja rakennettaessa sellainen jarjestys on osoittautunut monessa
tapauksessa selvasti parhaimmaksi (Laitinen:323), ettd ensin laaditaan karkea
jarjestelma (versio 0), jota kaytannossa testataan ja kehitetdan jatkuvan
parantamisen periaatteella. Taysin valmista mallia ei ole jarkevaa eika
mahdollista rakentaa ensimmaiselld kerralla, koska vasta mittariston kaytté
osoittaa sen, milld tavalla sen yksityiskohdat pitda kiinnittda. Itse asiassa
mittaristo ei valmistu koskaan, sen on annettava elda ja sopeutua seka
yrityksen strategian ettd strategisen johtamisen muutoksiin. Tasapainoitettu
mittaristo ei ole samanlaisena pysyva tuote, vaan alati muuttuva yritysmailli.



Taman tutkielman tavoitteena on olla energialilkketoiminnan johdolle edella
mainittu versio 0. Tutkielmassa tuodaan myos selkealla tavalla esiin Balanced
Scorecardin soveltuvuus strategisen johtamisen apuvéalineend (Kaplan
Norton:191).

Tavallisessa kielenkaytéssd suorituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen ja suoritusten mittaus toteutuneeseen suoritukseen
(Laitinen:280). Suorituksen mittaus suuntautuu menneisyyteen ja suorituskyvyn
mittaus yleensa tulevaisuuteen. Mitd arvaamattomampi ympéristd, sita
tarkeampaa  on siirtda painopistetta suoritusten mittaamisesta
suoritusedellytysten luomiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen (1996:Lebas).
Suoritusedellytyksiin  voidaan liittdd mm. oppiminen ja kouluttaminen,
vaikutusmahdollisuuksien antaminen, henkiléston sitouttaminen,
asiakassuuntautuneisuus seké erilaiset kannustin- ja palkkiojarjestelmat.
Taman tutkielman sivuilla pyritddn tuomaan esiin, kuinka taméa on osaltaan ollut
vaikuttamassa tarpeeseen nk. strategisen laskentatoimen kehittymiseen.

Suorituskykymittariston teknisessa kehittdmisessa on kaksi tarkeda péaatosta:
(1) mallin viitekehyksen valinta ja (2) yksittaisten mittareiden valinta. Aihetta
kasitelladn tassad tutkielmassa Kaplanin sekd Nortonin kehittdman
tasapainoitetun mittariston (balanced scorecard) pohjalta, koska tutkielman
kohdeyritys on valinnut tasapainoitetun mittariston kahdesti vuodessa
suoritettavan johdon katselmuksen rungoksi. Yksittdisten mittareiden osalta
pyritdan tuomaan esiin systemaattinen lahestymistapa, jota hyvéksi kayttaen
liketoiminnan johto kykenee kehittdmaan parhaiten paatdksentekotarpeitansa
palvelevat mittarit. Perusteluna sille, miksei tassa tutkielmassa oteta kantaa itse
mittareihin on uskottavuus. Tama merkitsee sita, ettd muilta ominaisuuksiltaan
hyva mittari on arvokas paatoksenteossa vasta silloin, kun paatdksentekija
luottaa sen arvoon ja kayttaa sita taydella teholla paatéksenteossaan.

5. Tutkimuksen metodi ja menetelmét

Tutkimusongelmaa kasitellaan tassa tutkielmassa konstruktiivisen tutkimuksen
tutkimusperinnetta noudattaen. Konstruktiivisen tutkimuksen |dhtékohdat ovat
jossakin kaytannossa ongelmalliseksi koetussa tilanteessa ja tutkimuksen
lopputulosta voidaan kayttda ongelman ratkaisemisessa. Teoreettisella tasolla
esimerkiksi matemaattiset algoritmit ja uudet matemaattiset oliot edustavat
konstruktioita. Liiketaloustieteessa konstruktioita ovat esim. jokin uusi
taloudellinen ohjausjarjestelma tai uusi rahoitusinstrumentti
(1991:Kasanen,Lukka,Siitonen). Tamén tutkielman késitellessa  uutta
taloudellista ohjausjarjestelmaa (Balanced Scorecard) ja sen soveltuvuutta
Vapo energian liketoimintaan, tayttyvat konstruktiivisen tutkimusmenetelman
kriteerit talta osin hyvin. Mika tahansa ongelmanratkaisu ei kuitenkaan tayta
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tieteellisen tutkimuksen ehtoja. Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu
olennaisena osana ongelman sitominen aiempaan tietdmykseen seka ratkaisun
uutuuden ja toimivuuden osoittaminen. Seuraava kuva havainnollistaa
konstruktiivisen tutkimuksen luonnetta.

ongelman ratkaisun
k&ytdnndn kdytannén
relevanssi toimivuus
KONSTRUKTIO
kytkenta ongelman ratkaisu ratkaisun
teoriaan teoreettinen
uutuusarvo

Kuva 3. Konstruktiivinen tutkimus

Ratkaisun kaytannon toimivuus liiketaloudellisessa yhteydessd ei ole niin
selked kasite kuin miltd se ensin kuulostaa. Implementoinnin aloittamiseen ja
onnistumiseen liittyy monimutkaisia organisatorisia prosesseja, jotka ilmenevat
valtapelind, muutosvastarintana, yhteysverkkojen uudelleenkytkentdnd jne.
Konstruktioiden tekninen onnistuneisuus ei ole valttamattd sama asia kuin
implementoinnin  organisatorinen  onnistuneisuus, kuten tietotekniikan
implementointitutkimuksista tiedetaan (1989:Yourdon E.).

Tutkimusmenetelmanad on kaytetty haastatteluja energiatoimialan johdon
kanssa, joissa tutkimuksen tekijd on syventdnyt ymmartamystaan
tutkimuskohteesta seka kirjallista informaatiota tutkimuskohteen toiminnasta.
Informaatiota  saatiin myds tutkimusprosessin  kuluessa keraamalla
kohdeyrityksen edustajien palautetta alustaviin tutkimustuloksiin. Kirjallisen
materiaalin muodostivat artikkelit toimialalehdissd ja sanomalehdissa,
vuosikertomukset sekad yrityksen sisdinen tutkittaviin asioihin liittyva
kirjeenvaihto.
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6. Tutkimusaihetta koskevat muut
suoritusmittausvaihtoehdot

tavoitteet
yhtié  kausittainen
A tuloslaskenta
muunnos muunnos - ) tulos-
taloudelli- operatiivi- / ) yksikot
siksi suu- siksi suu-

liiketoimin-
ta yksikot

reiksi reiksi / * / ,f»\\ Y
/ A

NN
N “5
suoritukset jﬁ/

Kuva 4. Suorituskykypyramidi

toiminnot

Lynch ja Cross (1991) ovat kasitelleet suorituskykymittaristoa kirjoituksissaan,
joka perustuu edellisen kuvan mukaisesti pyramidin muotoiseen malliin ja
kutsutaan nimelta suorituskykypyramidi (performance pyramid).

Lahestymistapa perustuu ajattelumalliin, ettd yrityksessa on useita toisiinsa
littyvid ohjausprosesseja, mink& vuoksi yrityksen pitda kayttda erilaisia
suoritusmittareita. Suorituksen mittaus on ymmarrettdvad hyvin laajana
viitekehyksena, jotta siitd saataisiin mahdollisimman suuri hy6ty. Edellisessd
kuvassa on havainnollistettu yrityksessd esiintyvida ohjausprosesseja, jotka
vaikuttavat eri aikavaleilla ja nakyvat eri organisaatiotasoilla.

Yhtidn ja tulosyksikén tasolla mittarit ovat yleensé alatasolta summattua tietoa
ja ohjauksen aikajanne on sidottu budjetointiin. Mittarit ovat monesti
tuloslaskentaan liittyvid, rahamittaisia absoluuttisia tai suhteellisia arvoja, koska
ndin johto voi yhteismitallistaa ja vertailla erilaisia liiketoiminta-alueita. Taméan
liséksi tarvitaan esimerkiksi yrityksen kilpailuasemaa kuvaavia mittareita, joten
missdan tapauksessa kaikki seurattavat asiat eivat ole tuloslaskennasta
johdettavia tai yrityksen sisalla syntyvia. ltse asiassa organisaation ylatasoilla
pitdd korostaa yrityksen toimintaymparistéon havainnoinnin tarkeytta.

Organisaation alatasoilla, liiketoimintayksikbissa ja toiminnoissa, tulisi pyrkia
mahdollisimman  selkeisiin  mittareihin, jotta ihmiset ymmartéaisivat
mittaustuloksen merkityksen ja sen, miten he voivat vaikuttaa- asiantilaan.
Ohjauksen aikavdli on sidoksissa ohjattavan ilmitn luonteeseen eika
kalenteriaikaan. Tuotannossa on esimerkiksi laatupalautetta saatava
reaaliajassa. Parhaimmillaan mittarit varoittavat jo etukateen huonon laadun
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syntymisestd. Vastaavasti esim. tutkimuslaitoksen tulosten arviointi voi vaatia
usean vuoden kehityksen seuraamista.

Vaikka yrityksessd kaytetddn useita mittareita, tulisi kaikkien mittareiden
kuitenkin tukea vyhteisten strategioiden ja tavoitteiden saavuttamista.
Ideaalisessa tapauksessa alatason mittarit ja tavoitteet tavallaan johdettaisiin
ylatason mittareista ja tavoitteista. Kdytanndssa tallainen yhtalo ei kuitenkaan
ole aukoton, joten keskijohdon tehtavaksi jaa taman aukon tayttaminen.
Osallistumalla sekd budjetointiin ettéd paivittdisten toimintojen johtamiseen
keskijohto valittad ylimman johdon taloudelliset tavoitteet konkreettisiksi
toimintatavoitteiksi ja vastaavasti selittaa ylimmalle johdolle reaaliprosessin
ilmididen vaikutusta yrityksen taloudelliseen tilaan.

Mooren (1992:124) mukaan Ranskassa suorituskykymittaristoa kutsutaan
Tableau De bordin nimella, vapaasti suomennettuna se tarkoittaa mittaritaulua.
Ajatuksena tassa lahestymistavassa on, ettd mittarit pitdaa esittdd oikeaan
aikaan ja oikealla tavalla, jotta tehokas operatiivinen kontrolli voidaan
saavuttaa. Mittareiden pitdisi olla sekoitus taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita. Anaogiana tatad l|ahestymistapaa kéytettdessa pidetdan auton
mittaritaulua tai lentokoneen mittaristoa.

Tableau De boardia hyvaksi kayttden johtajat voivat ohjata liikketoimintaa
oikeaan suuntaan. Johto kayttda Tableau De boardia paatoksenteon tukena ja
identifioi nopeasti kohteet, jotka vaativat huomiota. Tableau De boardin
merkitys ei kuitenkaan ole tarvittavien tietojen tuottamisessa, vaan huomion
suuntaamisessa sellaisiin asioihin, jotka vaativat tarkempaa selvittamista.

7. Laskentajarjestelmiin kohdistuvat muutospaineet

Perinteisesti laskentatoimen tuottama informaatio on jaettu seuraavaan
kolmeen olennaiseen dimensioon: (1) kannattavuus, (2) maksuvalmius ja (3)
vakavaraisuus. Nama dimensiot kuvaavat yrityksen taloudellista suorituskykyé
yksinkertaisen yrityksen mallin mukaisesti(Laitinen:313). Témé&n mallin mukaan
yrityksen kannattavuus vaikuttaa yhdessd yrityksen kasvun kanssa
tulorahoitukseen, joka taas on maksuvalmiuden keskeinen tekija. Mita
heikommin yritys kannattaa, sitd vdhemman se tuottaa tulorahoitusta ja sita
matalammaksi sen maksuvalmius siten jda. Mitd vahemman yritys tuottaa
tulorahoitusta, sitd enemman se tarvitsee ulkopuolista rahoitusta ja sita
enemman se yleensa velkaantuu, mikali omistajilla ei ole varaa lisasijoituksiin.
Yrityksen velkaantuminen taas merkitsee vakavaraisuuden heikkenemistd,
johon vaikuttavat my6s heikon kannattavuuden aiheuttamat tappiot. Taten
kannattavuus on keskeinen taloudellisen suorituskyvyn tekija. Tama
kausaalinen malli on karkeasti esitetty seuraavassa kuviossa.
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kasvunopeus

o ~Altulorahoitus maksuvalmius

kannattavuus

voitto tai tappio > vakavaraisuusl ‘ ulkopuolisen rahoit-
fuksen tarve

Kuva 5. Taloudellisen suorituskyvyn perustekijat

Ylld oleva kuvio kuvaa karkeahkosti sitd kontekstia, jonka on perinteisesti
ajateltu kuuluvan hyvaan talouden hallintaan ja nain ollen yrityksen
laskentatoimesta vastaavat ovat toimittaneet raportteja perustuen yllad olevan
mallin kausaliteettiin. Malli on toiminut hyvin ja se on tullut kdytanndssa moneen
kertaan testattua. Liiketoiminnassa hyvin tunnettu fakta on, ettd menestydkseen
kilpailussa taytyy yrityksen investoida riittdvasti turvatakseen kilpailukykynsa,
seké yli-investointi ettd liian vahainen panostaminen liketoimintaan ovat
yritykselle turmiollisia pitkallda tahtayksella. Nyt kuitenkin  yrityksen
menestymiselle tarkedd on sen kyky toteuttaa valittua strategiaa
mahdollisimman tehokkaasti, kysymys kuuluukin kykenevatkd taloudelliset
mittarit tukemaan tata prosessia tehokkaasti ja kuvaavatko ne mahdollisesti jo
tehtyjen paatoksien lopputuloksia ndin ollen tukien strategista johtamista
huonosti, sekad jattavatkd ne mahdollisesti taysin huomioimatta keskeisia
menestystekijoita, joilla on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja néin ollen
yrityksen taloudelliseen asemaan?

Seuraavassa perinteisen talouden ohjauksen kritiikin lyhyessa yhteenvedossa
on kaytetty lahteend Olven, Royn ja Wetterin kirjaa (1998:21). Perinteinen
talouden ohjaus:

e antaa harhaanjohtavia tietoja paatdksentekoa varten. Yrityksen
paatoksenteossa perustan muodostavat kustannuksia, tuottoja ja
kannattavuutta koskevat tiedot. Perinteiset taloudelliset mittarit osoittavat jo
tapahtuneiden toimintojen tulokset. Téallaisten tietojen perusteella voidaan
paatya toimenpiteisiin, jotka eivat vastaa strategisia padmaaria.

¢ ei ota huomioon nykyajan organisaation ja strategian asettamia vaatimuksia.
Rahallisiin mittareihin keskittyminen on saanut yritykset unohtamaan
nakymattomammat, ei-rahalliset  mittarit,  kuten  tuotteen laatu,
asiakastyytyvaisyys, toimitusajat, tehtaan joustavuus, tuotekehitykseen
menevé aika ja henkildstén osaamistason nostaminen. Kaytettavat mittarit
antavat virheellisia signaaleja toiminnan tehokkuudesta ja kannattavuudesta.
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¢ rohkaisevat lyhytnakdiseen ajatteluun ja osaoptimointiin. Rahataloudellinen
valvonta ehkaisee pitkdjanteista ajattelua, silld se saa yritykset karsimaan
t&k investointeja, vahentamaan koulutusta, huonontamaan kannustus ja
palkitsemisjarjestelyja ja Iykkdamaan mittavia investointihankkeita.
Paaasiallisena ongelmana on "ajan osaoptimointi®, ja suurena haasteena on
saavuttaa tasapaino lyhyen ja pitkan aikavalin valille.

¢ on suunniteltu ulkoisen laskentatoimen vaatimusten mukaisesti. Talouden
ohjaus on muodostunut ulkoista taloustiedottamista koskevien vaatimusten
mukaan. Sijoittajat haluavat jatkuvasti tietoja yritysten kehityksesta
voidakseen tehda vertailuja muiden sijoitusvaihtoehtojen kanssa.

e antaa henkilostolle vaikeatajuisia tietoja. Rahallisiin mittareihin liittyy se
heikkous, ettd ne ovat suurelle osalle organisaatiota merkityksettémia, koska
tydntekijat eivat nae, mitd yhteyttd heiddn oman toimintansa ja erilaisissa
osavuosi- ja kuukausikatsauksissa esitettavien Ilukujen Valilla on.
Jarjestelméat ovat usein aivan liilan mutkikkaita ja estavat asiakkaiden kanssa
tekemisissa olevia tydntekijoita toimimasta joustavasti.

e ei Kkiinnitd juurikaan huomiota ympéardivdan maailmaan. Perinteisissa
rahataloudellisissa mittausjarjestelmissa jatetaan asiakkaiden ja kilpailijoiden
nakokulma huomiotta, joten ne eivadt anna varoitussignaaleja yrityksen
toimialan ja toiminnan muutoksista. Laskentatoimen jarjestelmien
taloudelliset tunnusluvut kertovat lahinna yrityksen sisaisesta tilanteesta.
Yritykset vertaavat tunnuslukuja itse kehittdmiensd normien mukaan
aikaisempien  ajankohtien  vastaaviin  lukuihin. Téama vaikeuttaa
oikeudenmukaisten vertailujen tekemista Kkilpailijoihin nadhden, mika olisi
vahintaan yhta tarkeaa tietoa kuin se, kuinka hyvin yritys tayttaa itse itselleen
asettamansa tavoitteet.

e voi antaa virheellisid tietoja. Nykyajan johtajilla on taipumusta tuijottaa
kuukausi tai osavuosikatsauksiin ja tehda siksi 1ahinnd lyhyen aikavalin
investointipaatoksia. Lyhytn&kdisyys rohkaisee peukaloimaan
rahataloudellisia mittareita. Siksi taloudelliset tunnusluvut saattavat olla
harhaanjohtavia eikd niihin voi valttamattd luottaa analysoinnissa eiké
paatdksentekotilanteessa.

Johnson (1992:121-124) on kasitellyt samaa asiaa varsin mielenkiintoisella
tavalla. Johnsonin mukaan operatiivinen valvonta informaatio on perinteisesti
ollut laskentaosaston tuottamia standardikustannusraportteja,
poikkeamaraportteja, budjetteja ja jne. Tallaisessa jarjestelmassa ei ole palaute
informaatiota asiakkailta eikd tavarantoimittajilta lukuunottamatta
hintatarjouksia. ‘
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asetanta muutokset tarjoukset

standardeissa
| toimittajatl

Kuva 6. Laskentatoimi yrityksen toiminnan ohjauksessa

Kilpailutilanteen kiristyess& operatiivisten osastojen taytyy "verkostoitua”
asiakkaidensa ja toimittajien kanssa, saadakseen liiketoimintaprosessit
valvontaan ja  parantaakseen  tehokkuuttaan. Informaatioteknologia
mahdollistaa hankinnan, tuotannon ja toimitusprosessien integroitumisen siten,
ettd organisaatioiden tuotannonohjauksessa siirrytdadn varasto-ohjautuvasta
tuotannosta asiakasohjautuvaan tuotantoon, eli yrityksen reagointi kyky
paranee ja vaihtomaisuuteen sidotut varat vapautetaan tuottavampaan
toimintaan. Informaatio virtaa operatiivisista prosesseista talousosastolle, jotta
laskentahenkilostd kykenee tekemaan taloudelliset raportit ja
suunnitteludokumentit. Talléin valvonta informaatio ei virtaa ainoastaan
laskentaosastolta operatiivisille osastoille. Kustannuksia ja tuloksen laskentaa
ei missdan tapauksessa jatetd tekemattd tassakéadn mallissa, mutta
olettamuksena on, ettd yritykset kayttavat laskentajarjestelmia ja niiden
taloudellisia  mittareita  ajoittain  operatiivisten  prosessien  tuloksien
tarkistamiseen mutta ei kuitenkaan niiden yksipuoliseen kontrollointiin
kirjanpidon tuottamien lukujen perusteella.
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ASIAKKAAT

P talous & liilketapah-
aloita P operatiiviset osasto tumat
tasta

prosessit mittaristo talous-
. osaston
raportit

___muuttaa
suunnitelmaa

suunnitte-
lu

TAVARAN
TOIMITTAJAT
Kuva 7. Laskentatoimen muuttuva rooli toiminnan ohjauksessa

Laatu, jota yleisesti pidetaan yhtena kilpailutekijana, voidaan kasittaa tuotteen
laatuna ja prosessien laatuna. Vaikuttamalla liiketoimintaprosesseihin voidaan
vaikuttaa lopputuotteen laatuun. Johtamistapaa, jossa pyritdan tietoisesti
hyvdan laatuun kutsutaan laatujohtamiseksi. Laatujohtamisen keskeisia
periaatteita ovat (1998:Peltola Esko):

W asiakaskeskeinen toiminta

B johtajuuden korostuminen

B jatkuva parantaminen ja oppiminen

B henkilostdn osallistuminen ja kehittaminen

B prosessitoiminta ja jarjesteimaajattelu

B nopeus ja joustavuus

B [aadun suunnittelu ja ongelmien ehkaisy

B pitkajanteinen suuntaus tulevaisuuteen

B tuloshakuisuus ja tosiasioihin perustuva paatdksenteko

W yhteistydn kehittdminen

B julkinen vastuu
Y& oleva lista kuvaa hyvin niitd menestystekij6ita, joita noudattaen on ajateltu
yrityksien menestyvan. Lista on yhdenmukainen Suomen laatupalkinto
kriteereiden kanssa, joka taas omalta osaltaan noudattaa samoja kriteereja kuin
amerikkalainen Malcolm Baldrige palkinto. Kaplan ja Norton (1996:150-151)
ovat kuitenkin huomanneet monien Baldrige palkinnon voittaneiden yritysten
ajautuneen taloudellisiin vaikeuksiin. Tatd voidaankin pitdd empiirisend
nayttona siita, ettd reaaliprosessien puolella tehtavista operatiivisista
parannuksista pitaisi olla linkki taloudelliseen tulokseen ja se pitaisi olla jollakin
tavoin todennettavissa seka hyddynnettavissa, silla kannattavuus on keskeinen
yritystoiminnan elementti ellei jopa keskeisin ja nain ollen kaikilla suunnitelluiila
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toimilla pitéisi olla jonkinlainen todennettavissa oleva kausaliteetti
kannattavuuteen.

8. Tasapainoitettu mittaristo

Lahtdkohtana mille tahansa liiketoiminnalle ja sen menestymiselle voidaan
pitdd sidosryhmid ja heidan tarpeittensa maarittdmista ja tayttamista.
Perinteisesti useimmat organisaatiot ovat pitdneet hyvaa huolta osakkeen
omistajistaan. Organisaatiot ovat joutuneet toteamaan, etta elleivat ne kykene
tyydyttamaan sidosryhmien tarpeita, (asiakkaiden, tydntekijdiden,
tavarantoimittajien, jakelijoiden jne.) ne eivat kykene tuottamaan riittavasti
voittoa tyydyttaakseen osakkaidensa tarpeet.

On olemassa dynaaminen suhde eri sidosryhmien valilla (Ray Stata 1992:102),
joka yhdistda liiketoiminnan sidosryhmid, saman asian on todennut myds
Michael E. Porter (1984) toteamalla yritysten menestyksellisten kilpailu
strategioiden olevan pitkalti eri toimialojen rakenteen funktio. Tata pyrkii
seuraava kuva kuvaamaan.

uusien

tuotanto-
panosten
myyjien valta

toimialan
yritykset
kilpailu

ostajien I
vaikutus-
valta I

korvaavien
tuotteiden
uhka

Kuva 8. Kilpailuvoimat toimialalla

Mallia hyvaksi kayttaen voidaan jasentad ja ymmartaa sitéd voimakenttaa, jossa
yritys toimii. Yrityksen vahvuudet ja heikkoudet tai ympériston uhat ja
mahdollisuudet tulevat silloin maaritellyksi suhteessa kilpailutilanteeseen, ei
irrallisina nakdkohtina.

Yritys pyrkii luomaan ilmapiirin, jossa tydntekijat viihtyvat samalla kannustaen

heitd jatkuvaan toiminnan parantamiseen ja innovointiin. Seurauksena
tyontekijdiden ponnisteluista saadaan laadukkaampia tuotteita ja palveluksia,
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talla tavoin tyydyttden asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia yha paremmin.
Asiakkaiden tyytyvaisyys puolestaan johtaa pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin ja
markkinaosuuden kasvamiseen. Yritys kasvaa ja tuottaa voittoa tyydyttaen
osakkaiden tarpeet. Tama puolestaan johtaa yha paremman tydympariston
kehittamiseen ja sitd myotd korkeamman tydntekijdiden tyotyytyvaisyyden

kehittymiseen.

Osakkaiden
tyytyvaisyys

1A A

N

Asiakkaiden
tyytyvaisyys

%

Laadukkaat
tuotteet
ja palvelut

1. kasvu
2. voitot

3. jatkuva parantaminern

Li. innovointi

3

>

Laadukas
tydskentely
ymparist®
(tydntekijdiden

tyytyvaisyys)

<

Kuva 9. Sidosryhmien vaikutus yrityksen taloudelliseen asemaan

Tasapainoitetulla  mittaristolla

tarkoitetaan

mallia, jossa perinteisten

taloudellisen nakokulman liséksi on huomioitu asiakkaan nakdkulma, sisaisen
tehokkuuden nakdkulma seké uusiutumis- ja oppimisnakdkulma.
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Uusiutumis ja oppi-
misnakékuima
—-Wltavoite mittari T huominen
Asiakkaan nakékulma Sisdisen tehokkuuden
tavoite mittari nékoékulma
tavoite mittari  |nykyisyys
< >
~_ Taloudellinen nakokuima v
\\\.\\ tavoite mittari /_,,/’/
I res menneisyys

Kuva 10. Tasapainoitettu mittaristo

Edellinen kuva (Kaplan-Norton) pyrkii kuvaamaan kuinka hyvin tasapainoitettu
mittaristo itseasiassa ottaa huomioon liiketoiminnan eri sidosryhmat, joilla kuten
aiemmin kavi ilmi, on voimakas vaikutus liiketoiminnan menestymiseen tai
menestyméttomyyteen. Tasapainoitetussa mittaristossa yritystd tarkastellaan
neljastd eri nakdkulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritdan
yhdistamaan pitkdaikaiseen visioon ja strategiaan. Nimitys tasapainoitettu
mittaristo tuleekin siita, ettd tallainen Iahestymistapa tasapainottaa seuraavat
asiat:

Pitkdn ajanjakson tavoitteet-------- Lyhyen ajanjakson tavoitteet
Taloudelliset mittarit------------------ Ei-taloudelliset mittarit
Seuraus mittarit Syy mittarit

Ulkoisen suorituskyvyn----—----------- Sisdisen suorituskyvyn

Tasapainoinen mittaristo (1993:Harvard Business Review) tarjoaa yrityksen
johdolle kokonaisvaltaisen viitekehyksen, jota hyvaksi kayttamalla voidaan
muuntaa yrityksen strategiset tavoitteet suorituskyky mittareiksi.
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vaisuuden madaritys
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jos visio Osakkaat Asiakkaat Sisaiset Kasvu ja
onnistuu prosessit |oppiminen
miltd ndaytamme
taloudellinen Jasiakas sisdinen uusiutumis
nakdkulma |nakokulma nakdkulma Jnakdkulma
I ' v
mitka ovat tekijat tekija1 tekijéa tekija1
kriittiset menes- tekija2 tekija2 tekijaz2 tekijg2
tymisen ehdot tekija3 tekiid3 tekijd3 tekija3
\ 4
mitka ovat mittarit mittari1 mittari1 mittari1
kriittiset mittari2 mittari2 mittari2 mittari2
mittarit mittari3 mittari3 mittari3 mittari3
Tasapainoitettu mittaristo

Kuva 11. Mittareiden linkittyminen visioon
8.1 Mittaamisen merkitys

Yritysjohdon tehtavdnd on taata yritykselleen mahdollisimman hyva
taloudellinen tulos ja taten varmistaa yrityksen jatkuva toiminta
tulevaisuudessakin. Liiketoimintaprosessia pitaisi valvoa mm. erilaisin
tunnusluvuin, jotka toimivat mittareiden tavoin. Tunnusluvuilla voidaan seurata
liketoimintaprosessien jatkuvaa muuttumista ja sopeutumista uusiin tilanteisiin
sekda haasteisiin. Mittauksille (1994:.TKK tuotantotalouden laitos) eli
tunnusluvuille on taten ominaista, etta

- mittaus motivoi

- mittaus korostaa mitattavan asian arvoa

- mittaus ohjaa tekemaan oikeita asioita

- mittaus selkiinnyttaa tavoitteita

- mittaus aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua

Suorituksen (Lumijarvi-Kiiskinen-Sarkilahti 1995:15-18) mittauksen tavoitteena
on ohjata organisaatiota jatkuvasti parantamaan toimintaansa. Jatkuva
parantaminen on ainoa tapa menestyd, koska sitad Kilpailijatkin tekevat.
Suorituksen mittareiden tehtavana  on osoittaa, saavutetaanko
menestystekijoille asetetut tavoitteet suunnitellulla tavalla sekd herattda johto
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riittavan ajoissa tekemaan vaadittavia toimenpiteitd. Suorituksen mittarit eivat
voi olla pelkastdan rahallisia. My&skadan toiminnan tulosta ja seurauksia
kuvaavat mittarit, kuten kayttdkate ja tulos, eivat ole riittavia. Tarvitaan lisaksi
syymittareita, kuten lapimenoaika ja uusien tuotteiden markkinoilletuloaika.
Perinteisen  laskentatoimen  uudistumiseen on liittynyt  olennaisesti
suorituskyvyn mittauksen laaja-alaistuminen, jonka mukana laskentatoimen
piiriin yritysjohdon tydkaluksi ovat tulleet strategisesti tarkeét ei-taloudelliset
mittarit. Juhani Vaivio (1995) esittéda yhteenvetona nelja normatiivista syyta talle
kehitykselle:

(1) uudenaikaiseen tuotantotekniikkaan kuten computer integrated
manufacturing ja JIT liittyy sellaisia prosesseja, joiden valvonta
vaatii ei-taloudellisia mittareita.

(2) laadun ja asiakkaan esimerkiksi TQM:n, asiakastyytyvaisyyden
painottamisen ja jatkuvan parantamisen periaatteen
voimakkaasti korostunut merkitys. Naitd tekij6ita mitataan
paaasiassa ei-taloudellisin mittarein.

(3) laskentatoimi muuttui strategisemmaksi. Strateginen
suunnittelu  perustuu tyypillisesti vahvasti muihin  kuin
taloudellisiin mittareihin.

(4) ei-taloudellisiin  tekijoihin  perustuvan  kustannusten ja
tuottavuuden  hallinnan  korostuminen toimintolaskennan
yleistymisen mukana.

9.Strategian merkitys tasapainoitettua  mittaristoa
muodostettaessa

Alla olevassa kuvassa (Hamel-Prahaland 1990:79-81) on  pyritty
yksinkertaistaen kuvaamaan, kuinka yritykset toimivat valitsemissaan
liiketoiminnoissaan.
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Kuva 12. Kuinka yrityksen toimintaa ohjataan

Téarkeintd on huomata, kuinka strategia luodaan (formaali tai ei-formaali)
ottamalla huomioon markkinoiden mahdollisuudet ja olosuhteet, kilpailijoiden
kayttaytyminen ja kaytettdvissd oleva teknologia. Tyypillisena tallaisen
prosessin lopputuloksena saadaan perustavaa laatua oleva ymmartamys siita,
kenelle ja miten yritys tuottaa tuotteitaan ja palveluksiaan. T&ta pitaisi tietenkin
peilata liiketoiminnassa tarvittavaan kilpailuetuun ja siihen, mitkd ovat
asiakkaiden kriteerit valittaessa tuotteita tai palveluja. Tassa vaiheessa ollaan
tilanteessa, jolloin yrityksen liiketoiminnassa voidaan maarittaa tarvittavat
liketoiminta prosessit tavoitteiden saavuttamiseksi. Yleensa liiketoiminta
prosessien luonti ja yllapito ovat liiketoiminnan kustannusrakenteen maaraavia
tekij6ita. Viimeisena asiana liittyen edelliseen kuvaan, taytyy ottaa huomioon,
etta strategiaa madritettdessd siihen vaikuttaa voimakkaasti yrityksen oma
osaaminen (ydinkompetenssit).

Strategia on (Mintzberg-Quinn:5) tapa tai suunnitelma, joka integroi
organisaation péaatavoitteet, toimintapolitiikat ja toimintajarjestyksen yhdeksi
kiintedksi kokonaisuudeksi. Hyvin tehty strategia helpottaa organisaation
voimavarojen valvontaa ja kohdistamista antaen samalla ainutlaatuisen ja
kestdvdn aseman perustuen organisaation vahvuuksiin ja heikkouksiin,
ennustettuihin muutoksiin organisaation toiminta ymparistéssa seka ottaen
huomioon kilpailijoiden mahdolliset liikkeet.
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Mittausjarjestelman (1996:Kaplan-Norton) pitéisi kyetéd ottamaan huomioon
suhteet (hypoteesit) eri tavoitteiden valilla (ja mittareiden) erinlaisisista
nakokulmista katsottuna tehda ne niin yksiselitteisiksi, etta niita voidaan kayttaa
yrityksen johtamiseen, syy-seuraus ketjun pitaisi lapitunkeutua kaikkiin neljaan
tasapainoitetun mittariston ndkékulmaan.

taloudellinen
nakdkulma ROCE
asiakas }
nakokulma Asiakas
uskollisuus
Oikea-aikaiset
toimitukset
siséinen
nakokulma | |
Prosessien Prosessien
laatu lapimenoaika
uusivtumis
oppimis- |
nakokulma Tyontekijéiden
taidot

Kuva 13. Tasapainoitetun mittariston kausaliteetti

Esimerkiksi ROCE ( return on capital employed) voisi varsin hyvin olla
tasapainoitetun mittariston taloudellista ndkékulmaa edustava mittari. Syy téalle
mittarille voisi olla toistuvat ja kasvavat myynnit olemassaoleville asiakkaille,
joka on seurausta asiakkaiden korkeasta lojaliteetista yritystd kohtaan. Tasta
johtuen asiakasuskollisuus sisallytetddn mittariin  (asiakasnakdkulmaa
edustamaan), koska silld oletetaan olevan voimakkaan vaikutuksen pagdoman
tuottoasteeseen. Seuraavaksi onkin tarkedd saada tietda, kuinka organisaatio
saavuttaa korkean asiakasuskollisuuden? Analysoimalla asiakkaiden tarpeita
voidaan todeta, ettd oikea-aikaiset toimitukset ovat tarkeitd asiakkaille ja
parantuneen oikea-aikaisuuden uskotaan  johtavan korkeampaan
asiakasuskollisuuteen, joka vuorostaan johtaa parantuneeseen taloudelliseen
tulokseen. Niinpa oikea-aikaiset toimitukset ja asiakasuskollisuus mittarit
sisallytetaan tasapainoitetun mittariston asiakkaan nakdkulma osioon.

24



Prosessia jatketaan selvittdmalla, mitkd siséiset prosessit taytyy hoitaa
erinomaisen hyvin kyetdksemme suoriutumaan oikea-aikaisista toimituksista.
Paastakseen tavoitteeseensa yrityksessa voidaan todeta, ettd lyhyet
lapimenoajat ja korkea laatutaso ovat avaintekijoita yrityksen kyvysséa saavuttaa
tavoitteensa. Taten kumpikin tekija tulisi johdonmukaisesti sisallytettya
mittariston sisdiseen nakokulmaan. Enta kuinka yrityksessé voidaan lyhentda
lapimenoaikaa ja parantaa laatutasoa? Kouluttamalla ja kehittaméalla
tyontekijoiden taitoja, joka edustaisi tasapainoitetun mittariston uusiutumis ja
oppimisnakokulmaa. Talla tavoin voidaan syy-seuraus ketju yhdistaa
vertikaalisena vektorina neljan eri tasapainoitetun mittariston osa-alueen lapi.

Taloudellisten mittareiden pitaisi olla suhteutettu yrityksen strategisiin
paamaariin, silld taloudellinen tulos on lopputulos siitd, ettd mittariston muut
osa-alueet on hoidettu hyvin. Ne ovat tarkeitd mittareita, mutta yksin ne eivat
indikoi johtajistolle yrityksen kykya tyydyttaa asiakkaiden tarpeita ja yrityksen
valmiutta tulevaisuudessa kilpailla markkinoilla. Maisel (1992:47-52)
ehdottaakin, ettd tasapainoitettu mittaristo auttaa ymmartdméaan menestyksen
ja menestymattémyyden syita.

Strategiat
——
\\\
miten taloudelliset mittarit
omistajat padaoman tuottoaste
nakevat kasvu
onnistumisemme ’
millainen kuva on asiakaslahtdiset mittarit
annettava asiakkaille, toimitusaika ja varmuus
jotta onnistuisimme asiakaslaatu
strategioissamme palvelutaso
* arvo/asiakkaan kustannukset
missa liiketoiminta- liiketoimintaketjun mittarit
ketjuissa meidan on lapéisyaika
onnistuttava tyydyt- toiminnan laatu
tadksemme asiakasta tuottavuus
* kustannukset

miten organisaation henkildresurssien mittarit
on toimittava, jotta innovaatiot
strategiat toimisivat koulutustaso

vaihtuvuus

organisaatioilmasto

Kuva 14. Tasapainoitettu mittaristo auttaa ymmértiméaan menestyksen
syyt
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10. Ohjausjarjestelmaille asetettavat vaatimukset
Ohjausjarjestelmille yrityksessa asetetaan tiettyjad vaatimuksia. Téallaisia ovat
ainakin seuraavat:

1. Ohjausjarjestelmien on oltava strategialahtdisia ja tuettava sitéd kohdistumalla
keskeisiin, kriittisiin menestystekijoihin. Useimmat johtavat tutkijat ovat sita
mieltd (1994:Laukkanen-Vanhala), ettad strategian muodostaminen on tarkein
ylimman johdon tehtava. Itse asiassa strategisen suunnittelun koulukunnan
edustajat ovat paatyneet tutkimuksissaan seuraavaan johtopaatdkseen:
strategia ja strateginen suunnittelu ovat avaintekij6itd organisaatioiden
ohjaukseen. Puhuttaessa strategiasta puhumme myds organisaation missiosta
ja ohjauksesta. Missio kuvastaa organisaation tavoitteita ja tapaa jolla
organisaatio toteuttaa tehtavidaan paastdkseen tavoitteeseensa. Ohjauksella
tarkoitetaan tapaa, jolla organisaation toimintaa kontrolloidaan. Kun strategia ja
organisaation rakenne maarittavat vaadittavan kontrollointitavan, johdon
laskenta ja kontrollijarjestelmia kaytetdan parantamaan ja vaikuttamaan
strategisen johtamisen prosessiin, seuraava kuva antaa hyvéan viitekehyksen
strategisen johtamisen prosessiin ja sen ymmartamiseen (Johnson, Scholes
1993:23)

kulttuuri ja

sidosryh-

mien odo-
yrityksen tukset resurssit ja
toiminta- strateginen
ymparistd kyvykkyys

Strateginen
analyysi

Strategian

‘ > Strategian
valinta

toimeenpano

strategis- vaihtoehdon strategisen suunnittelu
ten vaihto- valinta muutoksen ja resurssien
ehtojen : johtaminen allokointi
identifiointi
vaihtoehtojen organisaation
arviointi rakenne ja
muoto

Kuva 15. Strategisen johtamisen prosessi
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Perusastelma on sellainen, ettd on havaittu olevan olemassa tarkeitd syy-
seuraus suhteita organisaation ymparistdn, strategian, organisaation rakenteen
ja kontrollin valilla (Macintosh 1994:87), jota seuraava kuva pyrkii kuvaamaan.

Strategia D
<
Toiminta- mfKontrolli ] Organisaation
ympéristo —» > >toiminta
\ 4 \ 4 %
Organisaation
rakenne

Kuva 16. Strategia ja kontrolli

Organisaation (Johnson-Kaplan:1987) johdon laskentajarjestelma toimii linkkina
ylimman johdon ja muun organisaation valissd. Sitd kayttden ylin johto
kommunikoi organisaation p&amaarat ja tavoitteet organisaation muille
vastuuhenkiloille. Vastaavasti johdon laskentajarjestelm&a  kaytetdan
informaation tuottamiseen ylimmalle johdolle, organisaation tuotteiden ja
tuotannon suorituskyvysta. Monesti myds organisaation johdon eteneminen
urallaan ja mahdollisten tantiemien saanti seka niihin liittyvat paatokset tehdaan
laskentajarjestelman tuottaman informaation perusteella.

Suoritusmittausjarjestelmien roolia organisaation toiminnan valvonnassa ja
vaikutusta kayttaytymiseen on (Drury 1992:594-595) kasitellyt tdhan kohtaan
sopivalla tarkastelu tavalla, jota tarkastelen tdssa hieman lahemmin. Seuraava
kuva toimii tdman tarkastelun mallina ja sitd hyvaksi kayttden pyritaan
kuvaamaan suoritusmittausjarjestelmien vaikutusta kayttaytymiseen.

Organisaation
padmaarat

jarjestelma jarjestelma

TN
4 A
Organisaation Muodollinen
palkkio- suoritusten mittaus- ~ QJ )
C
| g

()
lYksittéisen p

johtajan tavoitteet ST

Kuva 17. Suoritusmittausjirjestelmin vaikutus kiyttiytymiseen
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Vahvistaakseen organisaation paaméaarien mukaista kayttéytymista, taytyy
yrityksen johdon luoda mittausjarjestelma, joka kuvaa haluttua paédméaraa.
Taman lisaksi taytyy ottaa huomioon, ettd paamaérien tavoittamisesta palkitaan
asianomaisia henkil6ita asiaan kuuluvalla tavalla.

Kuvasta nakyy selvasti, ettd alaisten keskittyessd saavuttamaan omat
paamaaransa (ympyra B), ne eivat valttamatta ole yhtenevét organisaation
paamaarien kanssa (ympyrd A). Ideaali tilanteessa mitatun kayttaytymisen
(ympyra C) pitaisi taysin peittaa toivotun kayttdytymisen alue (ympyra A). Talla
tavoin johtajan maksimoidessa suoritusmittareitaan, han samalla toimii
organisaation yhteisten paamaarien hyvaksi parhaalla mahdollisella tavalla.
Tallainen tilanne on olemassa, kun johtajat tydskentelevat omien etujensa
tavoittelemiseksi yhtd aikaisesti edistden organisaatiota p&amaarien
saavuttamisessa. Kaytannodssa, kuitenkin taydellisten organisaatioiden
paamaarien mukaisten suoritusmittaristojen rakentaminen on melkein
mahdotonta. Tasapainoitettu mittaristo kuitenkin muodostaa lahestymistavan,
jolla organisaation tavoitteiden saavuttamista kuvaavien mittareiden
kehittdmista voidaan tukea tehokkaasti.

Otettaessa kayttoén suoritusmittausjarjestelma, johon on kytketty jonkinlainen
bonusjarjestelma, sen pitdisi motivoida johtoa asianmukaisiin toimiin
organisaation  paamaarien  saavuttamiseksi.  Kuitenkin  organisaation
suorituskyky paranee vain siten, ettd suorituskykymittari indikoi hyvin
organisaation paamaarat. Valitettavasti suorituskykymittarit eivat ole taydellisia.
Jotkut mittarit vahvistavat organisaation paamaéarien mukaista kéayttaytymista,
mutta toiset eivat sitd tee, vaan vaikuttavat pain vastoin. Vastaavasti on
olemassa vaara, ettid alaiset keskittyvat ainoastaan siihen mita mitataan,
huolimatta siita, onko se organisaation kannalta katsottuna toivottavaa. Taman
lisaksi kayttaytymista voidaan muuttaa siten, ettd toivotut tulokset saadaan
aikaiseksi, vaikkakin ne ehkd on saatu aikaiseksi ei-toivotulla tavalla
(mittareiden manipulointi). Mittareille asetettavista vaatimuksista Laitinen
toteaakin (1998:120-134) vaatimusten perustuvan siihen, miten kayttékelpoisia
ne ovat yritysjohdon paatéksenteossa. Tamé paatdksenteko voidaan Laitisen
mukaan jakaa kolmeen karkeaan vaiheeseen:

1. tietojen eli mittaustulosten (1,2, ... ,N) tuottaminen ja niiden
syottaminen edelleen paatdksentekojarjestelmaan.

2. tietojen (1,2, ... ,N) eli mittaustulosten painottaminen ja
hyvaksikayttd paatdsta tehtdessa (inhimillinen
paatdksentekojarjestelma)

3. paatds, josta seuraa tietyt tulemat (paatdksen arvo)

Nama vaiheet osoittavat, ettd yrityksen menestymisen pitkalla taéhtéayksella
ratkaisevat paatokset perustuvat mitattuun tietoon, eli mittareiden arvoihin ja
siihen tapaan, milla tata tietoa kasitelldan paatdksenteossa. Naiden tietojen
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pitéd tayttdd tietyt ominaisuudet, jotta ne olisivat kayttokelpoisia
paatdksenteossa ja johtaisivat tehokkaisiin paatoksiin. Tallaisid ominaisuuksia
Laitinen luettelee viisi kpl.
1. mittarin arvon pitaa olla relevantti, toisin sanoen silla pitaa olla
olennainen merkitys paatdksenteolle.
2. mittarin arvon pitaa olla edullisesti tuotettavissa, toisin sanoen
sen tuottaminen ei saa vaatia likaa uhrauksia sen
merkitykseen verrattuna
3. mittarin arvon pitaa olla riittdvan validi, toisin sanoen sen pitaa
mitata tarkoitettua mittauksen kohdetta riittdvéan harhattomasti.
4. mittarin arvon pitdd olla riittdvan reliaabeli, toisin sanoen
riittavan tarkka.
5. mittarin pita olla uskottava, toisin sanoen paatdksentekijan on
luotettava siihen.
Otettaessa huomioon naméa edelld mainitut seikat organisaation toiminnan
suunnittelussa, kontrolloinnissa, tavoitteiden kommunikoinnissa, motivoinnissa
ja arvioinnissa huomataan, kuinka tarkea rooli johdon laskentajarjestelmalla on
organisaation strategian toteutumisessa.

2. Ohjauksen kaikki perusvaiheet on todella suoritettava: tavoitteiden
maarittely, suoritustiedon koonta, vertailu ja korjaavat toimet. On
esimerkiksi varmistettava, ettd tavoitteet todella tunnetaan tai etta
korjaavat toimet aina vied&an loppuun asti.

3. Informaation ja ohjauksen kayttd on saatava henkildston piirissa
hyvaksytyiksi  kokonaisuudelle  valttdmattdbmana, rakentavana
toimintana.

4. On kaytettava paitsi objektiivista numeerista helpommin tuotettavaa
dataa, myds subjektiivista, mutta arvostelukykyisesti tuotettua
havainto ja paéattelyinformaatiota varsinkin palvelusektorilla. Paitsi
seurannan patevyyttd ja hyvéksyttyvyyttd, tdma tukee ohjauksen
mukautumista olosuhteiden muutoksiin.

5. Jarjestelmien on tuotettava luotettavaa ja kayttdtarpeiden kannalta
tarpeeksi nopeaa, ajankohtaista tietoa.

Perustavia ongelmia ovat, miten ohjausjarjestelméat rakentuvat, kuka sanoo ja
milla perusteilla, miten ne on muodostettava, mitka ovat valvonnan kohteet jne.
Tahan selvasti liittyy sekd periaatteellisia, ohjausotetta koskevia etta
jarjestelmien toteuttamisen teknisid nakékohtia. '

Teknisista tai johdon kontrolli-intresseista lahteva tietotekniikka voi nykyisin
mahdollistaa tosiaikaisen sekd hyvin tarkan seurannan. Taméa ei aina ole
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mydnteinen asia. Se maksaa ja seurannan nopeutuminen tai yksityiskohtaisuus
ovat joskus ristiridassa vastuuta ja  sitoutumista tarkoittavien
johtamispyrkimysten kanssa. Kun tietoa tuotetaan, sen tulisi yleensa
paasaantdisesti menna sinne, missd asioita kaytanndssdkin hoidetaan.
Sanotaanhan, etta laatua ja tuloksia syntyy tekemalla, ei valvomalla.

Liikkeenjohdon ongelmana on, ettd teknisesti mahdollinen, vain varmuuden
vuoksi tuotettu datavolyymi voi olla liian suuri. Se tekee johtamisen itseasiassa
entistd hankalammaksi. Galbraith (Macintosh 1988:122) vaittaa, etta
informaation tarpeen ja informaation saatavuuden epéatasapaino on tekija, joka
maarittda epavarmuuden tason johdon tehdessa paatdksiaan. Epavarmuudesta
johtuen on olemassa monia erilaisia strategisia organisatorisia ratkaisuja, joita
voidaan kayttda hyvaksi paatdksenteossa. Informaatio ja organisaation rakenne
ovat taméan mallin keskeiset muuttujat.

Epéavarmuutta aiheuttavat QOrganisaation
Muuttujat Informaatio Epavarmuus Strategia
epavarmuuden
sietamiseksi
Suoritteiden monimuotoisuus
(palvelut, tuotteet jne.) vahennetaan tarvetta
I Tarvittava informaation
Tuotannontekija panoksien informaatio prosessointiin
moninaisuus ' ' epavarmuus | 1.Pidetaan 10ysia
(osastot, koneet jne.) resursseja
Saatavilla 2.Rakennetaan itse-
Tavoitteen tason | oleva ohjutuvia yksikkoja
saavuttamisen vaikeus informaatio

kasvatetaan informaa
tion prosessoinnin
kapasiteettia
1.Kehitetaan vertikaa-
lisia informaatio jarjes-
telmia

2.Kehitetdan uusia la-
teraalisia yhetyksia

Kuva 18. Malli informaation prosessoinnista

Nykyisin katsotaan, etta liikkeenjohdon tietojarjestelmien (executive information
systems, EIS) tulee olla yksinkertaisia ja selkedkayttdisid. Niiden on silti
tarjottava myo6s joustava mahdollisuus yksityiskohtaiseen ja asioiden taustoja
valaisevaan analyysiin, koska liikkeenjohto tarvitsee ajoittain sitakin.

Eraan tutkimuksen mukaan (Morrow 1992:141) strategisten suunnitelmien
laatijat eivat olleet tyytyvaisia saamaansa informaatioon, jonka perusteella
heidan piti laatia strategioitaan ja jota hyvaksi kayttamalla voitaisiin tarkkailla
yrityksen strategian toteutumista. Kuitenkin talousjohtajat samaisessa
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tutkimuksessa olivat kaikkein  tyytyvaisimpia kaytettavisséd olevaan
informaatioon. Tama indikoikin selvasti sitd, etta talousjohtajilla on menneisiin
tapahtumiin perustuva taloudellinen orientaatio asioiden analysointiin verrattuna
strategisesta suunnittelusta vastaavien tuleviin tapahtumiin perustuvaan
markkina orientaatioon. Taman lisaksi samaisessa tutkimuksessa kavi ilmi, etta
koska talousosasto on vastuussa yrityksien informaatiojarjestelmista ja niiden
myo&ta johdolle tuotettavista raporteista, ei pitaisi olla yllatys talousosastojen
tyytyvaisyys olemassaoleviin jarjestelmiin.

Harvard Business Review artikkelissa Implementing The Balanced Scorecard
at FMC Corporation kay hyvin ilmi edella mainitut asiat Kaplanin haastatellessa
yhtién paajohtajaa Larry D. Bradya. Kyseisesséd artikkelissa Brady kommentoi
asiaa seuraavalla tavalla: perinteisesti meilld on ollut kaksi erillistd osastoa
vastaamassa ja valvomassa yhtion liiketoimintayksikdiden suorituskyvysta.
Yhtién kehitysosasto oli vastuussa strategiasta ja sen luonnista. Kontrollerin
osasto piti kijaa menneista tapahtumista ja budjetoi sekd mittasi lyhyen
ajanjakson suorituskykyd. Yleensa strategian luojat tuottivat 5-10 vuoden
suunnitelmia, kontrollereiden tuottaessa yhden vuoden budjetteja ja 1ahi
ajanjakson ennusteita. Toimiessaan talia tavoin, nailld kahdella eri ryhmalla ei
ollut paljoakaan yhteistoimintaa suunnitelmiaan luodessaan. Mutta otettuaan
kayttéon tasapainoitetun mittariston he huomasivat, ettd sitd kayttamalla
hoituvat samat tehtavat kuin aiemmin kahden erillisen osaston hoitamana.
Mittariston taloudellinen perspektiivi rakentuu samoille periaatteille kuin
perinteinen kontrollerin suorittama toiminta. Muut kolme perspektiivia tekevét
yhtidn pitkan ajanjakson strategiset tavoitteet mitattaviksi.

Ohjausjarjestelmien jalkeenjaaneisyyden tieteellinen perustelu liittyy Ashbyn
(1960) kybernetiikan alan perusoivalluksiin. Niiden mukaan minka tahansa
ohjausjarjestelman eri olotilojen havaitsemiskyvyn on taysin vastattava
toiminnan mahdollisia olotiloja, eli "olotilojen havaitsemiskyvyn on vastattava
toiminnan mahdollisia olotiloja”. Asiaan liittyy vield toinen n&kokohta, jonka
toinen kyberneetikko Claude Shannon (1982) on maaritellyt. Se tukee kasitysta,
ettd tiedonvalityksen kapasiteetin on myds vastattava taloudellisen toiminnan
eri olotilojen maaraa siten, etta kapasiteetti riittda tarvitun tiedon maaran liséksi
myds tiedonvalityksessa esiintyvélle hairidtiedolle. Nama 1dhtokohdat on
harvoin ohjausjarjestelmissa tai tuotelaskelmissa huomioitu ja toteutettu.
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Toiminnan ohjausjarjestelman eri
ohjausjarjestelma olotilojen havaitsemiskyky z

tiedonvalitys-
kapasiteetti y

Tuotannollinen toiminnan mahdolliset
toiminta olotilat x

Oikein rakennettu ohjausjarjestelma: x=y=z

Tavanomainen tilanne z<<x ja y<<x
(x,y ja z esitettyina esim. bitteina)

Kuva 19. Laskenta- ja ohjausjarjestelmien puutteellisuus

Kokonaisvaltaisilla mittaristoilla pyritdan vastaamaan ohjausjarjestelmille
asetettuihin vaatimuksiin, mutta mittaristoillekin on asetettu vaatimuksia, jotta
niitd voitaisiin pitdad hyvin tehtyind. Suorituskyvyn mittaus ilman fokusointia on
joukko irrallisia mittareita, jotka antavat ehka tasmallisenkin kuvan asioiden
yksityiskohdista, mutta joiden avulla on vaikeaa hahmottaa kokonaisuutta, joka
on strategisessa paatdksenteossa aivan olennaista. Usein tilanne on sellainen,
ettd yrityksessa on seurattu useita erilaisia ei-taloudeliisia mittareita esim.
laatujarjestelmien ja ymparistdjarjestelmien tuottamia mittareita, ongelmana
tallaisissa tapauksissa on se, ettei seurattavat mittarit liity toisiinsa milldan
selitettavalla tavalla ja ne ovat usein seurausta mittaavia mittareita, kuten
markkinaosuutta jne. Kun mittausta ryhdytddn fokusoimaan (Laitinen

1998:280):

a) On ensin arvioitava, mitkd ovat tassa strategisessa tilanteessa
tarkeimmat ulottuvuudet. Mittaamisen ulottuvuuksien tarkeys riippuu
siten strategisesta tilanteesta ja se vaihtelee tilanteiden vaihdellessa.
Tasapainoitetun mittariston eri ndkékulmia voidaan liséta ja vahentaa
tarpeen mukaan, joten standardi mittariston nelja nakdékulmaa eivat
missadan mielessé ole ainoa jarkeva tapa rakentaa mittaristoa.

b) Naille ulottuvuuksille valittujen mittareiden pitdad sitten muodostaa
mittaristo, joka on kattava, tarkoittaen sita, ettd mittariston on
katettava paatoksenteon nakdkulmasta kaikki olennaiset ulottuvuudet,
jotta paatdksenteko voisi olla tehokasta.

¢) Mittariston pitaa olla integroitu kokonaisuus, jolla tassd yhteydessa
tarkoitetaan sita, ettd mittariston mittarit muodostavat loogisen
kokonaisuuden, mallin ja eivat sisalla paallekkaista informaatiota
samoista ulottuvuuksista. Tasapainoitetussa mittaristossa nama seikat
on otettu huomioon, silld hyvin rakennettu mittaristo tayttaa seuraavat
asiat: eri n&kokulmien valinen kausaliteetti, syytd ja seurausta

32



mittaavat mittarit ja ei-taloudellisten mittareiden linkittyminen
taloudellisiin mittareihin.

d) Mittariston pitda olla kayttdkelpoinen yritysjohdon paatéksenteossa.
Tarkoittaen sitd, ettd mittaristo on hyddyllinen mitattaessa ja
parannettaessa yrityksen suorituskykyd. Tasapainoitettu mittaristo
oikein rakennettuna mittaa yrityksen strategian toteutumiselle kriittisia
tekijoita, nain ollen antaen selkeda lisdarvoa tehtdessd strategisia
paatoksia.

Keskeisenda nakokohtana voitaneen kuitenkin pitda sita, ettd yrityksen

ohjausratkaisut 1&htevat yrityksen strategiasta, sen oman ja toimialan kulttuurin

ja henkilostdn lahtokohdista. Taltd osin on kyse asettelusta orgaanisen,
véliemman, yksilod korostavan, hajautetun johtamismallin ja mekanistisen,
keskitetyn johtamisotteen valilla. Kummatkin mallit voivat toimia ja olla hyvia.

Suunnittelurealismia on myds ottaa huomioon, miten laajaa yrityksen

liketoiminta on ja mita resursseja silla on.

Yrityksen ulkeinen toimintaymipsnste Chiausiarjesteima
Teknologian Tieteen Mekaaninen Yksinkertainen auto-
levidmisen nopeus = kehitys johtamisote, N ritdarinen jarjestelma
jarjestelma kaskyjen valittamista
markkina ja valvontaa varten
muutokset
tuotanto epastabiili: Orgaaninen Monimutkainen
teknologian ~> nopea muu- bilateraalinen valvonta
muutokset tos markki- tietojen vaihto
noilla ja tek-
nologiassa

Kuva 20. Toimintaympdériston vaikutus ohjausjarjestelmiin

11. Uusi yritysjohdon laskentatoimi

Mm. edellisessa kappaleessa lueteltujen ja kasiteltyjen vaatimuksien johdosta
on laskentatoimi uudistumassa ja muuttumassa yha selkedmmin strategiseksi
tyokaluksi merkiten samalla sita, ettd laskentatoimi tulee jatkuvasti laaja-
alaisemmaksi ja ulottuu selvasti jo yli talousprosessin rajojen. Laskentatoimen
perustehtavaksi nahdaan kuten ennenkin yrityksen suorituskyvyn mittaaminen,
mutta huomattavasti laaja-alaisemmin kuin aikaisemmin. Tasta syysta voisi
ajatella modernista laskentatoimesta kaytettdvan myds nimea
kokonaisvaltainen yritysjohdon laskentatoimi/strateginen laskentatoimi (Total
Management Accounting TMA). Laitinen (1998) maarittelee kasitteen
seuraavalla tavalla "Kokonaisvaltaisen laskentatoimen (TMA) tarkoituksena on
tukea yrityksen strategista paatdksentekoa (management) ja johtamista
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(Leadership) tuottamalla informaatiota laaja-alaisesti yrityksen toiminnan
kaikilta osa-alueilta suunnittelua, pdatdksentekoa, seurantaa ja ohjausta varten
siten, ettd yrityksen suorituskykya voidaan jatkuvasti parantaa pysyvan
kilpailuedun saavuttamiseksi. Tama informaatio voi olla taloudellista tai ei-
taloudellista ja se voidaan esittdd maarallisessa tai laadullisessa muodossa.
Kokonaisvaltainen laskentatoimi kattaa yrityksen sekd talousprosessin
(rahavirrat) ettd reaaliprosessin  (hyodykevirrat) ja pyrkii tuottamaan
informaatiota néiden prosessien tehostamiseksi, niiden vuorovaikutuksen
ymmartamiseksi ja yhteistoiminnan parantamiseksi. Kiteytetysti TMA on
jarjestelma, joka mittaa laaja-alaisesti yrityksen suorituskykyé ja tuottaa
informaatiota taman suorituskyvyn jatkuvaksi parantamiseksi”.

Huolimatta ilmeisista eduistaan ei-taloudellisten mittareiden kayttdkelpoisuus
paatoksenteossa ei ole itsestadan selva. Kaplan (1990:6) totesi kolmea
teollisuusyritystd koskevassa tutkimuksessaan, ettd huolimatta selvasta
parannuksesta ei-taloudellisilla mittareilla mitattavissa operatiivisissa tekijoissa
(laatu, prosessien lapimenoaika, tomituskyky), yritysten taloudellinen
suorituskyky ei ollenkaan parantunut! J.Fisher (1992:37) on kiteyttanyt
taman saman ilmién toteamalla, ettd ei-taloudelliset mittarit saattavat olla
ylivoimaisia perinteisiin taloudellisiin mittareihin n&hden, mutta niissikin on
ongelmia: selvin vaikeus on osoittaa, milla tavalla parannus ei-taloudellisissa
tekijoissa parantaa taloudellista suorituskykya.

Tasapainoitettu mittaristo sisaltaa implisiittisen perusajatuksen siita, etta
mittariston muut osa-alueet “ennustavat” yrityksen tulevaa taloudellista
kehitysta, nain ollen antaen yritysjohdolle mahdollisuuden tehda ennakolta
korjaavia toimenpiteita ja talla tavoin poistaen edella mainitun ongelman. Nyt
tietenkin taytyy pitaa mielessa sellainen seikka, etté tasapainoitettua mittaristoa
markkinoidaan kayttden referensseina yrityksié, jotka ovat saavuttaneet
liketoiminnallista hy6tya mittariston implementoinnista, 16ytynee my6s yrityksia
joiden kohdalla tulokset eivat ole olleet toivotunlaisia. Luonnollisesti naissa
tapauksissa voidaan pohtia sitd, johtuiko ep&onnistuminen mittariston
huonoudesta vai sen huonosta implementoinnista? Asiaan palaan viela
tuonnempana kun pohdin mittariston kayttva Vapon energialiiketoiminnan
ohjauksessa.

Juhani Vaivio (1995) luettelee lisensiaatin tydssaan ei-taloudellisiin mittareihin

littyvat ongelmat kolmeen ryhmaan.

1. ei-taloudelliset mittarit ovat vield niin uusia, ettd perinteisen
yritysjohdon laskentatoimen edustajila on vaikeuksia tunnistaa
tehokkaimmat péaatoksentekoa tukevat mittarit ja kehittdd niista
toimiva mittaristo.

2. vaikeus tunnistaa syy- ja seuraussuhteet ei-taloudellisten ja
taloudellisten mittareiden valilla.
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3. valtapeli, koska uudet ei-taloudelliset mittarit kytkeytyvat vahvasti
esimerkiksi tuotantoon ja tekniikkaan, saattaa uusien jarjestelmien
omistuksesta tulla eri henkildryhmien vélille kiistaa. Ne eivat enaa niin
itsestddn selvasti kuulu laskentaosastolle kuin  perinteiset
laskentajarjestelmat.

12. VAPO konsernin strategia

Vapo Oy koostuu, kuten aiemmin konsernin esittelyssa kavi ilmi

neljastd eri liiketoiminta-alueesta, energia, saha, kasvuturve ja ymparistd
liketoiminnoista. Kun naita eri liiketoimintoja tarkastellaan hieman idhemmin,
huomataan niitd yhdistdvand tekijand olevan bioraaka-aineisiin liittyva
osaaminen. Taten voidaankin todeta konsernin strategian noudattaneen melko
pitkdlti Prahalandin ja Hamelin lahestymistapaa, jossa yrityksen strategiaa
maaritettdessd siihen vaikuttaa voimakkaasti yrityksen oma osaaminen
(ydinkompetenssit).

Vapon osalta téllaisella lahestymistavalla on pyritty hakemaan synergiaetuja,
jota voidaankin pitda konsernin muodostuksen perusehtona kannattavalle
liketoiminnalle. Synergiaetujen muodostumista Vapo konsernissa pyrkii
kuvaamaan seuraava kuva.

///—1 Energia sahojen sivu-

_ kompostin tuotteita

. . AN
e tukiaine N

turve ra-ain {ampo6aYa sahkoa
liete, biojate, kuivajste o W kuorta
[CAsiakas |5 Biotech
komposti
biosuodatt.
N komposti raaka-aine

- kompaostin
Kekkila Rukiaine

Kuva 21. Synergiaetuja emoyhtiésta

Konsernin muodostuessa eri liiketoiminnoista on luonnoliista, ettd niiden tarpeet
ja tavoitteet eroavat hieman konsernin muiden liiketoimintojen vastaavista.
Tasta johtuen kokonaisuutta. hahmottamaan on hyva kayttdd jonkinlaista
formaalia lahestymistapaa. Kayttokelpoinen Idhtékohta liiketoimintojen
tarkasteluun konsernitasolla on yhtymastrategia- malli nk. Portfolioajattelu.
Portfolio ajattelua voi ymmartaa tarkastelemalla sen tunnetuinta sovellusta, nk.
tuote/markkinaosuus-matriisia (Boston Consulting Group). Matriisi muodostuu
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vaakasuunnassa tuotteiden suhteellisesta markkinaosuudesta ja
pystysuunnassa tuotteen toimialan kasvunopeudesta.

(korkea) suhteellinen markkinaosuus (pieni)

(korkea) (suuri)
toimialan-
kasvu- tédhdet kysymysmerkit rahoitus-
nopeus tarve
(pieni) lypsylehmét koirat

(pieni)

(suuri) «@—— nettokassavirta < {pieni)

Kuva 22. Liiketoimintojen kasvu/markkinaosuusmatriisi

Boston Consulting group-malli perustuu otaksumiin tai havaintoihin tuotteiden
tai liiketoimintojen tyypillisistd elinkaarista sekd toisaalta markkinaosuuden ja
kannattavuuden suhteista. On esimerkiksi havaittu, ettd korkeampi tuotteen
suhteellinen markkinaosuus yleensa merkitsee parempaa kannattavuutta "profit
impact of market strategy” (Kotler 1994:391-394). Tama perustuu
kokemuskayraan ts. suuremman volyymin tuottamiin kustannusvaikutuksiin ja
yrityksen suuremman suhteellisen markkinaosuuden tuoman vahvan markkina-
aseman vaikutuksiin. Toisaalta liikketoimintojen elinkaareen liittyy luonnoliisia
kannattavuus- ja rahoitusvaikutuksia. Alkuvaiheessa nettokassavirta on
negatiivinen, tdma ja seuraava kasvuvaihe sitovat padomaa moniin kohteisiin
liketoiminnassa. Hitaasti kasvavat, markkinoilla johtavat ja kannattavat
tuotteet/liiketoiminnot puolestaan tuovat rahaa organisaatioon, koska niiden
nettokassavirta on positiivinen.

Boston matriisin avulla voidaan hahmottaa suotuisia ja hankalia strategisia
tilanteita. Pitemmalla aikavalilla normaali kehitys olisi sellainen, missa yritys
kayttaa lypsy-lehma-tuotteiden/liiketoimintojen  generoimaan tulorahoitusta
kehittden kysymysmerkeista uusia tahtituotteita.

Vapo konsernissa Biotechin liikketoiminnasta puhuttaessa voidaankin puhua
pitkalti kysymysmerkista. Liiketoimintaan on ladattu paljon odotuksia, mutta
toisaalta markkinat tulevat aikanaan ratkaisemaan, kuinka Vapo tassa tulee
onnistumaan. Timber on osaltaan konsernin lypsylehma, mutta on aaretttman
herkka suhdanneheilahteluille ja talléin epavarma tulorahoituksen tuoja
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keskipitkalla aikavalilla. Kekkilan sijoittuu matriisi tarkastelussa kysymysmerkin
ja koiran valimaastoon. Liiketoiminta on ollut tappiollista, mutta uudelleen
organisoinnin ansiosta (fuusio 1994) liiketoiminta kykeni tekemaan jo v.96
voitollisen tuloksen. Energialiiketoiminta sijoittuu selvasti lypsylehméa osioon.
Energialiiketoiminta kykenee tekemaan tasaisesti tulosta, eika sita liemmalti
suhdanneheilahtelut heiluttele.

13. Energiatoimialan strategia

Energiatoimialan strategia rakentuu pitkalti samalle 1&hestymistavalle kuin
konsernin strategia, johtuen alan Iluonteesta. Energiatoimialan strategia
perustuu olettamuksiin ydinosaamisesta ja niiden taidokkaasta kaytosta
kestavan kilpailuaseman luomisessa. Energiatoimialan ydinosaamisen alueita
ovat seuraavat asiat:

¢ raaka-ainevarat ja soihin liittyvd osaaminen
asiakastuntemus
ymparistdasioiden hallinta
teknologian kehittaminen (turvetuotanto)
tuotanto ja toimitus
liketoiminnan ohjaus/ihmisten kehittdminen

Turpeen ollessa nykyisin luontaisilla kulutusalueillaan (Kuopio, Kajaani,
Jyvaskyla, Tampere, Mikkeli, Joensuu, Rovaniemi, Seindjoki, Kemi ja Oulu)
kilpailukykyinen polttoaine erityisesti yhdistetyssd 1ammoén ja sahkon
tuotannossa, sekd missa on riittavasti turvetuottajien hallinnassa olevia
tuotantokelpoisia polttoturvesoita pitkaaikaisen polttoainehuollon turvaamiseksi
saadaan Kkilpailustrategiaksi varsin selkeadsti energiatoimialalle noudattaen
Porterin (1984) kilpailustrategioiden luokittelua, keskittyminen
(maantieteellinen) yhdistettynd kustannusjohtajuuteen. Porterin mainitsemat
kolme peruskilpailustrategiaa ovat:

¢ kustannusjohtajuus

o tuotteiden differointi

o keskittyminen
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Kuva 23. Peruskilpailustrategiat

Energiatoimialalle tdma on myds sikéli varsin luonnollinen valinta, koska
tulevaisuudessa mahdollinen maakaasun kaytén lisddminen tulee saamaan
kustannussyista erittiin vahvan kilpailuaseman etenkin maan eteléosissa ja kun
otetaan konsernin strategiset tavoitteet huomioon taytyy energiatoimialan kyeta
tuomaan rahaa taloon, jotta kehittyvia toimialoja p&astddn kehittamaan
tehokkaasti. Strategia perustuu olettamukselle, ettd yritys pystyy téten
palvelemaan kapea-alaista strategista kohdetta tehokkaammin kuin kilpailijat,
jotka kilpailevat laajemmalla alueella ja saamaan tayden hyddyn
osaamisestaan seka kaytdssa olevista resursseista (turvesuot). Tassa taytyy
kuitenkin huomata, ettd energialiiketoiminnalla on lahes monopoliasema
turvemarkkinoilla 85% v.96, joten kilpailijoilla tassd kontekstissa tarkoitetaan
paaasiallisesti  korvaavien polttoaineiden ja uusien innovatiivisten
energialahteiden tuomaa uhkaa.

Lopetan energiatoimialan strategian kasittelyn tuomalla esiin keskittymiseen
liittyvia riskitekijoita (Porter):
¢ Kustannusero suurten kilpailijoiden ja keskittyneen yrityksen
valilla laajenee eliminoiden suppeamman kohteen palvelusta
tulleet edut tai poistamalla keskittymisen aikaansaaman
differointiedun.
¢ Erot tuotteiden tai palvelujen kohdalla kapenevat strategisella
kohdealueella ja kokonaismarkkinoilla
o Kilpailijat I6ytavat alamarkkinoita strategisella kohdealueella ja
kilpailevat pois alkuperaisen keskittyjan.
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14. Energialiiketoiminnan strategiaa tukeva tasapainoitettu
mittaristo

Kilpailutilanteessa yritys voi menestya vain, jos kaiken toiminnan pohjalla on
selkeét tavoitteet (Lumijarvi-Kiiskinen-Sarkilahti 1995:15). Jos tavoitteet ja visiot
ovat epaselvat, on vaikea rakentaa toiminnan ohjausta tukevia tyékaluja. On
tiedettavad mita tavoittelee, jotta voi suunnitella, miten tavoitteet saavutetaan
tehokkaimmalla ja parhaalla tavalla. Edella selvennettiin energialiiketoiminnan
strategiaa, jotta padsisimme tdhan seuraavaan vaiheeseen itse mittariston
kehittdmiseen, joka osaltaan tukee yrityksen strategisia tavoitteita ja niiden
saavuttamista.

Ennen taman tutkielman tekemisen alkua oli mittariston osalta tehty jo varsin
pitkdlle menevia paatoksia, joten mittariston kehittdmisen vaiheisiin VAPO
konsernissa ei kiinnitetd sen enempaa huomiota, tosin vaiheet kdydaan lapi
sellaisina kuin niiden olisi pitanyt ilmeta prosessin aikana. Energialiiketoiminnan
tasapainoitettua mittaristoa tarkastellaankin lahemmin ominaisuuksien kannalta,
jotka pitaisi l6ytyd hyvin tehdystd mittaristosta ja antaa selkeéat
apuvalineet/metodiikka olemassa olevan mittariston edelleen kehittdmiseksi.

Tasapainoitetun mittariston rakentamisen vaiheita varten, tietoldhteena tassa
tutkielmassa on kaytetty Renaissance Worldwide Inc:n kotisivuillaan
esittelemaa jaottelua seka Nortonin ja Kaplanin kirjaa Translating Strategy Into
Action.

Kehittamisprosessi

Vaihe 1. Maarita mittariston arkkitehtuuri

Koska tasapainoitetun mittariston pitéisi kuvata organisaation strategiaa, taytyy
organisaatiolla olla selkea kasitys valitsemastaan strategiasta. Hyva mittariston
suunnitteluprosessi ottaa huomioon liiketoiminnan eri ulottuvuudet ja antaa
viitekehyksen mittariston suunnittelijalle sekd johtoryhmélle strategian
jatkokehittelya varten.

Vaihe 2. Luo johtoryhméssa yhtenainen kuva strategisista tavoitteista

Yleisesti ottaen johtoryhmien jasenet ovat samaa mieltd strategiasta, mutta
valitun strategian syvéllinen ymmartamys ja eri ryhmien eri roolit
organisaatiossa vaikuttavat siten, ettd kaytettdessa organisaation niukkoja
voimavaroja  priorisoinnista  ei tahdota paastd yhteisymmarrykseen.
Tasapainoitettu mittaristo konkretisoi organisaation strategian ja antaa néin
mahdollisuuden erilaiset  taustat  omaavien henkildiden paasta
yhteisymmarrykseen tarvittavista toimenpiteistda ja ymmartdd oma rooli
strategian toteutuksessa.
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Vaihe 3. Valitse ja kehita mittarit

Kun strategiset prioriteetit on maaritelty johtoryhmassa, voidaan valita
tarvittavat mittarit. Taman vaiheen jalkeen organisaatiolla pitéisi olla valmis
tasapainoitettu mittaristo.

Vaihe 4. Kehita toimintasuunnitelma

Kehitetty mittaristo taytyy integroida organisaation johtamisjarjestelmaan. Téassa
vaiheessa kartoitetaan organisaation tapa toimia, sekd pyritdan 16ytdmaan ne
johtamisprosessit, joissa tasapainoitetusta mittaristosta on eniten hyotya.

Vapon energiatoimialan alustavasti ehdotetun tasapainoitetun mittariston
arkkitehtuuri poikkeaa standardi mittaristosta siten, ettd perinteisten neljan
osion (talous, asiakas, sisdiset prosessit ja kehittyminen) lisdksi mukaan on
otettu ymparistd osio.

Asiakkaan Kasvu Talousna-
ndkékulma Oppiminen kokulma
Hldstd
Ympéristd Tasapainoi- Sisaiset
tettu mitta- prosessit
risto

Ymparistd ulottuvuuden lisddminen energiatoimialan mittaristoon johtuu pitkalti
‘energiatoimialalle viranomaisten asettamista tiukoista ymparistokriteereista ja
asiakkaiden  ymparistd  tietoisuuden lisdantymisestd. Vapo  Oy:n
ymparistopaallikkdé  Pirkko  Selin  toteaakin  (vuosikertomus  1996),
ymparistdasioiden seurantaa pitdad tehda paitsi yrityksen oman toiminnan
jatkuvuuden turvaamiseksi, myds siksi, ettd asiakkaat kiinnittavat yha enemman
huomiota ymparistdasioiden hoitoon. Vesiensuojelussa on mentéva koko ajan
eteenpain, samoin turvetuotantoteknologiaa on kehitettava
ymparistoystavalliseksi. Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan tasapainoitettuun
mittaristoon ei pitdisi oftaa kaikkia mahdollisia sidosryhmid ja heidan
vaatimuksiaan kuvaavia mittareita, pitéisi enemmankin pyrkia
yksinkertaistamaan mittaristoa mahdollisimman paljon ja mitata vain asioita,
joilla on merkitysta yrityksen kilpailukyvylle. N&kdkulmien valinnan pohjaksi
tulee ottaa sellainen toiminnan logiikka, jossa eri nakdkulmat nivoutuvat selvasti
toisiinsa. Talla en tarkoita sita, etteikd ymparistéasioilla olisi painoarvoa, mutta
kun ne otetaan sisaisten prosessien laadukkaan hoitamisen myété jo huomioon
en pida tarpeellisena erillisen ymparistbosion mukaan ottamista, asiaa
selvennan enemman hiukan myéhemmin. Yleensa asiaan vaikuttaa myos se
(Laitinen 1998), ettd mittaristoa rakennettaessa mittareiden valitsemiseen
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vaikuttaa eri intressi ryhmien halu saada omat asiat mittaristoon, sinansa siina
ei ole mitdadn vaaraa, mutta taytyy muistaa, ettd tasapainoitettu mittaristo on
tarkoitettu kuvaamaan organisaation strategiaa, eika eri intressi ryhmien omien
projektien tarkeytta ja tarpeellisuutta, kuten monesti tahtoo kdyda kun yrityksen
eri funktioiden edustajat tapaavat pyrkien padsemé&an yhteisymmarrykseen
organisaation niukkojen voimavarojen kaytosta. Mittaristo kuvaa omalta osalta
organisaation toimintaa ja kun toiminnassa tapahtuu muutoksia, pitda myo&s
mittaristoa paivittaa, joten mittaristoon tehdyt alustavat valinnat eivat missaan
tapauksessa ole lopullisia. Enegialiiketoiminnan kohdalla “perinteisen” neljaan
osioon jaetun mittariston kaytt6a puoltaa myds sellainen seikka, etta
liketoiminnan sisdiset prosessit on annettu alihankkijoiden hoidettaviksi,
l&hinnd tuotannon ja kuljetuksen osalta, talldin liiketoiminnan menestykselle
tarkeé sidosryhma tulee mittaristossa huomioitua asiaan kuuluvalla tavalla.

Energialiiketoiminta on organisoitu seuraavalla tavalla: kaiken suorittavan tydn
tekevat yrittajat. Turvetuotanto tapahtuu n. 300 paaurakoijan ja yli 1000
aliurakoijan voimin kesakuukausina yli 500 suolla eri puolilla Suomea. Turpeen
toimitustydn tekevat yli 200 autoilijaa ja kuormausyrittdjad ymparivuotisesti,
tosin  kesalld toimitukset ovat vahaisia talvikauteen verrattuna.
Tydsopimussuhteessa on n. 200 toimihenkilda ja 200 tyontekijaa, joiden
tehtdvanad on ohjata yrittdjien toimintaa ja luoda sille puitteet. Varsinaista
tuotanto- ja toimitustydtéd oma henkilosto ei tee.

Yleensa tasapainoitetun mittariston kaltaiseen hankkeeseen liittyy voimakkaita
ambitioita kohde organisaation eri henkildstéryhmien suunnasta ja itse
mittariston kehittdamiseen osallistuneiden henkildiden osalta, mik& onkin
luonnollista, silla pitddhan henkildiden, jotka mittaristoa kayttavat ymmartaa
mittareiden tarkoitus, jotta he voivat uskoa mittareiden tuottamiin arvoihin.
Tasta johtuen en ota kantaa tutkielmassani itse mittareihin, vaan pyrin tuomaan
selkedsti esiin piirteet, jotka pitéisi 16ytya energialiiketoiminnan mittaristosta,
sekd esitttmaan oman ehdotelmani nédin saatujen tulosten perusteella
energiatoimialan mittaristoksi, kayttden hyvaksi toimialalla jo kehiteltyja
mittareita. Miller (1983:69-74) on kasitellyt osuvasti liiketoimintastrategioiden
asettamia vaatimuksia yrityksen toiminnalle, koska tasapainoitettu mittaristo
tuottaa informaatiota yrityksen johdolle strategian toteutumisesta ja sen
toteutumiseen vaikuttavista asioista, tarvitaan viitekehys kuvaamaan strategian
asettamia vaatimuksia yrityksen reaaliprosesseille.
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Kuva 24. Strategioiden yhdistiminen tehtéavéatyypeittéin

Edella oleva taulukko kuvaa erilaisia kokoonpanevan tuotantolaitoksen
tyypillisia tehtavatyyppeja, joiden toteuttamiseksi tulee tuotantovélineiden,
toimintojen painopisteen ja tydvoiman hyvaksikayton olla selvéasti erilaiset. Sita
soveltaen kayttamalla saadaan hyvin myds selville energialiiketoiminnan
strategian asettamat vaatimukset reaaliprosesseille ja niitda tukevalle
mittausjarjestelmalle.

Taulukon tehtavatyypeista energialiiketoiminnan strategiaa kuvaa varsin
osuvasti alhaiset yksikkokustannukset, korkea palvelutaso ja asiakaspalvelu
energialiiketoiminnan strategian perustuessa alueelliseen
kustannusjohtajuuteen.  Sovellettaessa  taulukkoa  energialiiketoiminnan
tarpeisiin saadaan esiin seuraavanlaisia vaatimuksia reaaliprosesseille:

1. alhaiset tuotantokustannukset

2. nopeat oikea-aikaiset toimitukset

3. asiakastarpeiden analysointi _
seka naiden lisaksi ymparistdasioiden ollessa liiketoiminnan
katsottuna keskeisessa asemassa, hyva imago ymparistdasioissa.

kannalta
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Tasapainoitetun mittariston ei tarvitse siséltdd enempaa kuin 15-20 mittaria
ryhmiteltynd yritysjohdon maarittelemiin eri osa-alueisiin. Johdon kayttoon
tarkoitetussa mittaristossa on vain muutama mittari, mutta niiden
tarkastelukulma on hyvin laaja ja strateginen.

Mittaristossa pitaisi ilmetd seuraavanlaisia asioita, jotta sita voitaisiin pitda hyvin
tehtyna.

1. Kausaliteetti, tasapainoitetun mittariston pitaisi olla osa aiotun strategian
mukaista kausaalista syy-seuraus ketjua. Kausaalisuuden kasite on tieteen
filosofisesti kiistanalainen 13hinna kahdesta syystd (Vehmanen-Koskinen
1997:22). Sitd ei voida koskaan verifioida, todeta empiirisesti ja se on
todellisuuden ilmidéihin nahden liian yksinkertainen. Tastd huolimatta sillda on
suuri kaytanndn merkitys tieteen tekemisessa. Kuten aikaisemmin kavi ilmi on
energialiiketoiminnalla oma tehtdvansd Vapon liikketoiminta portfoliossa.
Energialiiketoiminta ei ole talla hetkellda mikdan kasvava business konsernin
portfoliossa ja vyleensd elinkaaren kypsassd vaiheessa likketoiminnan
tavoitteena pidetdan kannattavuutta kun vastaavasti esim. kasvuvaiheessa
voidaan pitdad tavoitteena liikevaihdon kasvua ja taantumavaiheessa
nettokassavirtoja (Drury 1995). Seuraavassa kuvassa esitédn ns. Du Pontin ROI
kaavion, koska se tarjoaa varsin hedelmallisen l&hestymistavan asiaan.

— e} e} [
(jaettuna) (miinus) (miinus) (miinus)
—W lpoistot I kiinteat kus- muutuvat ku-
tannukset stannukset

poman tuot-

toaste %

liikevaihto

rahoitus- vaihto- kaytto-
omaisuus (plus) omaisuus (plus) lomaisuus

koko poma

Kuva 25. DuPont-kaavio

Paaoman tuottoprosenttia (Haverila-Kouri-Uusi-Rauva 1993:135) voidaan
kayttaa yritystutkimuksen liséksi myods selvitettdessa yrityksessé suunniteltujen
toimenpiteiden vaikutusta kannattavuuteen. Toisaalta sitd voidaan kayitaa
asetettaessa kannattavuustavoitteesta johdettuja osatavoitteita yrityksen eri
toiminnoille, esimerkiksi tulosyksikoille. Padoman tuottoprosenttia ja sen eri
osatekijoita tarkkailemalla ja ottamalla kaavion osoittamat riippuvuudet
huomioon voidaan toimintasuunnitelmia ja budjetteja laadittaessa luoda ohjaus-
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ja tarkkailujarjestelma, joka kattaa huomattavan osan kannattavuuteen ja sita
kautta yrityksen eri sidosryhmien keskeisiin tavoitteisiin liittyvia seikkoja.

Johnson & Kaplan (1987) tuovat kuitenkin esiin seikkoja, joita voidaan pitaa
varsin merkittdvina arvioitaessa ROl mittarin kayttdéa. Heiddan mukaan
yritysjohto oppi nopesti, ettd tavoite voidaan saavuttaa muullakin tavoin kuin
kehittdamallda uusia, parempia tuotteita, nostamalla tuottoja tai laskemalla
kustannuksia, jotka kaikki ovat suotavia seurauksia. Alettiin harrastamaan
luovaa laskentaa, jolloin poistoja manipuloimalla ja aktivoimalla kuluja
taseeseen naytettiin hyvaa kannattavuutta. Samoin alettiin tekemaan erilaisia
finanssioperaatioita ja suuntaamaan aktiviteettia muihin kuin operatiivisiin
toimenpiteisiin. Lyhyen tahtdyksen voittojen tavoittelu johti myés siihen, etta
sellaisia kustannuksia, jotka vaikuttivat pitkalla tahtayksella menestymiseen
kuten koulutus, tuotekehitys ja markkinointikustannukset, Kkarsittiin. Tata
Johnson ja Kaplan pitavat erittain vakavana oireena kokonaisuuden
nakodkulmasta katsottuna haitallisesta kayttaytymisvaikutuksesta.

John Dearden (Harvard Business Review) on kasitellyt ROl:n kayttéon liittyvaa
problematiikkaa seuraavalla tavalla; han vaittda ettd, ROl on validi menetelma
mitattaessa historiallista kannattavuutta, itse asiassa sitd pidetdan ainoana
menetelména, jolla voidaan verrata organisaatioiden eri yksikdiden
kannattavuutta tai investointien kannattavuutta. Se ei kuitenkaan ole validi tapa
asettaa tulevaisuuden tavoitteita, koska varallisuuden arvojen perustuessa
historiallisiin kustannuksiin joille sen kayttd perustuu, ovat merkityksettomia
suunniteltaessa tulevaisuuden toimintaa. Ainoa asia mité johto voi tehda sen
jalkeen, kun varallisuus on hankittu, on kayttdd varallisuutta tulevaisuuden
kassavirtojen maksimoiseksi ja investoida uusiin varallisuuden muotoihin niiden
tuoton ollessa korkeampi kuin yrityksen maksaman pddoman hinta (company
cost of capital). Tastd johtuen (ljii 1978:331-348) useat johtajat,
yritysanalyytikot ja rahoitusalan henkilét ovat keskittyneet yritysten
kassavirtoihin, uskoen niiden paremmin kykenevdn kuvaamaan yrityksen
taloudellista tulosta kuin raportoidut tulokset.

ROl Laskelmissa ei huomioida lainkaan aineetonta padaomaa esimerkiksi
inhimillisia resursseja, lupaavia tuotteita ja toimivia asiakassuhteita. Téaten
taman aineettoman pitkalla tahtdyksellda menestykseen vaikuttavan pddoman
laskua kustannuksia karsittaessa ei millaan tavalla noteerata tappioksi. Tama
epékohta voidaan poistaa kayttamalla tasapainoitettua mittaristoa, jossa nama
tulevaisuuden kilpailukyvyn mahdollistajat on huomioitu raportoimalla johdolle
tunnuslukujen muodossa niissa tapahtuvia muutoksia. Seuraavassa kuvaan Du
Pont kaavion ja liiketoiminnan  strategisia  vaateita' mukaillen
energialiiketoiminnan mittariston kausaliteetin, pyrkien integroimaan nama kaksi
lahestymistapaa.
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Kuva 26. Energialiiketoiminnan tasapainoitetun mittariston kausaliteetti

Laatujohtamisen ottaminen siséisten prosessien n&kdkulmaan tarjoaa varsin
mielenkiintoisen l&hestymistavan energialiiketoiminnan mittariston
kehittamiseen. Vapo- konsenissa on useimmissa yksikdissa jo kaytdssa ISO
9001 laatujarjestelmd ja tarkoituksena on saada jarjestelma kayttéon
lopuissakin yksikdissa (Vapo Oy:n henkildstolehti 7/97). Laatujarjestelmén ja
laadunhallinnan tasoa arvioidaan Suomen laatupalkinto kriteereiden mukaisesti,
seuraavassa on kuvattu Suomen laatupalkinto alueet vuonna 1997 (Suomen
Standardoimisliitto).

Arviointialueet ja kohdat Pisteet
Johtajuus 80
johtamiskaytanté 80
Strateginen suunnittelu 70
strateginen suunnitteluprosessi 35
organisaation strategia 35
Asiakas ja markkinasuuntautuneisuus 80
asiakas ja markkinatuntemus 40
asiakastyytyvaisyys ja suhteiden hallinta 40
Tiedot ja niiden analysointi 80
tietojen valinta ja kéyttd 25
vertailutietojen valinta ja kayttd 15
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suorituskyvyn analysointi ja seuranta 40

Henkildston kehittaminen 100
huippusuorituksiin tahtaavat toimintatavat 40
henkiléstén osaamisen kehittdminen 30
henkiloston hyvinvointi ja tyytyvaisyys 30

Prosessin hallinta 100
tuote- ja palveluprosessin hallinta 60
tukiprosessin hallinta 20
toimittaja- ja yhteistydprosessien hallinta 20

Toiminnan tulokset 430

asiakkaiden tyytyvaisyyttd kuvaavat tulokset 130
taloutta ja-markkina-asemaa kuvaavat tulokset 130

henkildstda kuvaavat tulokset 35

yhteistybkumppaneita ja toimittajia

kuvaavat tulokset 25

organisaatiokohtaiset tulokset 110
Yhteiskunnalliset vaikutukset 60

yhteiskunnallinen vastuu ja ympéristdvaikutusten

hallinta 40

yhteiskunnalliset ja ympérist6& koskevat

tulokset 20
Pisteet Yhteensa 1000

Kun tarkastelee edella olevaa taulukkoa, voi todeta kuinka laheisesti se
muistuttaa tasapainoitettua mittaristoa. Kuusi ensimmaistéd aluetta siséltaa
determinantit, jotka vaikuttavat seitsemanteen alueeseen, toiminnan tuloksiin.
Naiden lisdksi kahdeksantena alueena on yhteiskunnalliset vaikutukset, kattaen
ympdristdvaikutusten hallinnan, td4méa onkin syy sille, miksei ympéristéasioiden
hoidolle ole varattu erillistd osiota suunnittelemassani mittaristossa.
Rekisterdinti on laskentatoimen perustehtava (Vehmanen-Koskinen:28), jonka
varaan kaikki hyvaksikaytté rakentuu. Rekisterdinnin yksityiskohtien ratkaisut
riippuvatkin juuri siitd, miten laskentatoimen kerdamia tietoja aiotaan kayttaa
hyvéksi. Koska taloushallinnon vastuulla oleva kahdenkertainen kirjanpito ei
rekister6i tasapainoitetun mittariston vaatimia tietoja paaséaantdisesti muille kuin
talousnakdkulman mittareille ja Vapolla on kaytdssa laadunhallinta jarjestelméa
ISO 9001, jonka toimivuuden seuraamiseksi tehddan mittauksia, on jarkevaa
integroida nain saatu tieto tarvittavilta osin taloushallinon mittareihin ja esittaa
saatu tieto fokusoidussa muodossa liiketoiminnan tasapainoitetussa
mittaristossa.

2.  Syymittarit, useimmiten mitattavat  mittarit ovat  seuraus-
mittareita, kuten markkinaosuus, kannattavuus jne. Tasapainoitetun mittariston
pitdisi sisaltad my6s syy mittareita, jotka kuvaavat, kuinka tavoitteet
saavutetaan. Vastaavasti parannukset syy mittareissa ilman seurausmittareita,
eivat indikoi onko parannukset kyetty hyoédyntaméaan yrityksen tavoitteiden
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mukaisesti. Seuraavassa kuvassa tuodaan esiin lahestymistapa, jolla edella

mainitut asiat saadaan sisallytettya kehittdmisprosessiin.

strategiset strategiset mittarit
tavoitteet seuraus mittarit syy mittarit
talous
poran. Ky
tehostaminen
asiakas
uudet < _
kasvata asia- asiakkaat
kastyytyvai- #
syytta
markkina- asiakas- |
OSuuS tyytyvéisyys
kasvata asia-
kas kannatta- %
vuutta kanta-asiak- <
kaiden maara
prosessit
laatujohtaminen
tuotanto-
tuotantotekno- teknologian
logian kehitts- kehittdminen
minen
tuotannon
tehokkuuden
kasvattaminen
kasvu ja
oppiminen
henkil&stén henkildston
henkil6ston tyytyvéisyys ja |« osaamisen
kehittaminen kehittyminen kehittaminen

Kuva 27. Energialiiketoiminnan syy- seuraus mittarit

3. Linkitetty taloudellisiin mittareihin, laatu, innovaatio ja asiakkaan
tyytyvaisyys jne. ovat tarkeitd asioita, mutta niilla pitaisi olla selva yhteys
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yrityksen taloudelliseen menestykseen. Parantuneet taloudelliset tulokset eivat
ole automaattinen lopputulos parannettaessa mittariston muita osa-alueita. Jos
yrityksen mittariston muut osa-alueet osoittavat selvéda kehitysté tapahtuneen,
mutta kannattavuus ei parane, indikoi se sitd, ettd johdon taytyy miettia
uudestaan valitsemansa strategia tai sen toimeenpano.

Seuraavassa esitan edelld mainittuihin vaatimuksiin perustuvan tasapainoitetun
mittariston, kayttden hyvaksi tahan mennessd konsernissa jo ehdotettuja
mittareita.

Taloudellinen nako-
kulma menneisyys
voitto %

Ipoman. kiertonopeus

ROI

Asiakkaan ndkdkulma Sisaisen tehokkuu-
asiakastyytyvaisyys den ndkdkulma

markkinaosuus .‘ > tuottavuusindeksi nykyisyys
uusien asiakkaiden lkm. laatujohtamispisteet

asiakaskannattavuus tuotantostandardien

muutos %
"~ /V

Uusiutumis ja oppi-
mis ndkdékulma

{koulutuspanostus(mk/pv) tulevaisuus
hldstdn motivaatio

Kuva 28. Energialiiketoiminnan tasapainoitettu mittaristo

Vapon energialiketoiminnan abstrakti strategia kasitys muuttuu talla tavoin
konkreettiseksi, kasin kosketeltavaksi mitattavaksi kokonaisuudeksi. Asian
tekee mielenkiintoiseksi se, kun liitAmme tarkasteluun tass&é vaiheessa
Eloranta/Raisanen (1986) tutkimustulokset yrityksien toiminnanohjauksen
ohjattavuusanalyysista.

Kyseisen tutkimuksen tarkein havainto yrityksien tuotannon/toiminnan
ohjauksen parantamiseksi oli se, ettd yrityksien eri toiminnoilla on monesti
erilaiset kasitykset eri tavoitteiden tarkeydestd. Markkinoinnin kannalta
toimituskyky ja joustavuus asiakaskohtaisten toiveiden toteuttamisessa on
erittain tarkeata. Tuotannossa toimivat henkil6t pyrkivat puolestaan kapasiteetin
korkeaan kayttdasteeseen. Yrityksien taloudesta vastuussa olevat henkilot
kiinnittivat ensisijaisesti huomion toimintaan sitoutuneen péddoman suuruuteen.
Talla tavoin ristiriidat eri  toimintojen  valilla  vaikeuttavat  usein
toiminnanohjauksen tarkoituksenmukaista toimintaa. Tasapainoitettu mittaristo

48



osaltaan helpottaa naiden ongelmien ratkaisussa, mittaristoa rakennettaessa
otetaan huomioon yrityksen toiminnan eri ulottuvuudet ja asetetaan selkeat
tavoitteet siten, ettd yrityksen eri toimintojen tavoitteet muodostavat
kokonaisuuden, joka osaltaan tukee strategian toteuttamista.

15. Tasapainoitetun mittariston kdytté Vapon
energialiiketoiminnan ohjauksessa

Tunnuslukujen avulla voidaan seurata laajempien kokonaisuuksien toimintaa
(Uusi-Rauva 1986). Yrityksen johtamisessa kéaytettavat tunnusluvut
maaritellddn siten, ettd niiden avulla saadaan riittdvan tarkka kuva
seurattavasta asiasta. Tavallisimmat seurattavat tunnusluvut liittyvat toiminnan
laajuuteen, kustannuksiin ja katteeseen sekd tuotannon ohjaukseen (Uusi-
Rauva 1986). Viime vuosina kustannusten hallinnan, laadun ja nopean
toimituskyvyn noustua kilpailukykytekijoiksi on yrityksissa keskitytty vastaavasti
kehittelemaan naita ilmiditd kuvaavia mittareita (Kaplan&Norton 1996). Edella
mainituilla mittareilla on kuitenkin nahtavissd heikkoutena se, etteivat ne ota
huomioon yrityksen toimintaympéaristéa ja talla tavalla voivat johtaa herkasti
toiminnan osaoptimointiin. Seuraavalla kuvalla pyritdan tuomaan selkeésti esiin
liketoiminnan ohjauksellinen kokonaisuus.

ulkoinen Yritysjohto Valvontatieto
tieto > < mm.
‘ tunnusluvuin
ohjaus
panokset liiketoiminta Tuotokset:
prosessi tuotteet
% i i palvelut

Kuva 29. Liiketoiminnan ohjaus

Vapon energialiiketoiminnassa, kuten muissakin yrityksissd vuosittainen
budjetointi on yksi tarkeimmistd johtamisen apuvélineistd. Budjetti on siis
tavoitelaskelma. Budjetoinnilla tarkoitetaan budjetin laatimista seka sita varten
tarpeellista vaihtoehtojen etsimista, vertailua ja valintaa. Tehokkaasti kaytettyna
(1994:Production economics) budjetti tarjpaa mahdollisuuden asettaa
suoritustavoitteita jarjestelmallisesti, motivoida toimintaa ja arvioida saavutuksia
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samalla, kun se auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Seuraavassa kuvassa
pyrin tuomaan paapiirteittain esiin budjetin laatimisjarjestyksen.
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Kuva 30. Budjetointiprosessi

Budjetoinnin on syytd muistaa olevan iteratiivista toimintaa, kuten esimerkiksi
edellisessa kuvassa esiin tulevan kapasiteetin ja rahoituksen osalta. Budjetin
osat on suunniteltava uusiksi niin moneen kertaan, ettd ne muodostavat
yhteensopivan, ristiriidattoman ja toteutuskelpoisen kokonaisuuden jonka kaikki
vastuuhenkilét ovat valmiit hyvdksymaan ja johon he voivat sitoutua.
Budjetointia on korostettu johtamisen, ei niink&an informaation tuottamisen
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véalineena. Itse budjetit eivat ole olleet niin tarkeitd kuin budjetointi prosessina.
Tuon prosessin keskeisina piirteind voidaan pitaa, tulosvastuun kommunikointia
lapi koko organisaation, tulosvastuun mukaisten resurssien kohdistaminen eri
yksikéille, tuloshakuisen toiminnan koordinointi eri yksikkéjen valilla ja lopulta
tulosten toteutumisen analysointi erilaisia eroanalyyseja kayttaen.

Budjetti on siis johtamisen apuvaline eli osa yrityksen toimintaa auttaen
suunnittelussa, tarkkailussa ja koordinoinnissa (perinteiset johdolle kuuluvat
toiminnot). Taman tutkielman sivuilla olen pyrkinyt tuomaan esille, ettéd
tasapainoitettu mittaristo on ennen kaikkea strategisen johtamisen tydkalu.
Tasapainoitetun mittariston kehittAmisprojektin tavoitteena ei pitéisi olla joukko
ei-taloudellisia ja taloudellisia mittareita, vaan mittariston viitekehysta pitéisi
kyetd hyddyntdamaan liiketoiminnan suunnittelussa ja seurannassa. Se kuinka
tasapainoitettu mittaristo liittyy budjetointiin, tuodaan esiin seuraavaksi.

Asian selventdmiseksi kaytdn analogiana Peter B. B. Turneyn kaksiulotteista
toimintolaskentamallia (1994:83). Yritysten tarve saada tietoa toiminnoistaan,
johti  toisen  polven  toimintolaskennan  syntyyn. Toisen  polven
toimintolaskennassa on kaksi tarkeda ulottuvuutta, joilla on omat tehtavansa.
Ensimmainen keskittyy kustannusten kohdistamiseen ja toinen prosessien
tarkkailuun. Prosessien tarkkailulla tarkoitetaan tietoa tapahtumista, jotka
vaikuttavat toimintojen suorittamiseen ja tietoa suoritetuista toiminnoista, talla
tavoin pyritaan ikaan kuin ymmartdmaan taustalla olevaa "mekanismia” joka
vaikuttaa kustannuksiin. Yritykset voivat kayttdad tédmantyyppista tietoa
kehittddkseen toimintaansa ja lisadtdkseen asiakkaidensa yritykseltd saamaa
nettohy6tya. Seuraava kuva pyrkii osaltaan selventamaén asiaa.

resurssit

kustan- I toiminnot suorite-
nusten > ’ mittarit
aiheuttajat

kustannus-
objektit

Kuva 31. Toimintolaskennan ulottuvuudet

Edellisen kuvan perusteella resurssien paikalle sijoitammekin budjetin, jolla
jaetaan yrityksen resursseja eri yksikoille ja ottamalla huomioon tasapainoitettu
mittaristo sijoitettuna horisontaaliselle akselille, pyrkien ennakoimaan yrityksen
tulevaa taloudellista kehitystd, huomaamme kuinka nédma kaksi johtamisen
apuvalinetta integroituvat toisiinsa. Toimintojen paikalla sijoitetaan itse yritys.
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Budjetilla varmistetaan toimintakauden aikana, ettéa rahaa tulee enemman kuin
sitd menee. Budjettia laadittaessa tietenkin otetaan huomioon yrityksen pitkan
tahtayksen tavoitteet ja niihin paasemiseksi kehitetyt strategiat. Mutta koska
yrityksen pitkan tahtayksen tavoitteet ja strategiat ovat luonnollisesti abstrakteja
asioita, tarvitaan konkreettista apuvalinettd naiden asioiden seurantaan.
Tasapainoitettu mittaristo ei-taloudellisine mittareineen, joissa on otettu
huomioon yrityksen strategian toteutuksen kannalta kriittiset seikat toimii
tallaisena apuvélineend. Seuraavassa kuvassa pyrin tuomaan asian osuvasti
esiin kayttden Druryn (1995:436) kuvausta budjetointi prosessista.
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Kuva 32. Tasapainoitetun mittariston ja budjetin integroituminen
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Vapon energialiiketoiminnan osalta siis on kyse tasapainoitetun mittariston
integroinnista vuosittaiseen budjetointi sykliin. Mittariston ei-taloudelliset osiot
mittaavat yrityksen strategian toteutumista ja taloudellinen osio edustaa
vuosittaisen budjetoinnin tuottamaa tulosta.

Tasapainoitettua mittaristoa on esitetty viime vuosina budjetoinnin korvaavaksi
menetelméksi  (Olve-Roy-Wetter 1998:122). Budjetointia on  maoitittu
jaykistyneeksi, vanhentuneeksi ja byrokraattiseksi ohjauskeinoksi. Moite voi olla
perusteltukin, jos budjetoinnilla tarkoitetaan sitd, mitd miltékin tililtd saa
veloittaa. Asia voidaan hoitaa toisinkin, alan teoreetikot luonnehtivat jo 25
vuotta sitten (Olve, Roy, Wetter) budjetointia toiminnan suunnitteluksi, joka
pohjautuu maaritettyihin edellytyksiin ja odotuksiin ja jossa asiat ilmaistaan
taloudellisin  kasittein. Kaikkea ei tarvitse ilmoittaa rahaméaaraisesti.
Muuttuvassa maailmassa on viisasta sailyttda joustavuus ja toiminnanvapaus,
mutta se ei tarkoita, ettd pitaisi valttaad kaikenlaista suunnittelua. Nykyaan
monissa eri liilketoiminnoissa pitda tehda etukateispaatdksia monista yrityksen
osaamiseen ja asiakaskantaan liittyvista asioista. Ne on yleensa helpompi
kuvata muuten kuin markkamaaraisina, mutta toki niihin liittyy myds menoja ja
muiden resurssien kayttda, tasta johtuen jonkinlaista suunnitelmaa tai budjettia
tarvitaan.

Tarkasteltaessa mittariston kaytt6a energialiiketoiminnan johtamisessa, aloitan
asian tarkastelun analysoimalla nykyista tilannetta. Liitteessd on kuvattu
energialiiketoiminnan nykyinen johtamisprosessi kronologisessa jarjestyksessa.
Kuten liitteestd nakyy, perustuu liiketoiminnan ohjaus pitkaiti budjetoinnin
muodostaman viitekehyksen ymparille, jossa suunniteltu tuloslaskelma
poikkeamineen nayttelee keskeistd roolia. Talld tavoin toimittaessa ovat
strateginen suunnittelu ja seuranta ikdan kuin erillisia toimintoja
johtamisprosessissa, suunnittelun ja seurannan keskittyessa operatiivisiin ja
taktisiin asioihin, joita talld hetkelld kaytdssé oleva budjetointi hyvin tukee.
Strateginen suunnittelu ja taktinen budjetointiprosessi ovat kuitenkin niin
tarkeita prosesseja, ettei niita pitéisi kasitelld erillisind prosesseina, joka
yleensd on tilanne yrityksissd, joiden toimintaa ohjataan perinteisen
budjetoinnin keinoin. Energialiiketoiminnan toiminnan ohjaamisessa on kyse
juuri tallaisesta ilmiosta. Vuoden varrella seurattaessa toimintasuunnitelmien
toteutumista, keskitytdan analysoinnissa erilaisiin tuloslaskelmasta johdettaviin
eroanalyyseihin, jolloin strategiset keskustelut ja analyysit strategian
toimivuudesta nykyisessd toimintaympaéristdssd jaavat taka-alalle, el
strategiasta keskustellaan perusteellisemmin ja sen toimivuutta analysoidaan
kerran vuodessa hutikuussa tehtévassa strategiasuunnitelmassa. Keskittymalla
tuloslaskelmasta johdettaviin eroanalyyseihin keskitytdan kustarinuksiin, itse
tilanteeseen johtanut syy seuraus suhde jaa vdhemmaélle huomiolle seka se
kuinka suunniteltu strategia on toiminut ja kuinka tuottoihin voidaan vaikuttaa.
Talla tavoin tarkasteltuna energialiiketoiminnan  johtaminen/toiminnan
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ohjaaminen nayttdd noudattavan varsin selkeasti Simonsin (1990:127-143)
kuvaamaa mallia yrityksille, joiden strategia perustuu kustannusjohtajuuteen.
Simonsin mukaan tallaisissa yrityksissa budjetointi usein on autoritdarinen
prosessi, jossa johto kommunikoi tavoitteet organisaatiolle budjetin muodossa
ja taloushallinnon tehtdvana on koordinoida prosessia sekd varmistaa etta
taloudelliset tavoitteet saavutetaan. Kaplanin ja Nortonin mukaan
tasapainoitetun mittariston térkein rooli onkin juuri sen kyky tayttaa "kuilu”, joka
on perinteisesti jaanyt budjetoinnin ja strategisen suunnittelun valiin. Se mita on
kaivattu strategisiin johtamisjarjestelmiin ei ole suunnittelu aspekti (1998:The

Institute of Industrial Engineers), vaan tehokas strategian toimeenpano.

Toimeenpano vaatii tehokkaan mittausjarjestelman, jotta voidaan varmistaa

toiminnan ja suunnitelmien tarkoituksen mukainen linkittyminen asetettuihin

tavoitteisiin. Tehokkaalla mittausjarjestelmalla tarkoitetaan jarjestelmad, joka
tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteiden asettamisen
tarkoituksena on fokusoida toimintaa kohti relevantteja tavoitteita ja vaikuttaa
asenteisiin tavoitteiden saavuttamiseksi (goal theory). Tutkimuksissa on
havaittu, ettd organisaation johdon asettamat yksilSidyt tavoitteet nostavat
organisaation suorituskykyd. Renaissance Solutions, Kaplan ja Harvard

Business School suorittivat hiljattain tutkimuksen yritysten kyvysta toteuttaa

valittua strategiaa, seuraavassa luettelossa on lueteltu tdméan tutkimuksen

johtopaatdkset (Automating the Balanced Scorecard 1998:4):

1. Selked strateginen visio ei riitd. Se taytyy kommunikoida koko
organisaatiolle ja varmistaa, ettd visio ymmarretdan. Peter Senge (1990)
toteekin :"Many leaders have personal visions that never get translated into
shared visions that galvanize an organization. What has been lacking is a
discipline for translating individual vision into shared action”.

2. Kun selked strateginen visio on asetettu, silli normaalisti ei ole paljon
vaikutusta yrityksen eri osastojen ja yrityksen tydntekijéiden
tavoitteisiin.

3. Paivittiisissd paitoksissa ei oteta huomioon strategisen suunnitelman
vaatimuksia. Suunnitelma taytyy purkaa tavoitteiksi, jotka ovat relevantteja
paivittaisessa paatéksenteossa.

4. Yritykset eivdt kerd3d oikeaa informaatiota seuratessaan etenemistidin
kohti strategisia tavoitteita. Taytyy keratd "oikeaa” dataa, jotta tavoitteiden
tehokas mittaaminen voidaan toteuttaa. Keskitytettdesséa vain taloudelliseen
dataan mitataan jo tehtyjen paatéksien seurauksia.

5. Yritykset eivdat huomioi tai opi virheistidn. Jos tavoitetta ei saavuteta,
taytyy kyeta selvittamaan miksi? ja kehittdd vaihtoehtoisia tapoja tavoitteen
saavuttamiseksi tai muuttaa tavoitteita. Ongelmana voi olla valitun strategian
huono toteutus tai olettamuksien, joille strategia rakentuu paikkansa
pitamattdmyys. '

Tasapainoitettua  mittaristoa  kaytettdesséd organisaation  suunnittelun,
seurannan ja johtamisen valineend, voidaan edella mainittuja asioita pyrkia
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vélttamaan, tasapainoitetun mittariston ideanahan on muuttaa strategia
toiminnaksi (translating strategy into action) kuten Kaplan ja Norton toteavat
tekeméassaan kirjassa, eli siirrytddan menneiden tapahtumien mittaamisesta
mittaamaan nykyisyyttd ja tulevaisuutta, jotka aikanaan nakyvéat yrityksen
tuloslaskelman viimeisella rivillda. Seuraavassa kuvassa tasapainoitetun
mittariston hyddyllisyydesta liiketoiminnan ohjauksessa on tausta materiaalina
kaytetty Michael G. Contradan (1998) esitelmaa aiheesta.
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the operations barrier

Kuva 33. You can't manage strategy with a system designed for tactics

Edellinen kuva kuvaa hyvin sitd prosessia, jota noudattaen tasapainoitettua
mittaristoa pitaisi kayttaa yrityksen johtamiseen.

l. Vision ja strategian selkiyttiminen

Moni yritys uhraa paljon aikaa ja vaivaa maaritellakseen kilpailukykyisen vision
ja strategian. Ne ovat vaikeita toteuttaa, ellei niitd pystyta esittamaan selkeésti
viestittdvassa muodossa. Siksi on tarkeaa, etta visiosta ja strategiasta paastaan
jonkinasteiseen yhteisymmarrykseen. Se takaa, ettd organisaatiossa
ymmarretaan kasitteet samalla tavalla ja osaoptimointien riski vahenee. Lisaksi
se tekee mahdolliseksi havaita resurssivajaukset ja puuttua niihin yrityksen
strategisia pyrkimyksia vastaavalla tavalla. Energialiiketoiminnan osalta kyse on
tasapainoitetun mittariston kaytdéstd huhtikuussa laadittavan strategia
suunnitelman viitekehyksena. Mittariston osalta voidaan pohtia tarvittavia
nakdkulmia strategian toteuttamisen tukemiseen ja “simuloida” mittaristolla
oletettujen strategisten ratkaisujen vaikutusta mittariston eri nakdkulmiin sekéa
analysoida , kuinka kauan vie aikaa ennen kuin panostukset liilketoimintaan
nakyvat taloudellisessa tuloksessa.
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Il Viestintd ja kytkenndt

Strategian  toteuttamisprosessi  koostuu  suurelta osin  henkiléston
kouluttamisesta ja osallistumaan saamisesta. lhannetilanne on se, ettd kaikki
tydntekijat ovat tietoisia yrityksen strategiasta ja tietdvat, kuinka he voivat
edistdd vision toteuttamista jokapaivaisessad ty0ssdan. Viestintd ja
kytkentaprosessi auttaa johtoa viestimaan strategiasta organisaation eri osille ja
kytkemaan sen sitten jokaisen yksilén tavoitteisiin. Kaplan ja Norton ehdottavat
kolmea keinoa taman prosessin vahvistamiseen: viestinta- ja koulutusohjelmat,
tavoitteenasettamisohjelmat ja  kytkentd  palkitsemisjarjestelmiin.  Jos
yrityskulttuurin muuttamisessa halutaan onnistua, palkitsemisjarjestelmén on
heijastettava kaikkien tasapainoitetun mittariston mittarin kehittymista. Eri asia
sitten on, missa vaiheessa palkitsemisjarjesteima on kytkettdva mittaristoon.
Alussa energialiiketoiminnan johdon kannattaa luonnollisesti hankkia
kokemusta mittariston kaytdsta liikketoiminnan johtamiseen ja sen perusteiden
pitdvyydesta, ennen kuin palkitsemisjarjestelma kytketaan mittaristoon.

lil. Liiketoiminnan suunnittelu

Strategisia tavoitteita on mahdotonta saavuttaa, elleivat resurssit vie yritysta
niiden suuntaan. Sen vuoksi sekd pitkdaikaiset ettd vuotuiset
budjetointiprosessit on sovitettava yhteen strategisen suunnittelun kanssa.
Suurena ongelmana on kuitenkin se, etta yleensi néita toimintoja hoitavat eri
ihmiset. Tasapainoitetun mittariston prosessin tarkoituksena onkin varmistaa,
ettd naissa erillisissd toiminnoissa pyritddn samoihin tavoitteisiin ja samaan
suuntaan. Tatd aspektia onkin pidetty erdana tarkeimpana tasapainoitetun
mittariston tuomana hy6tynad liikketoiminnan  suunnitteluun (December
1998:Interview of Chief Financial Officer P.J. Harrigan), mittaristoa kayttamalla
kyetaan fokusoimaan organisaation niukkoja voimavaroja strategian kannalta
kriittisille tekijoille ja erottamaan tarkedt asiat vdhemman tarkeista asioista.
Helmi- ja syyskuussa tapahtuvassa yrityksen tavoiteasetannassa on
energialiiketoiminnan  johtamisessa luonnollinen paikka tasapainoitetun
mittariston kaytolle liiketoiminnan suunnittelussa ja tavoiteasetannalle eri
painopistealueille, joiden asettamat vaatimukset otetaan Iluonnollisesti
huomioon loka- marraskuun aikana tapahtuvissa budjettipalavereissa.

IV. Palaute ja strateginen oppiminen
Edellda kuvatut prosessit ovat tarkeitd yrityksen strategian toteuttamisen
kannalta. Jotta yritys pysyisi jatkossakin kilpailukykyisena, sen on asetettava
strategiansa koko ajan kyseenalaiseksi. Useimmat yritykset toimivat nopeasti
muuttuvassa ymparistéssa, minka vuoksi niiden on vélttamatonta testata
strategiaansa lakkaamatta. Mittaristoon kuuluvien mittareiden ja strategisten
tavoitteiden valista suhdetta voidaan pitda oletuksena syiden ja seurausten
vaikutusten valisesta suhteesta. Jos mybhemmin osoittautuu, ettei mittareiden
ja strategisten tavoitteiden valilla ole mitaan korrelaatiota, on luultavasti aihetta
kyseenalaistaa strategian taustalla olevat teoriat. Nain toimimalla yrityksessa
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voidaan analysoida, pitdako pitkan aikavalin strategia pintansa vai pitdako sita
tai lyhyen aikavalin tavoitteita muokata. Energialiiketoiminnan johtamisessa on
kyse tasapainoitetun mittariston kaytdsta konsernin johdon kokouksissa
seurannan viitekehyksend neljannesvuosittain.  Luonnollisesti  tallainen
melkoisen "tiukka” aikataulu voi aiheuttaa ongelmia, ainakin ensi alkuun, koska
dataa mittauksia varten ei valttdmatta ole saatavilla talla hetkella. Monissa
yrityksissé joissa tasapainoitettua mittaristoa on alettu kayttdmaan, on koettu
saatavan hyétyja jo pelkastaan siita, ettd keskustelujen ja analyysien pohjana
on jonkinlainen formaali malli, joka selventdd asianomaisille paatdksien
vaikutuksia yrityksen liikketoimintaan ja taloudelliseen tulokseen.

Tasapainoitetun mittariston perusajatukset ovat oikeastaan hyvin yksinkertaisia:

H rakenne, joka tekee mahdolliseksi viestia toiminnan suuntaviivat tiiviisti.

W keskustelut eri tekijoiden valisistd yhteyksistd, jotta toimenpidevalintojen
taustalla olevat strategiset oletukset tulevat esiin.

B jarjestelmallisyys, jolla tallaiset keskustelut syrjayttavat perinteisen, puhtaasti
taloudellisen suunnittelun ja seurannan.

Sun Tzun (1988) kirjan jonkinlaisena tausta ajatuksena voidaan pitaa

ylivoimaisen &lyn aina tuomaa voittoa vastustajasta, ehkapa tasapainoitetun

mittaristonkin tausta-ajatuksena voidaan pitad &alykkyyden tuomista yritysten

toiminnan ohjausjarjestelmiin.

Seuraavassa valotetaan nakokohtia, jotka ovat tarkeitd BSC-projektissa
onnistumisen kannalta. Nakokohdat perustuvat Olven, Royn ja Wetterin
kirjassaan esittamiin asioihin. He ovat ruotsalaisen CEPRO Management
Consultants yhtidon konsultteja, erikoistuen liiketoiminnan kehittdmiseen ja
toiminnan ohjaukseen.

a) Sisdistdminen ja osallistuminen

Tasapainoitettua mittaristoa on vaikea toteuttaa menestyksellisesti, ellei
yritysjohto ole sisdistanyt sita. Prosessi alkaa yrityksen kokonaisvisiosta, jonka
pohjalta edetdan yhteisymmarrykseen siitd, miten kukin yksild voi osaitaan
toimia strategisten tavoitteiden hyvaksi.

b) Projektiryhméan koostumus

Pyrittdessd mahdollisimman kokonaisvaltaiseen kuvaan yrityksesta, pitaisi
projektiryhmaan valita edustajia yrityksen eri osista. Télla tavoin vahennetaan
myds muutosvastarintaa ja lisédtédén sitoutumista.

c) Prioriteetti

Yritysjohdon on saatava organisaatio vakuuttumaan, ettd tdmé projekti on
tarked, se on syntynyt pitkallisen ajatusprosessin tuloksena, eikd se ole vain
yhden vuoden villitys.

d) Projektin laajuus '

Projekti voi vieda liikaa yrityksen avainhenkildiden resursseja, joten aluksi voi
olla parasta kaynnistaa projekti valitussa pilotti yksikossa, jolloin saaduista
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kokemuksista voidaan oppia ja saada arvokasta kokemusta sen
kayttbonotosta.

e) Kytketyminen strategiaan

Tasapainoitetun mittariston prosessissa yrityksen strategia muunnetaan
yrityksen kokonaissuuntauksen kanssa yhteensopiviksi mittareiksi ja
tavoitteiksi.

f) Mittareiden selkeys ja yhtenaiset maaritelmat

Mittareiden tulee olla selkeitd ja yhtendisesti maaritettyja. Jos yritys haluaa
verrata kehitystd osastojen kesken, mittarit pitdd maaritelld alusta alkaen
samalla tavalla.

g) Mittareiden valinen tasapaino

Tasapainoitetun mittariston tarkoituksena on antaa laajempi kuva toiminnasta ja
pakottaa yritys ottamaan kantaa siihen, kuinka eri mittarit vaikuttavat toisiinsa.
Syiden ja seurauksien valisia yhteyksia ei ehka pystytd todentamaan, mutta
johdolla on oltava silti kasitys niista.

h) Tavoitteiden asettaminen

Kaikille mittareille on asetettava tavoitteet, niiden pitaa olla realistisia ja riittavan
haasteellisia. Jotta pitkdn aikavalin tavoitteilla on ohjaava vaikutus, niitd on
mitattava ainakin vuosittain ja mieluiten neljannesvuosittain.

i) ATK- pohjainen esitys- ja tukijarjestelma

Alkuun  riittdd kun  kaytetddan kynda ja paperia sekd esim.
taulukkolaskentaohjelmaa, mutta kun mittariston kaytt6a aletaan harkitsemaan
pysyvéna suunnittelun ja seurannan vélineena alkaa kasiteltdvan datan maara
kasvamaan, tarvitaan ohjelmaa jolla tarvittavat tiedot saadaan yrityksen
tietokannoista, joissa ndma tiedot ovat jo varastoituina.

j) Koulutus ja tiedotus

Koulutusta ja tiedotusta voi antaa kasikirjoissa, seminaareissa tai intranetissa.
k) Seuranta

Jos osoittautuu, ettei mittareiden ja strategisten tavoitteiden valilld olekaan
yhteytta, strategian taustalla olevat teoriat on syyta miettia uusiksi.

Lopuksi

Jonkin asian mittaaminen viestittda ihmiselle, ettd mitattu asia on tarkea(Stalk &
Hout 1990) ja etta liikkeenjohto tai yrityksen omistajat haluavat hanen lisdavan
ponnistelujaan tdman asian osalta. Jos mittaukseen viela liitetdan tavoitearvo ja
ihmista pidetaan jatkuvasti tietoisena saavutuksistaan tavoitteeseen verrattuna,
on mittaamisen ohjaava vaikutus viela voimakkaampi. Voimakkain
ohjausvaikutus syntyy, kun mittaus liitetaan palkitsemiseen.

Edella kuvattu iimi6é patee kaikilla organisaatiotasoilla. Jos johtajaa arvostellaan
vuosittain tuloksen perusteella, han pyrkii toimenpiteisiin , joilla on nopea
tulosvaikutus. Samalla han valttda toimia, jotka heikentavat vuoden tulosta,
mikd voi merkitd investoinneista tai kehityspanostuksista luopumista. Tasta
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johtuen johdon on tarkasti mietittdva millaisia mittareita kaytetaan. Samalla
tavalla kuin oikein valitut mittarit voivat auttaa yritystd menestykseen, vaarat
mittarit kiinnittavat ihmisten huomion vaariin asioihin.

Suoritusten mittaus palvelee koko ohjaus eli paatdksentekoprosessia, jonka
paaosat ovat suunnittelu, toimeenpano ja tarkkailu. Suunnitteluvaiheen
tuloksena on saatava selkedt tavoitteet, mikd on mahdotonta ilman
kayttokelpoisia mittareita ja mittaustuloksia. Toimeenpanossa mittarit auttavat
kaikkia  toimimaan  suunnittelulla tavalla toiminnan  kehittamiseksi.
Tarkkailuvaiheessa selvitetadn, miten toimenpiteet ovat johtaneet asetettuihin
tavoitteisiin. Laskentatoimen tuottamien laskelmien systematiikkaa on
perinteisesti jaoteltu alla olevan kuvan osoittamalla tavalia (Riistama-Jyrkkit
1994).

Laskentatoimen JLaskelman JLaskelman JlLaskelman
osa-alue tyyppi nimitys tarkoitus
vaihtoehto- Jvalinta

Johdon lasken- JSuunnitte- Jlaskelmat

tatoimi tai sisai- Jlua avusta- Jtavoite-

nen laskentatoi- jvat laskelmat Jtoiminnan

mi tai operatiivi- |Tarkkailua [Jtarkkailu- Johjaaminen

nen laskentatoi- Javustavat Jlaskelmat

mi ympaéris-
Tiedoftami-Jinformointi Jt66n vaikut-

Rahoituksen sta avusta- Jlaskelmat [Jtaminen

laskentatoimi vat tilastointi

tai ulkoinen

laskentatoimi Tuloksen jtuloksen tuloksen

tai yleinen jakamista [jakamista Jjakaminen

laskentatoimi avustavat Javustavat

Kuva 34. Laskelmien systematiikka

Malli on hyva

lahestymistapa

laskentatoimen

kayttétarkoituksien

hahmottamiseen. Ongelmana on kuitenkin nahtavissa, ettd keskittymalla vain
taloudellisiin mittareihin ei paastd kasiksi itse syihin, eli asioihin joiden hyvin
hoitamisesta yrityksen tulos muodostuu. Perusongelmana mittaamisessa on se
(Laitinen 1998), ettd monet tarkeat suorituskyvyn mittarit ovat laadullisia, kun
taas monet maaralliset tasmalliset mittarit ovat vahemman tarkeitd. Taméa on
johtanut siihen, ettd on mitattu vahemman tarkeita asioita, koska niitéa on helppo
mitata tasmallisesti. "

Taman tutkielma loppuu suoraan lainaukseen suorituskykymittaristoista

(Tilisanomat  2/97):  “suorituskykymittaristot ovat tulleet jaadékseen.
Tulevaisuudessa yritys, joka ei mittaa ja kehitd suorituskykyaan monipuolisesti,
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jaa armotta muiden yritysten jalkoihin. Yritysten laskentajarjestelmét tulevat
voimakkaasti muuttumaan. Niiden on jatkossa siséllettdvd yha enemmén
operatiivisia mittareita perinteisten raha-mittaisten mittareiden rinnalla.
Tutkimusten alustavat empiiriset tulokset osoittavat, ettd yritykset korostavat
johtamistyéssaan erityisesti tydntekijdiden motivaatiota ja kayttdastetta seka
asiakkaiden tyytyvaisyyttd ja toimintojen laatua. Tama merkitsee sitd, etta
esimerkiksi motivaatiota, asiakastyytyvéisyyttd ja toimintojen laadukkuutta
koskevia mittareita on kehitettdvd ja ne on yhdistettdva johtamista tukeviin
laskentajarjestelmiin.

Samalla tdma merkitsee myds sitd, ettd laskentatoimen opetuksen on
muututtava tulevaisuudessa varsin radikaalisti. Laskentatoimen
vastuuhenkildiden on jatkossa hallittava laskentatoimen lisdksi ainakin
henkildstdhallinnon, markkinoinnin ja myds tuotantotalouden perusteet. Se
asettaa my06s selvid haasteita laskentatoimen tutkimukselle: uusia operatiivisia
mittareita on kehitettava ja niiden ominaisuuksia tutkittava yhta perusteellisesti
kuin perinteisia tilinpaatdstietoihin perustuvia tunnuslukuja.
Suorituskykyjarjestelmien esiinmarssi tulee muuttamaan myds tietojen
julkisuutta. Tulevaisuudessa tullaan myds operatiivisten mittareiden arvoja
julkistamaan tilinpaatostietojen rinnalla. Niihin perustuva benchmarking tulee
valtaamaan alaa. Sisdinen ja ulkoinen laskenta yhdistyvat. Nama ovat tassa
vaiheessa vasta visioita, mutta ennen pitkaa todellisuutta”.
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