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Tiivistelm& — Abstract

Tutkimuksen tavoitteena oli  suunnitella  suoritusmittaristo  keskisuurelle  siivous- ja
saneerausalalla toimivalle perheyritykselle. Suoritusmittariston tarkoituksena oli vahvistaa
kohdeyrityksen sisdistd laskentaa ja tukea sitd kautta yrityksen kasvutavoitteita. Mittariston

suunnitteluprojekti aloitettiin kohdeyrityksessé lokakuussa 2004 ja paétettiin elokuussa 2005.

Tyon metodina oli toiminta-analyyttinen tutkimus. Toiminta-analyyttisen tutkimuksen tapaan
tutkija toimi kohdeyrityksessa kaytannén ongelman ratkaisemiseksi, ja samalla sellaisen tiedon

hankkimiseksi, jolla on tieteellistd mielenkiintoa.

Suoritusmittaristot suunniteltiin  erikseen jokaiselle kohdeyrityksen liiketoimintayksikolle.
Suoritusmittauksen avulla pyrittiin vastaamaan yrityksen johdon lisd&ntyvéaéan tiedontarpeeseen
yksikoissa tehtdvasta operatiivisesta tyostd. Liiketoimintayksikoille suunniteltiin strategiakartat,
joista pyrittiin 16ytdmaan yrityksen strategian mukaisia syy- ja seuraussuhteita. Suunnitellun
suoritusmittariston lisdksi projektin tarkeimpand tuloksena voidaan pitd4 tavoitteellisuuden
lisdantymistd yksikoiden johtamisessa. Tutkimuksen tuloksena olivat havainnot kohdeyrityksen
sisaisen laskennan ja johtamisen muuttumisesta méaéaritellympaan suuntaan sekd henkildston

sitoutumisesta projektiin osallistumisen kautta.
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1 JOHDANTO

Taman pro gradu -tutkielman aiheena on suoritusmittauksen kehittdminen keskisuuressa
palveluyrityksessd. Suoritusmittaristo on johdon strateginen ohjausjarjestelma. Sen
tarkoituksena on viedd organisaation strategiset tavoitteet k&ytdnt6on ja mitata niissa
onnistumista tuloskortteihin valittujen mittareiden avulla. Balanced Scorecard on tunnetuin
suoritusmittaristomalli. Se on saavuttanut valtavan suosion yrityksissd ja muissa
organisaatioissa ympari maailmaa. Mittaristomallista on kirjoitettu suuri maara Kirjoja ja
artikkeleita ja se on hallinnut tieteellistd keskustelua johtamistyOkaluista jo kymmenen
vuoden ajan. Suomessa suurin huuma Balanced Scorecardista oli 1990-luvun loppupuolella ja

edelleen sen kayttdonottoon investoidaan jatkuvasti suomalaisissa organisaatioissa.

Strategisten  suoritusmittaristojen suurimpana erona perinteisiin  mittausjarjestelmiin
verrattuna pidetadn sitd, ettd niiden avulla voidaan mitata taloudellisten kannattavuuslukujen
lisaksi my6s muita kuin rahamé&érdisia suorituksia yrityksen sisdlla. Kun taloudellisia
mittareita kédytettdessa voidaan seurata lyhyen aikavalin tavoitteiden toteutumista,
kokonaisvaltainen suoritusmittaristo auttaa yritysta seuraamaan myds pidemman aikavalin
tavoitteita. Suoritusmittaristojen rooli on ratkaiseva myds strategisessa johtamisprosessissa.
Suoritusten mittaaminen on tarked edellytys sille, ettd suorituksia voitaisiin mygs johtaa
haluttuja tavoitteita kohti. Mittaristo vaatii johtoa selvittdmaédn ja madrittelemaén yrityksen
strategiset tavoitteet ja kannustaa strategian jalostamisessa yksikko- ja yksilokohtaisiksi
tavoitteiksi. Tassa roolissa mittariston ja tulosjohtamisen vélille muodostuu selked yhteys.
Tulosjohtamisella tarkoitetaan organisaation osien ja ihmisten johtamista selkeiden

tavoitteiden avulla, sen sijaan etta heille annettaisiin yksittaisia ja toisistaan irrallisia tehtavia.

Suoritusmittaus ja tulosten analysointi auttavat jasentelemdan johdettavia asioita ja
mahdollisia ongelmia. Mittaristot tuottavat tietoa organisaatioiden johdon tarpeisiin.
Suoritusmittariston suunnittelu ja kayttdonotto organisaatiossa on vaikeasti hallittava prosessi.
Jarjestelmén kayttoonottoa eli implementointia yrityksen toimintaan pidetdadn projektin
haastavimpana osa-alueena. Epdonnistuminen mittausjarjestelman kéayttéonotossa on yleinen
syy projektien epdonnistumiseen. Oikeiden mitattavien asioiden 16ytdminen on haasteellista.

Epdonnistunut mittaristo saattaa kiinnittdd huomiota toisarvoisiin asioihin ja johtaa



organisaation toimintaa vaaraan suuntaan. Myds henkildston sitouttaminen yhteisiin
tavoitteisiin ja mittariston kdyttdon tuo oman haasteensa mittaristoprojektin onnistumiselle.
Onnistuakseen suoritusmittariston suunnittelu ja k&yttéonottoprojekti vaatii organisaation
ylimman johdon ehdottoman tuen, seké tarvittavat taloudelliset ja henkiset resurssit projektin

toteuttamiseksi.

Tutkimuksessa suunnitellaan suoritusmittaristo keskisuuren siivous- ja saneerausalalla
toimivan perheyrityksen kayttoon. Kohdeyrityksen liiketoiminta on jatkuvan muutoksen
pyorteissd. Yritys kasvaa niin kokonsa kuin monimuotoisuutensakin suhteen nopeasti.
Kohdeyritys on pitkaan ollut paikallisesti vahva vaikuttaja. Nyt toiminta laajentuu ja kysynta
kasvaa niin vanhoilla kuin uusillakin markkina-alueilla. Jatkuvien muutosten ja kasvun
paineessa yrityksessé tulee varmistaa, ettd sen resurssit ovat tehokkaassa kayt0ssa, ja etté
niiden avulla paastaan kohti asetettuja tavoitteita. Yrityksen rakenteita, prosesseja ja sisaisté

laskentaa halutaan vahvistaa kasvun tuomia haasteita varten.

Tutkimuksessa kohdeyritykselle suunnitellaan liiketoimintayksikdiden omien tarpeiden
mukaan kaytannonldheinen suoritusmittaristo. Mittaristo vastaa johdon lisd&ntyvédéan tiedon
tarpeeseen liiketoimintayksikoissa tehtdvastd operatiivisesta tyostd. Kohdeyrityksessa
lapikéytya suunnitteluprojektia tutkitaan Olven, Royn ja Wetterin sek& Toivasen kehittamien
projektimallien avulla. Aikaan saatua mittaristoa verrataan eri mittaristomalleihin, kuten
suorituskykypyramidiin ja Delta-malliin. Kohdeyrityksen liiketoimintayksikdiden strategioita
verrataan Porterin perinteisiin Kilpailustrategioihin, Delta-mallin mukaisiin strategioihin seka
Kaplanin ja Nortonin strategia-ajatuksiin. Henkiléston sitoutumista mittaristoon perustellaan
projektiin osallistumisella ja johdon projektille antamalla tuella. Lopuksi analysoidaan
kohdeyrityksessa tapahtunutta sisdisen laskennan ja johtamisen muuttumista formaalimpaan
suuntaan. Tutkimuksen teon parhaimpana antina on suoritusmittariston suunnittelun ymparilla
kayty keskustelu. Kun yritykselle tarkeistd asioista jaksetaan keskustella yha uudelleen ja eri
nakokulmista, yhteinen todellisuus vahvistuu ja se edesauttaa yhteisten tavoitteiden

saavuttamista.



1.1 Tutkimuksen tavoite

Suoritusmittaristoista ja niiden erilaisista sovelluksista 16ytyy paljon tietoa laskentatoimen
kirjallisuudesta, artikkeleista ja tutkimuksista. Kirjallisuutta etenkin Balanced Scorecardista
I6oytyy paljon. Mittariston kehittdjat Kaplan ja Norton julkaisivat ensimmaiset artikkelinsa
1990-luvun alkupuolella ja ensimmaéisen aihetta kasittelevan kirjan vuonna 1996. Balanced
Scorecard on ollut suosittu tutkimuskohde ja puhuttanut tutkijoita sekd yritysjohtajia jo
kymmenen vuoden ajan. Kaplanin ja Nortonin malli on saanut myds kritiikkid osakseen ja
uusia malleja on kehitetty, vaikka ne toisaalta yha perustuvatkin Kaplanin ja Nortonin malliin.
Tieteellisista julkaisuista ympari maailmaa I6ytyy paljon Balanced Scorecardia koskevia

artikkeleita.

Taman tutkimuksen ensisijaisena tutkimustehtdvdnd on suoritusmittariston suunnittelu
kohdeyrityksen kayttdon, jotta sen avulla voidaan mitata ja ohjata strategian toteutumista
yritystoiminnan eri osa-alueilla entista paremmin. Tutkimuksen tulisi onnistuessaan parantaa
kohdeyrityksen ohjattavuutta siten, ettd rakennettu mittausjarjestelmad toimisi johdon
tyokaluna ja veisi yrityksen toimintaa hallitummin haluttuun suuntaan. Suoritusmittariston
avulla  tulisi saada entisti enemmén ja parempaa tietoa tulevaisuuden

ansaintamahdollisuuksista.

Jarvisen ja Jarvisen (2000, 132) mukaan toimintatutkimuksella voi olla niin sanottu
primééritehtdvd ja sekund&aritehtdvd. Primééritehtavana eli tutkimuksen ensisijaisena
tehtdvana voidaan pitaa toimintatutkimuksessa aikaansaatua muutosta ja sekundaaritehtavana
eli niin sanottuna sivutuotteena on uuden tietdimyksen I6ytdminen kyseisestd innovaatiosta ja
sen soveltamisprosessista. Primaaritehtdvand on siis 10ytda ratkaisu kyseisen yrityksen

ongelmaan, ja sekundadritehtavana on tutkijan oma tehtéva, eli tieteellisen tiedon tuottaminen.

Tassa tutkimuksessa sekundaaritehtdvand on analysoida projektissa onnistumista eli
suoritusmittariston suunnittelua ja kayttoonottoa kohdeyrityksessd. Tarkoituksena on
havainnoida onnistumiseen tai epdonnistumiseen vaikuttaneita asioita sekd pohtia yrityksessé
tapahtunutta muutosta ja sen seurauksia. Tavoitteena on l0ytaa jotakin uutta tietoa siitd, milla
tavalla suoritusmittariston suunnittelu ja kayttéonotto voidaan toteuttaa, sekd siitd,

minkalaiseen lopputulokseen ké&ytetty toteutustapa johtaa t&ssd ainutlaatuisessa



yritysympéristdssd. Tutkimuksen tarkoituksena on tutustua ensin aikaisempaan teoriaan ja
toteuttaa sen jalkeen projekti yrityksessa. Lopuksi tutkimuksen tavoitteena ja tuloksena on

ymmartadd mité on tehty ja pyrkia tulkitsemaan sitd olemassa olevan teorian avulla.

Suoritusmittaristojen tulee heijastaa organisaation strategiaa. Niitd ei voi vain lisita
liiketoimintaan yleisend mallina, vaan erilaiset markkinatilanteet, tuotestrategiat ja
Kilpailuympéristét vaativat erilaiset suoritusmittarit. Myos yrityksen siséiset eri
litketoimintayksikot vaativat raataloidyt mittarit, jotka sopivat niiden visioon, strategiaan,
teknologiaan ja kulttuuriin. (Friedag & Schmidt 2005, 15; Wenisch 2004, 12.) Mitdén
yleistyksia siitd, mitkd mittarit ovat hyvia ja mitk& huonoja ei tutkimuksessa voida antaa,
koska jokainen yritys valitsee omaan toimintaansa parhaiten sopivat mittarit. Ne mitka toiselle
yritykselle voivat olla huonoja tai hyddyttémid mittareita, voivat toiselle yritykselle tuottaa
paljon hyddyllistd informaatiota.

1.2 Tutkimusmetodi

Taman tyon tutkimusmetodina on toiminta-analyyttinen tutkimus. Toiminta-analyyttisessa
tutkimuksessa projektin toteuttaminen on jopa tarkedmpéa kuin itse lopputulos. Tutkimus
jasentyy tarkemmin oikeastaan vasta sitten, kun suoritusmittariston suunnitteluprojekti on
toteutettu. Tutkimus etenee induktiivisesti. Jarvenpdd ja Salmi (2005, 5) médrittelevat
induktiivisen tutkimuksen sellaiseksi, jossa havainnot reaalimaailmasta antavat impulsseja
uusien teorioiden kehittdmiseen. Induktiivisessa tutkimuksessa havaintojen ja teorian
riippuvuus kulkee siis toisinpdin kuin perinteisessa deduktiivisessa tutkimuksessa, jossa
teorioiden perusteella rakennetaan hypoteeseja ja malleja, joiden validiteettia sitten testataan

empirian havaintoaineiston avulla.

Kurt Lewin kaytti toimintatutkimus termié ensi kertaa jo 1940-luvulla tutkiessaan ryhmien
dynamiikkaa ja muutoksen lapiviemistd ryhmassa. Hénella ei ndyttanyt olevan kéytossa
mitd&n yhtendistda maaritelmad termistd. Han viittasi tutkimusohjelmiin organisaatioissa,
joiden eteenpdinvieminen on ohjattu organisaation tarpeilla, ja kaytti usein ilmaisua
ongelmakeskeinen tutkimus. Lewinin mukaan péépiirre toimintatutkimuksessa oli, etta
tutkimuksen tuli olla ongelmakeskeinen ja sen tuli johtaa jonkinnékdiseen toimintaan. (Gill &
Johnson 1997, 61; Jarvinen & Jarvinen 2000, 129.)



Lewinin mukaan toimintatutkimuksessa tuli myds tutkia toiminnan vaikutuksia, oppien ja
ymmartden muutoksen dynaamista luonnetta kontrolloidussa ympadristossd. Lewin toimi
omien sanojensa mukaan muutosagenttina. Muutosprosessilla oli  kolme vaihetta:
ensimmadisenda oli jaykistyneen tilanteen sulattaminen, toisena muutoksen tekeminen ja
kolmantena vaiheena oli tilanteen vakiinnuttaminen eli jaadyttaminen. (Gill & Johnson 1997,
61; Jarvinen & Jarvinen 2000, 129.)

Toimintatutkimusta on yritetty madritell& usealla eri tavalla. Jarvinen ja Jarvinen (2000, 129)
tiivistdvat kuvaukset niin, ettd toimintatutkimus on tutkijan toimimista yhtaaltd kaytannon
ongelman ratkaisemiseksi, ja samalla toisaalta sellaisen tiedon hankkimiseksi, jolla on
tieteellistd mielenkiintoa. Toimintatutkimus on siis l1&hell& sekd konsultointia etta tieteellista
tutkimusta. Gillin ja Johnsonin (1997, 62) mukaan toimintatutkimuksen oleellisin ero
konsultointiin ja tyypillisiin tieteellisiin tutkimuksiin on se, ettd toimintatutkimuksessa
vallitsee  tutkijan ja asiakkaan ~ molemminpuolinen  yhteisymmarrys  jokaisessa

tutkimusvaiheessa.

Toimintatutkimuksessa yleistysten tulee perustua metodin kéayttoon seka ongelman
ratkaisussa etta sen loytamisessa. Jarvinen ja Jarvinen (2000, 137) painottavat myds sitd, ettd
tutkijan tulee olla hyvin perehtynyt tutkimuskohteeseen, jolloin han saa paljon nopeammin ja
enemman tuloksia irti tutkimuskohteesta kuin tilanteessa, jossa tutkija ei tunne kohdetta ja sen

toiminnan luonnetta ja tarkoitusta etukateen.

Toimintatutkimusta kuulee usein sanottavan epétieteelliseksi tutkimustavaksi. Jarvisen ja
Jarvisen (2000, 130) mielestd toimintatutkimusta syytetddn usein teoriakielteisyydesta ja
keskittymisesta liiaksi kaytdnnon ongelmien ratkaisuun. Toimintatutkimuksen tekijalla on
suuri vastuu. Hanen tehtdvandan on seka kuvata ettd muuttaa tutkittavaa kohdetta, jolloin on
kiistatonta, ettd toimintatutkimus on subjektiivisempi tutkimus kuin esimerkiksi kontrolloitu
koe. Toisaalta yritysmaailma on ymparisto, jossa kaytannolliset tutkimukset ovat tarkedssa
roolissa, kun yritetddn 16ytaa tapoja tehdé asioita paremmin, tehokkaammin ja edullisemmin

pitkalla tahtaimella.

Joskus toimintatutkimusta kuulee myo6s kritisoitavan epétieteellisend ja konsulttimaisena

toimintana. Makinen (1980, 74-87) vastaa toimintatutkimuksen kritiikkiin niin, ett4 toiminta-



analyyttinen tutkimus ei ole mitddn “akateemisen tason henkilén suorittaman
konsulttitoiminnan kuvausta” vaan tieteellista tutkimusta. Tieteelliset perusteet ovat vain
hieman erilaiset kuin perinteisesti tieteellisiksi k&sitettyjen tutkimusten, joiden tarkoituksena
on testata johdettuja hypoteeseja eksaktein kvantitatiivisin menetelmin. Toiminta-analyyttisen
tutkimuksen kulkua ei ole mahdollista esittda samalla tavalla tietyn yksiselitteisen rakenteen

puitteissa. Tassd mielessa toiminta-analyyttinen tutkimus ohjaa itse itsedan.

Toimintatutkimus on siis tieteellistd tutkimusta, jolla on myo6s kaytannéllisia tavoitteita,
jolloin tieteelliset perusteet ovat hieman erilaisia kuin perinteisissa tieteellisissa tutkimuksissa.
Jarvenpéan ja Salmen (2005, 5) mukaan taloustieteissé riippuvuudet ovat monimutkaisempia,
muuttuvampia ja tulkinnoiltaan subjektiivisempia kuin luonnontieteissd. Niinpa havaintoihin
liittyvd mittaaminen on ongelmallisempaa. Né&iden vaikeuksien ei kuitenkaan pitdisi muuttaa
tieteellisen tutkimuksen periaatteiden perimmaista rakennetta ja todennettavuutta. Jarvinen ja
Jarvinen (2000, 137) toteavat toimintatutkimuksen positiiviseksi puoleksi, ettd sen avulla
pystytddn saavuttamaan tuloksia, joita ei voi saada esille kontrolloidulla kokeella tai kyselylla.
Jos esimerkiksi kyselytutkimuksessa jokin seikka on unohtunut, jaa se kokonaan pois

tutkimuksesta, kun taas toimintatutkimus aina ja automaattisesti tuo esiin jotain uutta.

Makinen (1980, 81- 82) nime&d& omasta yritysorganisaation nakokulmasta tehdyn
tutkimuksensa nojalla toiminta-analyyttisen tutkimuksen ylimmaéksi kriteeriksi tutkimuksen
kyvyn auttaa yrityksen johdon ongelmien ratkaisemisessa. Toiminta-analyyttisen tutkimuksen
tuoman ratkaisun tulee tayttdd esimerkiksi seuraavat vaatimukset: laskentatoimen
informaation tulee olla olennaista, kattavaa, mitattavaa, joustavaa, ajoissa ja kohtuullisin
kustannuksin saatavilla. Mékisen (1980, 46) mukaan toiminta-analyyttinen paradigma siis
tavoittelee kayttdytymisen syvallistda ymmartamistd. Se ei asetu ulkopuoliseksi tutkittavasta
jarjestelmastd, vaan pyrkii katselemaan asioita myods sisalta késin. Makinen (1980, 90)
toteaakin, ettd ensi nakemaéltd vain kaytannon ongelmalta ndyttavd kysymys on tdysin
tieteellisesti kasiteltavissa ja ratkaistavissa. Ta&méan n&keminen edellyttdd kuitenkin
perustelujen hakemista totunnaisen ajattelun ulkopuolelta.

Jarvinen ja Jéarvinen (2000, 9) jakavat reaalimaailmaa koskevat tutkimukset kahteen joukkoon
sen mukaan, onko kyse tutkimuksesta, jossa tutkitaan millainen reaalimaailma on, vai

tutkimuksesta jossa painotetaan innovaation hyo6dyllisyyttd. Innovaation hyddyllisyytta



painottavat tutkimukset jaetaan koskemaan innovaation toteuttamista ja arviointia. Kirjoittajat

madrittelevat innovaation ihmisen tavoittelemaksi ja rakentamaksi luomukseksi.

Toimintatutkimus sisaltyy innovaation toteuttamistutkimuksiin. Balanced Scorecard voidaan
lukea taloustieteelliseksi innovaatioksi. Tama tutkimus, jossa on pyrkimyksena rakentaa
Balanced Scorecardin tyyppinen suoritusmittaristo parantamaan kohdeyrityksen ohjattavuutta,
voidaan nimetd edellisen  perusteella innovaation toteuttamistutkimukseksi  eli
toimintatutkimukseksi. Mékinen (1980, 101) Iloytdd vastauksen toiminta-analyyttista
tutkimusstrategiaa kasittelevan tutkimuksensa peruskysymykselle. Yrityksen taloustiede voi
tulla méaritellyksi vain niiden ongelmien kautta, jotka konkreettisessa yritystodellisuudessa
nousevat esiin. Naille ongelmille on puolestaan loydettdva tdsmalliset ja tilannekohtaiset
ratkaisut. Ratkaisun tekeminen on aina kyseisen johtajan asia, ja ratkaisun tehdess&&n han
harjoittaa yrityksen taloustiedetta.

Toimintatutkimuksen roolina voidaan sanoa olevan sen aukon tayttdminen, joka jaa jyrkasti
tieteellisiksi méaériteltyjen tutkimusten ja yrityskonsultoinnin valimaastoon. Toimintatutkimus
on tiedettd, joka vastaa valittomasti kdytannon tarpeisiin. Toimintatutkimuksen rooli on néin
ollen téarked tieteellisen yliopistomaailman ja ké&ytdannon yritysmaailman yhteistyon ja
yhteisymmarryksen lisddmiseksi. Toimintatutkimuksella voidaan saada sellaisia tuloksia,
jotka eivat ehké ole helposti madriteltaviss tieteellisesti, mutta jotka auttavat yrityksen johtoa
ongelman ratkaisussa ja mahdollisesti parantavat kohdeyrityksen toimintakykyé tulevaisuutta

varten.

1.3 Keskeiset kasitteet ja termit

Tunnetuin suoritusmittaristomalli Balanced Scorecard tarkoittaa suoraan suomennettuna
tasapainotettua tuloskorttia. T&ssd tutkimuksessa Balanced Scorecardista kéaytetddn myds
lyhennystd BSC. Suoritusmittaristo voidaan lukea johdon ohjausjarjestelméaksi. Anthonyn
(1965) klassisen maaritelmédn mukaan johdon ohjausjarjestelmé& on prosessi, jonka avulla
johto varmistaa, ettd organisaation resurssit ovat tehokkaasti kdyt0ssé, ja etté resurssien avulla
pyritdén saavuttamaan organisaation tavoitteet. Nykyisin tutkijat pitavat tatd maaritelméaa liian
kapeana. Taman paivan ajattelutapaa kuvaa paremmin Otleyn (1999) maééritelmd, jonka

mukaan johdon ohjausjarjestelmien tarkoitus on tuottaa tietoa, joka on tarkoitettu tukemaan



johdon tyotd sekd kehittamé&an ja yllapitdmaan elinkelpoisia kayttdytymismalleja

organisaatiossa. (ks. Wenisch 2004, 12.)

Visiolle ja strategialle 16ytyy taloustieteellisesté kirjallisuudesta useita maaritelmid. Yleisesti
visio on nakemys tilasta jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua. Strategia
taas sisaltdd ne keinot, joilla visio aiotaan saavuttaa. Strategia kertoo ne Kriittiset
menestystekijat, joilla menestys aiotaan saavuttaa ja niiden avulla yrityksen tulisi menestya
toimialalla. Kaplanin ja Nortonin strategian maéaritelma liittyy kiintedsti mittaristoa
rakennettaessa etsittdvien syy ja seuraus -suhteiden ideaan. He maéérittelevat strategian
sarjaksi hypoteeseja syy ja seuraus -suhteista. Nailla suhteilla viitataan oletettuihin
liiketoiminnan lainalaisuuksiin. Ne kertovat mita pitaa tehda hyvin, jotta joku osakokonaisuus
toimisi paremmin ja johtaisi lopulta haluttuun tulokseen. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002,
63.)

Strategiasta 16ytyy paljon muitakin mééaritelmid. Cooper ja Ezzamel (2003, 8) méaérittelevat
strategian johtajien moraalisesti ylivoimaiseksi asemaksi kertoa ihmisille mit4 he todella
merkitsevat tai ovat tekeméssd. Balanced Scorecardissa strategia on késitteellistetty joksikin,
mika on tehtévissé ja toteutettavissa, ja yritysjohto on kuin sotapaallikkd, jolla on oikeus ja
mahdollisuus vieda joukkojaan haluttuun suuntaan. (ks. Wenisch 2004, 22.) Malmin ym.
(2002, 63) mukaan strategia on lahes aina valintojen tekemistd. Asiakkaan parempi palvelu
maksaa, toiminnan kehittdminen maksaa, tuotekehitys maksaa ja koulutus maksaa. Mikali
strategialla tarkoitetaan tapaa, jolla oma toiminta erilaistetaan, joudutaan vastaamaan siihen,
mihin pitéisi ensin panostaa, jotta erilaistaminen onnistuisi kdytanndssd. Tama johtaa aina

strategiseen valintaan, joka myds sulkee muita valintamahdollisuuksia pois.

Tulosjohtaminen on saavuttanut yhtélailla valtaisan suosion sekd yritysten johtajien ettd
tutkijoiden keskuudessa kuin suoritusmittaristotkin. Tulosjohtamisen idean mukaan yrityksia,
sen osia ja ihmisid tulee johtaa tarkasti méariteltyjen tavoitteiden avulla. Tulosjohtaminen
liittyy kiintedsti mittaamiseen, koska siind asetetaan strategian mukaisia tavoitteita
organisaatiolle, sek& sen siséisille pienemmille yksikdille ja yksildille. Ndiden tavoitteiden
saavuttamista on seurattava ja mitattava yrityksen sisalla. Kun relevanteille mittareille
asetetaan tulosjohtamisen tapaan tavoitteita, ja tavoitteiden saavuttamiseen liitetddn
mahdollisesti vield palkitseminen, voidaan yrityksen toimintaa viedd entistd hallitummin

haluttuun suuntaan.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Jarvinen ja Jarvinen (2000, 137) suosittavat toimintatutkimuksen sisallon jasentdmiseksi

seuraavaa mallia:

1. johdanto (liséksi kuvaukset priméaaritehtavésté ja mahdollisesta sekundaaristehtavasta)
2. tutkimuspaikan/ympaériston kuvaus

3. tutkimusprosessin kuvaus aikajérjestyksessé

4. tarkoitettujen ja tarkoittamattomien muutosten esittely kootusti

5. ”sivutuotteena” saadun uuden tietdmyksen esittely

6. keskustelu

Tutkimuksen rakenne vastaa paapiirteittdin edellistd mallia, mutta ennen tutkimusprosessin
kuvausta tutustutaan perusteellisemmin aikaisempaan teoriaan. Tutkimuksen ensimmaisessa
luvussa kasitelladn tutkimustehtdvad, kaytettyd metodia ja tutkimuksen rakennetta.
Tutkimusraportin toinen kappale muodostaa tutkimuksen teoriaosuuden, joka jakautuu
suoritusten mittaamiseen ja suoritusten johtamiseen. Luvussa tutustutaan aikaisempaan
teoriaan Balanced Scorecardista ja muista vaihtoehtoisista mittausmalleista sekd pohditaan
mittaristoprojektin haasteellisuutta ja suoritusmittareihin liittyvaa kritiikkia. Liséksi pohditaan

tulosjohtamisen ja mittaamisen yhteyttd sekd muutoksen luomista organisaatiokulttuuriin.

Tutkimusraportin  kolmannessa luvussa keskitytddn kuvailemaan tutkimusymparistod eli
kohdeyrityksen rakennetta, historiaa ja nykyistd liiketoimintaa, sekda kerrotaan toisesta
projektista mihin tutkimus liittyy. Kolmannessa luvussa kerrotaan myds projektin
toteuttamisesta kohdeyrityksen eri yksikoissd seuraten projektin aikana kirjoitetun
tutkimuspaivékirjan aikarakennetta. Neljannesséd luvussa pohditaan tutkimustuloksia ja
verrataan niitd aikaisempaan teoriaan. Suuri osa muutosten ja uuden tietdmyksen esittelysta
tapahtuu silti viidennessd luvussa kun projektin toteutusta kaydaan lapi. Nain projektin
toteuttamisen lomasta 0ytyva tietdmys on toimintatutkimusten tapaan lopputuloksia
tarkeampaa.
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2 SUORITUSTEN MITTAAMINEN JAJOHTAMINEN

Suoritusmittaristo suunnitellaan yrityksen vision ja strategian mukaisesti niin, ettd mittaristo
ohjaa yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan. Mittaristo rakennetaan yleensa neljan tai viiden
eri nakdkulman pohjalta, jotka perinteisesti ovat olleet taloudellinen n&kdkulma,
asiakasnakokulma, prosessinakokulma seké innovaatio- ja oppimisnédkékulma. Usein mukaan
on otettu uutena nakdkulmana henkilostondkokulma tai sitten se on siséllytetty johonkin
toiseen n&kokulmaan. Nykyisissa sovelluksissa mittaristot kootaan usein  myos
strategiakartaksi, joka osoittaa syy ja seuraus -suhteet mittareiden valilla. Strategiakartta
osoittaa, miten pitkalla aikavalilla mittaristo johtaa nakokulma nakokulmalta taloudellisten
tunnuslukujen parantumiseen, ja lopulta yrityksen kokonaistavoitteiden eli vision

toteutumiseen.

Balanced Scorecardin lisdksi on olemassa muitakin vaihtoehtoisia suoritusmittaristomalleja,
jotka on kehitetty saman idean pohjalta sitd kehittden ja parannellen. Muista mittaristoista
eniten on painotettu Delta-mallia, joka sopisi myds kohdeyrityksen toiminnan mittaamiseen.
Se on kehitetty erityisesti palvelualoilla toimiville yrityksille ja korostaa kohdeyrityksellekin

tarkeéa asiakasnakokulmaa.

Vaikka Balanced Scorecard on saavuttanut yritysmaailmassa valtavan suosion, on se myos
sovellusten my6té saanut paljon kritiikkia osakseen. Mittaristomallia on kritisoitu erityisen
paljon siitd, ettd se suunnitellaan yrityksen yhden hetken tilanteen mukaan. Markkinoilla
Kilpailutilanteet voivat muuttua yhdessa yossd, jolloin koko mittaristo taytyy paivittaa
uudelleen. My06s syy ja seuraus -suhteiden tieteellinen todistettavuus on kangerrellut. Kun
kaytannon yritysmaailmassa vaikuttajia on niin monia, on vaikea todistaa mitk& asiat

vaikuttavat mittaustulosten vaihteluun.

Mittaristoprojektin onnistumisen kannalta erityisen tarkeina asioina pidetddn ylimman johdon
osallistumista projektin toteuttamiseen. My6s koko muun henkilGston sitouttaminen
mittariston suunnitteluun ja kayttéon on tarkedd. Erityisesti tutkijan ja tutkimuskohteen

valinen vuorovaikutus ja yhteisymmarrys vaikuttavat tutkimuksen onnistumiseen.



11

Balanced Scorecardin tai vastaavan strategisen mittariston implementoinnista on nahty olevan
useita etuja yrityksille. Alkuperéisessa roolissaan mittaristo on néhty hyodyllisenad tyokaluna
suoritusten mittaamiseen. Mittaristo yhdistédé ja tasapainottaa taloudellisista ja strategisista
sekd sisaisistd ja ulkoisista mittareista saatavan informaation yhtendisen mallin avulla.
My6hemmin mittaristoja sovellettaessa on ymmarretty, ettd mittariston rooli on ratkaiseva
my0Os strategisessa johtamisprosessissa. Mittaristo vaatii  johtoa selvittdmédan ja
madrittelemadn yrityksen strategiset tavoitteet, jolloin se kannustaa strategian jalostamisessa
yksikko- ja yksilokohtaisiksi tavoitteiksi. Tassa roolissa mittariston ja tulosjohtamisen valille
muodostuu selked yhteys. Yritykseen voidaan suunnitella tehokas tulosjohtamisen ja
mittaamisen malli, kun laaditaan koko yrityksen strategian pohjalta yksi yhteinen tuloskortti.
Kun sisdisten yksikoiden tuloskorttien mittareilla on yhteys koko yrityksen tuloskorttiin, se
kokoaa yrityksen tavoitteet yhteen, jolloin johdon ohjausmahdollisuudet vahvistuvat

huomattavasti.

2.1 Mittaamisen merkitys ja mittariston suunnittelu

Balanced Scorecardin suosiosta tutkimuskohteena kertoo ruotsalaisten johdon laskentatoimen
tutkijoiden Axin ja Bjgrnenakin (2005, 16) tydnkuva. He eivat vietd tydssaan yhtédén viikkoa
niin, etteivatkd he tdérmaisi konferensseihin, seminaareihin, kursseihin tai uusiin Kirjoihin,
jotka kasittelevat Balanced Scorecardia. He kuulevat jatkuvasti esimerkiksi uusista tai
péivitetyistd soveltamisohjelmistoista, tai saavat postia kansainvéliseltd BSC -tydryhmaélta
(The Balanced Scorecard Collaborative). Mika sitten tekee Balanced Scorecardista niin
ihmeellisen johtamistyokalun, ettd se on ollut vahvasti noteerattu innovaatio jo kohta
kymmenen vuoden ajan yrityksissd ja muissa organisaatioissa ympari Amerikkaa ja

Eurooppaa?

Kaplanin ja Nortonin (2004, 11) mukaan kysymys on aineettoman padoman arvon
ymmartamisestd. Kun yrityksissa kaytetadan vain taloudellisia mittareita, kuten tilinpaatosta ja
siitd saatavia tunnuslukuja, johtajien huomio kiinnittyy liiaksi néihin asioihin. Johtajat eivét
pysty johtamaan niitd asioita, joita ei mitata. Taman vuoksi keskitytdadn liiaksi lyhyen
tahtdimen taloudelliseen seurantaan, eiké investoida aineettomaan padomaan, joka muodostaa

pohjan taloudelliselle menestymiselle tulevaisuudessa. Illman kehittynyttd tulosten
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seurantajarjestelméaé hukataan monia mahdollisuuksia arvon tuottamiseen, koska aineetonta

padaomaa ei kehitetd ja hyodynneta tehokkaasti.

Nykyéan laskentatoimen tutkimuksessa ollaan siirtyméssa talouden ohjauksesta toiminnan
ohjaukseen. Toiminnan ohjauksessakin on kyse taloudesta, mutta aikaisempaa syvemmassa
merkityksessd. Yritysten kayttdaméa tekniikka on kehittynyt toisen maailmansodan jéalkeen
valtavasti ja organisaatiot ovat entistd suurempia ja toiminnaltaan monimutkaisempia. Tama
on asettanut vaatimuksia myos talouden ohjausjarjestelmille. Rahataloudelliset mittarit
néyttavat jo tehtyjen padatosten seuraukset, mutta eivat anna riittdvasti pohjatietoja pitkan
aikavalin strategisen suunnan valintaa varten. Kilpailukyvyn turvaamiseksi kaivataan
taydellisempad raportointia toiminnan eri osista. 1980-luvulla tarpeeseen vastattiin erilaisilla
menetelmilld, kuten jatkuva parantamisen ajattelulla (Kaizen-ajattelu), laatujohtamisella
(TQM), kevyellad ja joustavalla tuotannolla (Lean Production) seka liiketoimintaprosessien
uudistamisella (BPR). Nadma eivat kuitenkaan vielda olleet talouden ohjauksen kannalta
riittdvia menetelmié. (Olve, Roy & Wetter 2001, 19-20.)

Olven ym. (2001, 13-15) mukaan viisaat johtajat tietdvat, ettd lyhytaikainen voiton
tuottaminen ei ole ainoa térked asia yrityksen toiminnan onnistumisessa. Johtajien on luotava
edellytyksia mydos tuleville liiketoimille. Siita tydsta ei kerry samana vuonna voittoa, vaan
ainoastaan kustannuksia. Tdma on perimmdainen syy, minka takia yritykset tarvitsevat
tasapainotettua mittaristoa. Mittarit tdydentavét perinteistd talouden ohjausta. Mittareiden
kayttd vahent&d haitallisen lyhytnakoisyyden vaaraa. Se myos lisda organisaation tietoisuutta
siitd, mitd organisaatiossa on tarkoitus tehda, ja millaisten tulevaisuutta ja yritysta koskevien

oletusten varassa tuohon tarkoitukseen on paadytty.

Briers ja Chua (2001, 238) toteavat, ettd mediassa on raportoitu laajasta laskentatoimen
muutoksesta. Viime vuosikymmenind yritykset ovat ottaneet kayttoon useita uusia
johtamistekniikoita,  kuten  toimintolaskentaa,  Balanced  Scorecardeja, erilaisia
kustannuslaskentajarjestelmid ja toiminnanohjausjarjestelmid. Kaikista niist4 sanotaan, etta ne
parantavat johdon ohjausmahdollisuuksia. He (2001, 267) pitavatkin uusien laskentatoimen
tekniikoiden jatkuvaa kehittamisté tarkeana. Uudet tekniikat mahdollistavat sen, etté johto voi
nahda yrityksen riittavan etdéltd ja yhtend kokonaisuutena. Taas Narreklit (2000, 66) nakee
uusien strategia-painotteisten johdon hallintajarjestelmien suurimpana etuna kuilun

pienenemisen sen Vélill&, mité yrityksissd on suunniteltu ja todella tehty.
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Suoritusmittariston suunnittelu etenee yksinkertaistaen yleensé niin, ettd aluksi maéaritellaan
organisaation visio, ja sen jalkeen ne strategiset keinot, joilla visio aiotaan saavuttaa. Taméan
jalkeen pohditaan, mitka ovat ne mittarit, jotka ohjaavat organisaation toimintaa strategian
suuntaan (kuvio 1). Kaplan ja Norton (2004, 54) painottavat, etta strategia ei ole erillinen,
itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe, jonka avulla visio ja missio toteutetaan. Missio
on organisaation perustehtavé, joka maarittad miksi organisaatio on olemassa, visio taas on
tulevaisuudenkuva, joka maarittdd organisaation suunnan ja auttaa tyodntekijoita

ymmartdmaan, miksi heidan tulisi toimia osana organisaatiota.

KUVIO 1 Balanced Scorecardin avulla mitataan yrityksen strategisia tavoitteita. Kaplanin ja

Nortonin perusmalliin siséltyy nelja ndkokulmaa. (Otley 1999, 374.)

Taloudellinen nakékulma

Jotta onnistumme
taloudellisesti,

miltd meidan on naytettava
osakkaidemme silmissa?

- tavoitteet
- mittarit
- kohteet
- aloitteet
Asiakasnékdkulma Sisdisten prosessien
nakdkulma
Jotta saavutamme
visiomme, milt4d meidéan on Jotta osakkaamme ja
néytettava asiakkaiden Visio ja asiakkaamme ovat meihin
silmissa? D — strategia > tyytyvaisid, missd sisdisissa
- tavoitteet prosesseissa  meiddn  on
- mittarit oltava erinomaisia?
- kohteet - tavoitteet
- aloitteet - mittarit
- kohteet
- aloitteet

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Jotta saavutamme visiomme,
miten sdilytimme kykymme
muuttua ja kehittya?

- tavoitteet

- mittarit

- kohteet

- aloitteet
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Balanced Scorecard -mittaristo rakennetaan yleensé neljan eri nakokulman pohjalta (kuvio 1).
Perinteisimmin n&kokulmat ovat olleet taloudellinen n&kokulma, asiakasndkdkulma,
prosessindkokulma sekd innovaatio- ja oppimisnakokulma. Toisissa organisaatioissa on
mukaan otettu myds viides eli henkilostonakokulma tai sitten se on yhdistetty innovaatio- ja
oppimisnakokulmaan. Malmin (2001, 210) mukaan henkilostondkokulman ottaminen
viidenneksi nakdkulmaksi on yleistd etenkin Ruotsissa toteutetuissa BSC -projekteissa.
Kirjallisuudessa painotetaan strategian toteutumisen kannalta sitd, ettd mittaaminen tulee
liittd4 tavoitteiden asettamiseen. Olven ym. (2001 23-24) mukaan kaikkien né&iden
nékokulmien taustalla vaikuttavat visio ja strategia. Jokaiselle nakdkulmalle tulee maaritell&

strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat.

Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan suoritusmittaristo limittda vision ja strategian tavoitteet
lilketoimintaan ja mittaa neljad eri osa-aluetta: taloudellista ndkokulmaa, asiakkaan
nakokulmaa, sisdisia prosesseja seka oppimisen ja kasvun nékoékulmaa. Taloudellinen
nakokulma kuvaa sitd, mitda omistajat haluavat yritykseltd. Asiakkaan nakokulma kuvaa
asiakkaiden odotuksia. Siséisten prosessien nakokulma mittaa liiketoiminnan prosessien
onnistuneisuutta tyydyttddkseen omistajien ja asiakkaiden odotuksia. Innovoivuuden ja
oppimisen nakokulma liittyy muutoksiin ja parannuksiin, joita organisaatiossa tulee tehda sen
vision toteuttamiseksi. (ks. Narreklit 2000, 67.)

Joskus innovoivuuden ja oppimisen nakdkulma on jatetty kokonaan pois ja korvattu jollakin
toisella nakdkulmalla, hyvin usein juuri henkilostonakokulmalla. Ax ja Bjgrnenak (2005, 16)
pohtivat sitd, ettd alkuperdinen Kaplanin ja Nortonin BSC -malli painottuu vahvasti omistaja-
nakokulmaan, jolloin henkilostoa tai muita sidosryhmié ei ole juuri otettu huomioon. Kaplan
ja Norton vastustavat henkildston mukaan ottamista omana nakokulmanaan, koska se voi
vahingoittaa mallin mukaista liiketoimintastrategiaa. He neuvovat mieluummin yhdistdmaén

henkildsto- ja oppimisnakdkulmat yhdeksi yhteiseksi nakokulmaksi.

Ax ja Bjgrnenak (2005, 12-16) huomaavatkin t&ssé yhteydessa, ettd usein juuri ruotsalaisten
soveltama viiden ndkokulman BSC -malli ja sen terminologia mydtéilevat perinteisen
sidosryhméamallin péépiirteitd. Balanced Scorecardin nakodkulmat tuovat esille tarkeita
sidosryhmi& kuten omistajat, asiakkaat ja tyontekijat, jolloin tasapaino -termin kaytt0 voidaan
yhdistaa tasapainoon eri sidosryhmien huomioon ottamisessa. Mallin ulkoasu ja terminologia
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tukevat sitd johtopaatosta, etta ruotsalainen BSC -malli on my6s erdénlainen sidosryhméamalli.

Ruotsalaisessa yrityskulttuurissa sidosryhmien kuuntelemisella on merkittavé rooli.

Usein johtamiskirjallisuudessa painotetaan, ettd yrityksen taloudellisten tunnuslukujen
seuraamisessa on otettava huomioon seké lyhytaikaista kannattavuutta kuvaavia lukuja, ettd
pitkdaikaista kasvua kuvaavia lukuja. Silti pelkat taloudelliset mittarit eivat voi mitata
organisaatiolle arvoa tuottavaa aineetonta varallisuutta kuten taitoja, tyontekijoiden
motivaatiota, tiedon laatua, prosessien tehokkuutta, innovaatioita, asiakassuhteita, seka
politiikkkaa, s&antdja ja sosiaalista hyvaksyntdd. Organisaation kyky kehittdd, yllapitad ja
huolehtia aineettomasta varallisuudestaan on tarkeda sen menestymiselle kilpailussa. Muut
kuin taloudellisen nédkdkulman mittarit kuvaavat nditd tavoitteita ja niitd kutsutaan
strategisiksi mittareiksi. Ngrreklitin (2000, 66) mukaan vaikutukset pelkastaan taloudellisten
johdon hallintajarjestelmien kaytostda ovat vahingollisia. Yritykset voivat keskittyd
lyhytaikaisten taloudellisten vaikutusten mittaamiseen ja unohtaa pitk&aikaiset koko
organisaatiota koskevat tavoitteet. Strategisia mittareita tarvitaan erityisesti kuvaamaan

organisaation mahdollisuuksia tehda voittoa tulevaisuudessa.

Kaplan ja Norton (2004, 34) kirjoittavat, ettd strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia.
Aineettomaan padomaan tehdyt investoinnit, jotka tukevat kasvua pitkalla aikavalilla, ovat
yleensd ristiriidassa kustannusten karsimisen kanssa. Kustannusten karsiminen puolestaan
parantaa taloudellista tulosta lyhyella tahtdimelld. Yrityksen keskeinen tavoite on varmistaa
osakkeenomistajan arvon pysyva kasvu. Tdma on pitkan aikavélin tavoite. Samanaikaisesti
yrityksen on parannettava tuloksia lyhyella téhtdimella luopumalla pitkdn aikavélin
investoinneista. Strategian kuvaamisen lahtokohtana onkin ilmaista ja sovittaa yhteen lyhyen
tahtdimen tavoitteet kuten kustannusten karsiminen ja tuottavuuden lisddminen, sek& pitkan

tahtaimen tavoite eli voitollinen liikevaihdon kasvu.

Deardenin (1996) mukaan uudet investoinnit ovat vahingollisia lyhyen aikavalin investointien
tuottoasteelle, joten yritykset voivat olla haluttomia tekemdan investointeja, vaikka
investoinnit olisivat taloudellisesti jarkevida. Sen sijaan yritykset harjoittavat varallisuuden
uudelleenarvostuksia ja poistopolitiikkaa. Yritykset siis voivat lakata investoimasta kasvaviin
ja innovatiivisiin kohteisiin, niin ettd ne voivat tehdd hyvaksyttavaéd lyhytaikaista tulosta.
Samalla kuin mahdollinen lyhytaikainen kannattavuus kohoaa, toimet johtavat

tehottomuuteen ja véhentdvét asiakkaiden lojaaliutta ja tyytyvaisyyttd, mik& voi tehda
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yrityksen  haavoittuvaksi  Kilpailijoiden  toiminnalle.  On  siis  selvad, ettd
tuloslaskentajérjestelmét ovat riittamattomia paatoksentekovélineitd. Strategisia mittauksia
tarvitaan néiden ongelmien valttdmiseen ja yrityksen kannattavuuden indikoimiseen
tulevaisuudessa. (Ngrreklit 2000, 66.)

Balanced Scorecardin kehittdmisessa ensisijaisen tarkeaa on, etta sen mittarit mittaavat oikeita
asioita. Mittareiden luotettavuus eli validiteetti ja reliabiliteetti ovat olennaisia strategian
toteutumisen kannalta. Mittariston tarkoitus on tukea strategian toteutumista niin, etti se
mittaa miten hyvin eri tavoitteissa on onnistuttu. Mittareihin tulee saada tietoa helposti ja
nopeasti. Yleinen kasitys tuntuu olevan my0s se, etté sitd mité ei voi mitata, ei voi myéskaan
johtaa. Eli niihin asioihin, joita voidaan mitata, voidaan yleensd myds vaikuttaa. Yleisesti
sanotaan myaos, ettei mittarimééraa saisi kasvattaa liian isoksi, vaan tulisi kiinnittdd huomiota

strategian kannalta tarkeisiin mittareihin.

Olven ym. (2001, 100-101) mukaan ndkemykset siitd, kuinka monta mittaria yrityksessa
tarvitaan ja kuinka montaa mittaria pystytddn késittelem&én, vaihtelee selvésti. Monia
mittareita saatetaan kdayttdd vain siten, ettd valvotaan mittaustulosten pysymisté
hyvaksyttavissa rajoissa. N&itd mittaustuloksia ei edes vélttdmattd kannata raportoida
jatkuvasti. Keskittymalla aina ajankohtaisiin menestystekijoihin ja vaihtamalla vélilla
mittareita, on mahdollista pitdd niiden maard véhdisend. Kaplan ja Norton (2004, 76)
Kirjoittavat yllattdvan suurista mittarimaaristd. Heiddn mukaansa strategiakartan neljan
nakokulman tavoitteiden perusteella laaditaan 20-30 mittaria. Balanced Scorecardia onkin
moitittu sanoen, etteivat ihmiset pysty keskittymaan niin moneen erilaiseen mittariin. Kaplan
ja Norton taas tahdentdvat, ettd oikein laaditun Balanced Scorecard -mittariston lukuisat
mittarit kuvaavat kuitenkin vain yhtd strategiaa. Integroidun strategiakartan avulla yritykset

voivat helposti viestié strategian toteutussuunnitelmansa suuresta mittarimaaréasta huolimatta.

Eri organisaatiotasoille sopivat luonnollisesti erilaiset mittarit. Strategisen johdon péé&tokset
vaikuttavat yleensa pidemmaélle kuin operatiivisen johdon pé&atokset. Ylimmalle tasolle
sopivat moniulotteiset ja pidemman aikavélin kattavat mittarit, jotka yhdistavat useamman
toiminnon tulokset yhteen mittariin. Operatiiviselle johdolle sopivat paremmin kaytannélliset
mittarit, jotka kattavat lyhyen aikavélin ja heijastavat sisaisten muutosten aiheuttamia
vaikutuksia. Oletettavasti pienimmille yrityksille, joissa on hyvin matala organisaatiorakenne,

Voi sopia vain yksi mittaristo.
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Malmin tutkimusten (2001, 211) mukaan mittaristot rakennetaan useimmiten
liiketoimintayksikoittdin, koska kilpailustrategiat ovat yksikkokohtaisia. Joissakin Malmin
tutkimissa yrityksissé tuloskortit oli rakennettu vain yhdelle organisaatiotasolle, mutta
useimmiten joka organisaatiotasolle oli rakennettu oma mittaristonsa. Taméa oli usein
riippuvaista mittariston kehittdmisen ja kayttdonoton vaiheesta. Useissa konserneissa oli

suunnitteilla myos yksi yhteinen, koko organisaation kattava mittaristo.

Useimmissa Malmin (2001, 211) haastattelemista yrityksistd oli mittareille asetettu
tavoitearvot. Johtajat olivat vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta. Strategisia mittareita ja
tavoitteita kaytettiin yhdessé taloudellisten mittareiden kanssa johdon perusteellisemman
vastuullisuuden saavuttamiseksi. Taas toisissa yrityksissa BSC oli johdolle apuviline, jonka
avulla he nakivat missé asioissa oli kehittdmisen varaa. Eli toisissa yrityksissda BSC oli sek&
ylemmille ettd alemmille organisaatiotasoille tyGkalu tavoitteiden saavuttamiseksi, toisille
taas sen rooli oli ennemminkin korostaa johtajien vastuuta taloudellisista tavoitteista. Tata
todistaa myds havainto siitd, ettd useissa yrityksissa ylemman tason johdon tehtdvana oli

tarkastaa alemman tason mittareiden tulokset.

2.1.1 Syy ja seuraus -suhteet sekd strategiakartat

Uusimmissa suoritusmittaristoissa mittaristojen suunnittelu on painottunut kausaalisuhteiden
ja strategiakarttojen laatimiseen. Malmin (2001, 208) mukaan mittareiden tulee nykyisissé
sovelluksissa olla kytkettyind toisiinsa, muodostaen sarjan syy ja seuraus -suhteita. Nykyiset
strategiset ohjausjarjestelmét liittdvat tuloskorttien kayton tavoitteen asettamiseen,
kompensaatioon, resurssien allokointiin, suunnitteluun ja budjetointiin, seka strategiseen
palautteeseen ja oppimiseen. Aikaisempi kuva suoritusmittaristosta ikédan kuin lentokoneen
ohjaamon ohjauspaneelina ndyttédd laajentuneen. Nyt siind on mekanismeja myds toiminnan

suunnan muuttamiseen ja se sisaltaa ohjauspaneelin lisaksi myos polkimet ja ohjauspydran.

Malmin ym. (2002, 64) mukaan mittaristoja on laadittu kahdella tavalla. Osassa sovelluksista
on madritelty nadkokulmat, Kkriittiset menestystekijat ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta
mittarit. Toiset taas ovat l&dhteneet suoraan strategiasta ja edenneet mallintamaan mittareita
syy ja seuraus -ketjun avulla. Mittariston suunnittelutapa tulisi valita kayttotarkoituksen

mukaan. Kayttotarkoitukseen liittyy olennaisesti se, pyritddnkd mittaristoon kokoamaan koko
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toiminnan kannalta keskeisimmat tekijat, vai ne tekijat, jotka kuvaavat strategista muutosta.
Ensimmaisia kuulee joskus kutsuttavan suoritusmittaristoiksi, jalkimmaisid taas kutsutaan
usein kehitysmittaristoiksi. Kun kehitysmittaristoja johdetaan visiosta ja strategiasta,
kannattaa hyddyntaa syy ja seuraus -logiikkaa. Kolmannessa vaihtoehdossa voi mukana olla
sekd perspektiivikohtainen ettd syy ja seuraus -logiikkaa noudattava tarkastelu. Paapainon
tulisi kuitenkin olla perspektiivikohtaisessa tarkastelussa, koska strategian keskittyessa
voimakkaasti muutoksen luomiseen, saattaa suoraan strategiasta syy ja seuraus -suhteilla

mittarit johdettaessa "perusbisnes” jadda mittauksen ulkopuolelle. (Malmi ym. 2002, 64.)

Kriittisten menestystekijoiden avulla pohditaan lahinnd yrityksen Kilpailukykyd omassa
toimintaymparistdssaan. Malmi ym. (2002, 99) madrittelevat kriittiset menestystekijat luovan
ongelmanratkaisun tavalla. Suuntaudutaan ongelma-alueesta ulospéin ja haetaan niit4
tekijoitd, joiden avulla yritys, liiketoimintayksikkd, osasto tai tuote on menestyksellinen.
Yrityksen menestystekijat ovat riippuvaisia muun muassa toimialasta, liiketoiminta-alueesta
ja valitusta perusstrategiasta. Tdman vuoksi yrityksen on ensin selvitettavd, mitkd ovat
toimialan tai liikketoiminnan menestystekijat. Ta&mén jalkeen voidaan verrata omia

menestystekijoitd saman toimialan menestystekijoihin.

Kun mittariston suunnitteluun sovelletaan syy ja seuraus -logiikkaa, kannattaa hyodyntaa
strategiakarttaa strategian visualisoinnissa. Kaplanin ja Nortonin (2004, 32) mukaan yritysten
johtoryhmilld on mahdollisuus tarkastella strategisia mittareita syy ja seuraus -suhteiden
sarjana neljan nakokulman puitteissa. Niinpa Kirjoittajat ovat luoneet johtajien tyota
helpottamaan yleisen strategiakarttamallin (kuvio 2), heiddn mukaansa tama strategian eri
osa-alueiden syy ja seuraus -suhteita kuvaava visuaalinen esitys on johtajille yhta térke&
tyokalu kuin Balanced Scorecard -mittaristokin.

Kaplan ja Norton (2004, 54-76) pitdvat strategiakarttoja strategian visuaalisena esityksena
siitd, kuinka neljan ndkokulman tavoitteet liittyvét toisiinsa ja ilmentdvét yhdessé strategian.
Strategiakartta kuvaa syy ja seuraus -suhteita jotka liittavéat toisiinsa asiakkaan ja taloudellisen
nakokulman taloudelliset tulokset ja térkeiden sisdisten prosessien tulokset. Strategiakartan
avulla on mahdollista kuvata arvontuottamisprosessia. Taloudellinen nakokulma kuvaa
omistajille tuotettua arvoa, asiakasnadkOkulma asiakkaille tuotettua arvoa ja sisdinen

nédkokulma kuvaa arvontuottamisprosesseja. Oppimisen ja kasvun ndkdkulma madrittelee niité
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aineettomia padomia, joita on kohdistettava ja integroitava tuottamaan arvoa. Strategiakartan

laatiminen pakottaa organisaatiota miettimaén, kenelle ja miten se tuottaa arvoa.

KUVIO 2 Strategiakartta kuvaa kuinka organisaatiossa tuotetaan arvoa. Strategiakartan avulla

voidaan tarkistaa, ettd kaikki strategian osa-alueet ja keskindiset suhteet on otettu huomioon.
(Kaplan & Norton 2004, 33.)

Tuottavuusstrategia Kasvustrategia

Kustannusrakenteen

Taloudellinen parantaminen
nékodkulma
Paédoman Pitkaaikainen . Tuloldhteiden Asiakasarvon
hyoddyntamisasteen osakkeenomistajan laajentaminen parantaminen

lisédminen arvon kasvu

A A A A
Arvolupaus
Asiakas
kulma
Tuotteen/palvelun mééreet Suhde Imago
Toimintojen Asiakasjohtamis- Innovaatio- Lainsaadannolliset
johtamisprosessit prosessit prosessit ja yhteiskunnalliset
prosessit
Siséinen| - Toimitus - Valinta - Tilaisuuksien - Ympéristo
néko- | - Tuotanto - Hankinta tunnistaminen - Turvallisuus ja
kulma | - Jakelu - Séilytys - Tuotekehitys- terveys
- Riskinhallinta - Kasvu portfolio - Tyollisyys
- Suunnittelu/kehitys| | - Yhteiso
- Markkinoille
tuominen

Inhimillinen pddoma

Oppimisen Informaatiopadoma
ja kasvun
nakokulma

Organisaatiopadoma
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2.1.2 Vaihtoehtoiset mittaristomallit

Suoritusmittaristoista on olemassa useita muitakin vdhemmaéan tunnettuja malleja kuin
Balanced Scorecard. Mallit sisaltavét usein samat peruselementit, mutta painottavat hieman
eri asioita. Maiselin suoritusmittaristomalli (kuvio 3) muistuttaa perinteistd Balanced
Scorecardia, mutta innovatiivisuuden ja  oppimisen ndkokulma on  korvattu
henkilostondkokulmalla, jossa mitataan henkildstoon liittyvid innovaatioita, henkistéa

padédomaa, koulutusta, valmennusta, ydinosaamista ja yrityskulttuuria. (Olve ym. 2001, 26.)

KUVIO 3 Maiselin mallissa on mukana henkilésténakdkulma (Olve ym. 2001, 26).

”Asiakkaiden arvio saadusta

Strategiat
ia arvot \ kokonaisarvosta”

”Jos Rahataloudelliset mittarit
onnistumme,
milta Kannattavuus - markkinajohtajuus
naytdmme — .
osakkaiden Kasvu - Suuri liikevaihdon kasvu
silmissd?” Osakkaiden - Kannattavuus
saama arvo
\ ”Miltd meidan Asiakasmittarit
on naytettava Ak - Ylivertaiset toimitusajat
; ; ika ; ; i
a_3|alfka“|d_en - Alhainen virheprosentti
silmissé, jotta Laat
voimme aau - Oikea-aikaiset toimitukset
toteuttaa Palvelu - Reagointiherkkyys
strategiamme?” ) ) )
Hinta/ - Ylivertainen hinta /
Kustannnuksst ylivertaiset kustannukset
”Missé Liiketoimintaprosessien
prosesseissa mittarit
meidén on .
oltava Aika - .
. - - Markkinoilletuontiaika
erinomaisia, Laatu
jotta asiakkaat - Valmistuksen l&pimenoaika
ovat Tuottavuus - Alhainen virheprosentti
tyytyvaisia?
Kustannukset - Suuri saantoprosentti
”Miten Henkildsto
organisaatiomme B
on toimittava, Innovaatiot
thiit\;g;mme Koulutus ja - Suuri osa liikevaihdosta tulee
strategiaamme?” valmennus uusista tuotteista
Hg_nkmen - Vahdinen vaihtuvuus
paédoma
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McNair, Lynch ja Cross ovat kehittdneet suorituskykypyramidin (kuvio 4) organisaation
strategisten tavoitteiden mittaamiseen. Mallissa on pyritty asiakaslahtdisyyteen ja
taloudellisten mittareiden taydentdmiseen strategisilla mittareilla. Suorituskykypyramidi
perustuu laatujohtamiseen, kokonaisvaltaiseen teolliseen suunnitteluun ja toimintolaskentaan.
Yritys jaetaan suorituskykypyramidissa neljaén eri tasoon. Ylimpéana on visio, seuraavaksi
ylimmalla tasolla ovat liiketoimintayksikot, sitten operatiiviset jarjestelmét, ja alimpana ovat
osastot ja tyOpisteet. Tavoitteita on tarkoitus vieda pyramidissa alaspdin ja mittarituloksia
ylospdin. Kaksisuuntaisen viestintdjarjestelman avulla kokonaisvisio saadaan puretuksi

yrityksen eri tasoille. (Olve ym. 2001, 27.)

KUVIO 4 McNairin, Lynchin ja Crossin suorituskykypyramidissa yritys jaetaan neljaan eri
tasoon niin, ettd alemman tason operatiivisilla ja ylimmén tason taloudellisilla mittareilla on

yhteys toisiinsa (Olve ym. 2001, 27).

TAVOITTEET Yrityksen
ﬂ visio

MITTARIT
Markkinat Talous Liiketoimintayksikot
Asiakas- Hukka- Operatiiviset jarjestelmat
tyytyvéisyys Joustavuus prosentti
sastot ja tyopisteet
Laatu Toimitukset Lapimeno- Hukka
ajat prosentti
OPERAATIOT
Ulkoinen tehokkuus Siséinen tehokkuus

Olven ym. (2001, 27-28) mukaan ylimmall4 tasolla madritetddn kokonaisvisio ja toisella
tasolla mé&éritetddn markkinoiden ja talouden kannalta liiketoimintayksikoiden tavoitteet.
Kolmannella tasolla madritetddn asiakastyytyvéisyyteen, tuottavuuteen ja joustavuuteen
liittyvét tavoitteet. Neljannelld eli alimmalla tasolla kolmannen tason tavoitteet muunnetaan
operatiivisiksi tavoitteiksi. Pyramidin alaosassa mittauksia tehddan suhteellisen usein, kun
taas ylemmissé osissa niit4 tehddan harvemmin ja taloudellisten nakdkohtien paino lisaantyy.
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Suorituskykypyramidin  kehittdjat Mc Nair, Lynch ja Cross painottavat, ettd
mittausjarjestelma on rakennettava siten, ettd alemman tason operatiiviset mittarit kytkeytyvét
ylempéana pyramidissa oleviin taloudellisiin mittareihin. Nain yritysjohto voi seurata sitd,
mitké seikat vaikuttavat taloudellisten mittareihin tuloksiin.

C. Adams ja P. Roberts ovat kehittaneet mittausmallin nimelta EP’M (Effective Progress and
Performance Measurement, kuvio 5). Heiddn mukaansa mittausjérjestelmén tarkoituksena on
yrityksen strategian toteuttamisen ohella edesauttaa sellaista kulttuuria, jossa jatkuva muutos
on normaali elaméantapa. Mittarit ovat tehokkaita, kun ne antavat paatoksentekijoille ja

strategian suunnittelijoille nopeaa palautetta. (Olve ym. 2001, 28- 29.)

KUVIO 5 Suoritusmittausten tarkoitus EP?M -mallin mukaan (Olve ym. 2001, 29).

Strategian
ja muutosten
hallinta

Ylhaalta alas -
mittarit

Asiakkaiden EPZM
ja markkinoide

palveleminen

Tehokkuuden
ja tuloksellisuuden
parantaminen

Ulkoiset mittarit

Sisdiset mittarit

Alhaalta ylos -
mittarit

A

Omistajuuden ja
toiminnanvapau-
den takaaminen

Adamsin ja Robertsin mukaan ulkoisia mittareita ovat asiakkaiden ja markkinoiden
palvelemiseen tarkoitetut mittarit ja siséisid mittareita ovat tehokkuuden ja tuloksellisuuden
parantamiseen tarkoitetut mittarit. Erilaista EPM mallissa on ylhaalta alas ja alhaalta ylos
suuntautuvat mittarit. Ylhaalta alas konkretisoidaan strategiaa ja pyritddn jouduttamaan ja
hallitsemaan muutoksia, taas alhaalta yléspdin pyritddn takaamaan omistajuutta ja
toiminnanvapautta. (Olve ym. 2001, 28- 29.)
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Kun Balanced Scorecard -malli on kehitetty Harvardin yliopistossa, on toisessa
amerikkalaisessa korkeakoulussa, MIT-Sloan School of Managementissa, kehitetty
vahemman tunnettu suorituskyvyn ohjausjérjestelmd nimeltd Delta-malli (kuvio 6).
Lindroosin ja Lohiveden (2004, 200) mukaan Delta-mallissa rakennetaan yrityksille niiden
strategian toteutumista mittaava suorituskyvyn seurantajarjestelmé aivan kuten Balanced
Scorecardissakin. Delta-mallille on keskeista asiakassuhteen rakentaminen ja kehittdminen.
Erityisen hyvin Delta-malli sopii asiakaspalveluldhtdisen toimintatavan yrityksiin. Delta-
mallissa liiketoiminnan strategisena tavoitteena on saada aikaan Kiinted yhteys
asiakaskuntaan. Pohditaan sit4, miten voidaan palvella asiakkaan tiedostettuja ja piilevia

tarpeita paremmin kuin Kilpailijat.

KUVIO 6 Kilpailustrategian kytkeytyminen strategiaa toteuttaviin prosesseihin Delta-mallissa
(Lindroos & Lohivesi 2004, 203).

Strateginen asemointi

Paras Laajin Asiakkaan
tuote asiakasratkaisu lukittuminen
Tuote- Asiakas- Jarjestelma-
kannattavuus kannattavuus kannattavuus
Strategiaa Operatiivinen 1. Paras tuote- 2. Paras 3. Paras
toteuttavat tehokkuus kustannus asiakashyoty jérjestelman
prosessit suorituskyky
Qﬁ'jé‘r']‘f‘a'gﬁgen 3. Kohde: 1. Kohde: 2. Kohde:
Jakelukanavat Raataloity Jérjestelmé-
kokonaisuus tdydentdjat
asiakkaalle
Innovointi 2. Tuote- 3. Asiakas- 1. Jarjestelma-
innovointi palvelu- arkkitehtuuri
innovointi -innovointi

Ylivertainen asema markkinoilla voidaan Delta-mallin mukaan rakentaa kolmen
vaihtoehtoisen kilpailustrategian mukaan: parhaan tuotteen, laajimman asiakasratkaisun tai

asiakkaan lukittumisen avulla. Nama Delta-mallin kilpailustrategiavaihtoehdot ovat
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Lindroosin ja Lohiveden (2004, 181-201) mukaan myds vuonna 2004 uudistuneen Balanced
Scorecardin ja siihen liittyvdn strategiakartan lahtokohtana. Balanced Scorecardissa
kilpailustrategioita on nelja, kun parhaan tuotteen strategia on jaettu kahteen vaihtoehtoon:
operatiiviseen erinomaisuuteen seka tuote- ja palvelujohtajuuteen. Toiset kaksi strategiaa ovat
samat kuin Delta-mallissakin: parhaan asiakasratkaisun strategia ja asiakkaan lukittumisen

strategia.

Delta-mallin rakentaminen tapahtuu niin, ettd aluksi valitaan ja maaritelladn asiakassegmentit,
joita halutaan palvella, sitten valitaan liiketoiminta-alueille yksi kilpailustrategioista ja ndiden
jalkeen maaritellaan yrityksen perustehtava eli missio. Lahestymistapa on siis pdinvastainen
kuin perinteisissa ohjausjarjestelmissa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 202.) Balanced
Scorecardissa mittariston rakentaminen etenee niin, ettd aluksi mééritelldan yrityksen missio
ja visio, ja sen jalkeen ne strategiset keinot joilla visio aiotaan saavuttaa. Vasta ndiden

vaiheiden jalkeen lahdetd&n pohtimaan mahdollisia mittareita yritystoimintaan.

Delta-mallissa ei ole erikseen Balanced Scorecardin taloudellista nidkokulmaa vastaavaa
prosessia, joten taloudellisten mittareiden maara voi jaada pienemmaksi Delta-mallin
mukaista mittaristoa tehtdessa Balanced Scorecardiin verrattuna. Liséksi henkildsto-
nakokulmaa vastaava ajattelu puuttuu Delta-mallista kokonaan, vaikka innovointi onkin
mukana omana prosessinaan. Lindroos ja Lohivesi (2004, 208) painottavat, ettd suurin ero
Delta-mallin ja Balanced Scorecardin tasapainotetun tuloskortin valilla on siin, ettad Balanced
Scorecardissa mittarit maéritetadn neljan nakokulman mukaan johdon strategisia tavoitteita
seuraten. Taas Delta-mallissa mitataan valitun Kilpailustrategian pohjalta vastaavasti kolmen
tarkeimman prosessin onnistumista: operatiivista tehokkuutta, asiakkaiden kohdentamista ja

innovointia.

Lindroosin ja Lohiveden (2004, 175) mukaan Delta-mallin mukainen suorituskyvyn
ohjausjarjestelma sopisi yrityksille, joilla on asiakaspalveluldhtinen toimintatapa. Balanced
Scorecard sopisi heidan mielestd&dn paremmin julkishallinnon organisaatioille ja yrityksille,
joilla on perinteisempi, tuotantol&htinen toimintatapa. Delta-mallissa mitataan prosesseja ja
Balanced Scorecardissa projekteja. Siksi Delta-malli sopisi asiakaspalveluprosessien
mittaamiseen ja taas BSC -malli tuotekehityslahtoisille organisaatioille, jotka rakentuvat
erilaisten  kehitysprojektien ja kokeilujen sek& niithin kytkeytyvan tuotel&htdisen

ydinosaamisen varaan. Projektiohjausjarjestelmédt ovat niille toimiva ja luonnollinen
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ohjausmuoto. Kirjoittajat mainitsevat Delta-mallin ytimeksi strategiaa toteuttavien prosessien
mittaamisen. Heiddn mukaansa Balanced Scorecardin vuonna 2004 tapahtuneessa
uudistumisessa on keskeisimpadna muutoksena ollut Delta-mallin nédkemyksien mukaan

ottaminen.

Niinpd rakennettaessa Balanced Scorecardia Kaplanin ja Nortonin  uusimman
strategiakarttoihin perustuvan teoksen mukaan, on mukana myo6s Delta-mallin mukaisia
nakemyksia Kilpailustrategioiden perusteista. Kaplanin ja Nortonin uuden teoksen mukainen
malli on my0s sovellettavissa palvelualan yrityksille. Tédssa tutkimuksessa kaytetddn
mittaristosta Balanced Scorecard -nimitysta. Tutkimuksen teossa on silti apuna kdytetty myds
muista mittausjarjestelmistd ja johdon ohjausjarjestelmistd saatua tietoa. Kaytdnndssa
enemman merkitysté laitetaan sille, ettd rakennettava mittaristo on kohdeyrityksen nakdinen
ja palvelee sen informaatiotarpeita, kun sille minka teoreettisen mallin mukaan se on eniten

rakennettu.

2.1.3 Mittariston kayttéonotto ja projektimallit

Suoritusmittariston kayttéonotolla eli implementoinnilla kasitetddn rakennetun mittariston
liittdmistd osaksi yrityksen jokapdivaista toimintaa. Mittariston implementointia on pidetty
haastavimpana osa-alueena koko projektin onnistumisen kannalta. Hyvan suhteen
kehittyminen yrityksen johdon ja toimintatutkimuksen tekijan vélilld on ehdoton edellytys
projektin kitkattomalle toteutukselle. Johdolta kehitysprojekti vaatii sitoutumista tavoitteisiin
ja aikaa yhteisiin kehityskokouksiin, seka kiinnostusta kouluttaa ja sitouttaa organisaatio

yrityksen strategiaan ja mittariston kayttoon.

Toivanen (2001, 117) 16ysi seuraavat BSC -projektin onnistumisen avaintekijat:

- ylimman johdon tuki

- ettd yritysjohto on saanut organisaation vakuuttuneeksi siité, ettd tdma projekti on tarkea ja
ettd se on syntynyt pitkéllisen ajatusprosessin tuloksena.

- strategiset tavoitteet ovat kohdallaan ennen BSC:n toteutusta

- mittarit johdetaan strategioista

- mahdollisimman laaja osallistuminen mittariston laatimisprosessiin sitouttaa organisaatiota
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- Syy ja seuraus -suhteet yritetddn maaritella aluksi karkealla tasolla, ne ovat hypoteeseja,
jotka tarkentuvat kokemuksen ja oppimisen kautta

- koulutukseen, kommunikointiin ja tiedotukseen panostetaan riittavasti

- toteutetaan pilotti; pilottiprojektin virheista voi oppia, mik& helpottaa jatkototeutusta

- kilpailukykynsa turvaamiseksi yrityksen on kyseenalaistettava strategiansa kaiken aikaa

- mittariston pitaa olla ohjaustyokalu

Sek& Toivanen (2001), ettd Olve, Roy ja Wetter (2001) ovat kehittaneet projektimallit, joita
seuraamalla suoritusmittaristo voidaan suunnitella ja implementoida yrityksen toimintaan.
Mallit on kehitetty pohjoismaiseen yrityskulttuuriin, jonka uskotaan vaativan erilaiset
mittaamistavat, kuin mité esimerkiksi amerikkalaisissa yrityksissa kaytetaan. Olve ym. (2001,
48-71) esittelevéat teoksessaan Balanced Scorecard -projektimallin, joka perustuu Kaplanin ja
Nortonin alkuperéiseen malliin, ja sopii erityisesti ruotsalaiseen yrityskulttuuriin

Olven ym. (2001, 51) malli siséltda 11 vaihetta:

Vaihe 1: Toimialan ja sen kehityksen seké yrityksen aseman maarittdminen

Vaihe 2: Yrityksen vision tdsmentdminen

Vaihe 3: N&kokulmien valinta

Vaihe 4: Vision suhteuttaminen nakokulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muotoilu
Vaihe 5: Kriittisten menestystekijoiden maarittdminen

Vaihe 6: Mittareiden kehittdminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon etsiminen
Vaihe 7: Kokonaismittariston vahvistaminen

Vaihe 8: Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

Vaihe 9: Tavoitteiden asettaminen

Vaihe 10: Toimintasuunnitelman laatiminen

Vaihe 11: Mittariston yllapito

Mallissa painotetaan sitd, ettd kaikilla projektiin osallistujilla tulee olla sama perusnédkemys
seka toimialan ettd itse yrityksen yleisista edellytyksista. Tasapainotetun mittarin vahvuus on
itse laatimisprosessissa, joka konkretisoi ja juurruttaa yrityksen vision ja strategian. Yrityksen
tarkastelu eri nakokulmista ja aikaulottuvuuksista antaa kokonaiskuvan toiminnasta.
Organisaatioon kehittyy t4t4 kautta yhteinen kieli ja keskustelupohja. ldeaali on, ettd
tyontekijat voivat ndhdd oman asemansa kokonaisuudessa, miké auttaa heitd viemaan omalta

osaltaan yrityksen toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. (Olve ym. 2001, 48-71)
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Toivanen (2001, 117) on kehittdnyt erityisesti suomalaiseen yrityskulttuuriin sopivan
projektimallin. Mallin rakentamisessa teoreettisina esikuvina toimivat Kaplanin ja Nortonin
BSC -malli, suorituskykypyramidi, Tableau de Bord, Maiselin malli ja Erkki K. Laitisen
dynaaminen suoritusmittaristo. Mallin kehittdmiseen on saatu tietoa haastattelemalla

teollisuus- ja konsultointiyritysten asiantuntijoita.

Toivasen (2001, 121) kehittama projektimalli etenee seuraavasti:
1. Selkeé paatts Balanced Scorecard -projektin kdynnistamisesté
-projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat
2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen
3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen
- yksinkertainen, selke ja helposti viestittdvissa oleva visio
- yhteinen nédkemys visioista ja strategioista
4. Yrityksen kriittisten menestystekijéiden maarittaminen
-toimintaympériston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittdminen
(SWOT-analyysi)
5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
-nékokulmien ja mittareiden valinta
-haasteelliset tavoitteet
-Syy- ja seurausyhteydet
6. Organisaation sitouttaminen
- henkil6ston osallistuttaminen, avoin raportointi
- mittaristo nopeasti kayttéon, konkreettiset tulokset
7. Mittariston karsinta ja tdydentdminen
- vahan mittareita -> ohjaus
8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus
9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella
-palaute, palkitseminen ja oppiminen

- atk:n tuki, tietovarastointi

Toivanen (2001, 118) korostaa, ettd BSC -projektimallin rakentamisessa huomioitiin

erityisesti suomalaisten yritysjohtajien, asiantuntijoiden ja konsulttien kokemukset projektien
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toteuttamisesta, heidan kehitysideansa sekd Kaplanin ja Nortonin projektimallin puutteet.
Kaplanin ja Nortonin malli on rakennettu amerikkalaiseen yrityskulttuuriin, jossa korostuu
muun muassa suuri yrityskoko, joten on ymmérrettdvad, ettd tdma malli l&htee liikkeelle
sopivan organisaatioyksikén valinnasta. Mutta ennen Balanced Scorecard -projektiin
lahtemisté olisi kuitenkin erittdin tarkeda kyseenalaistaa koko projekti ja sen liiketoiminnalle
tuoma lisdarvo. Ylimmaén johdon sitoutuminen projektiin on erittdin tarked asia, mutta
muutakaan henkildstdd ei saa unohtaa, koska keskijohto yleensa toimeenpanee strategiat ja
yrityksen henkilgsto toteuttaa ne. llman henkil0ston sitoutumista projektiin, sen toteuttaminen

organisaatiossa on erittdin vaikeaa.

Henkildston ja etenkin yrityksen ylimman johdon sitoutuminen mittaristoprojektiin tuntuu
olevan erityisen tarkedd projektin onnistumisen kannalta. Gillin ja Johnsonin (1997, 76)
mukaan vuorovaikutus asiakkaan ja tutkijan valilla jokaisessa tutkimusvaiheessa on erityisen
tarkedd projektin onnistumisen kannalta. Makisen (1980, 91-93) madritelmédn mukaan
tutkimustydssa implementoinniksi kutsutaan sitd vaihetta kun tutkimustulokset sovelletaan
kaytannon tilanteisiin. Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa implementointia ei voida pitéa
erillisend vaiheena, joka ja4 itse tutkimustehtdvan ulkopuolelle. Sen tulisi sita vastoin siséltyé
kokonaisuuteen alusta l&htien. Mékinen jakaa implementoinnin roolia koskevat nakemyksen
neljagdn ryhmaan sen mukaan, miten hyvin tutkija ja johtaja ymmartavat toisiaan.
Vaihtoehtoina ovat molemminpuolinen ymmartdmys, kommunikointi, taivuttelu tai
taydellinen erillisyys. Molemminpuolinen ymmarrys on toiminta-analyyttisen tutkimuksen

tavoitteena.

Mékisen (1980, 93) mukaan molemminpuoliseen ymmarrykseen perustuva yhteisty6 tutkijan
ja johtajan valilla on alusta saakka tiivis ja yhteiseen kasitteistoon ja merkityssisaltéihin
paneutuva. Talléin implementoinnin onnistuminen pyritdén varmistamaan alusta saakka, heti
tutkimusprojektin kdynnistymisesta lahtien. Todellisuus ei ole aina kuitenkaan niin ruusuinen,
ettd yhteisymmarrys l0ytyisi heti, joten muissa tapauksissa tutkijan tulisi kayttaa eri keinoja.
Kommunikoinnin tarkeyttd korostavassa suuntauksessa on keskeistd saattaa johtaja
ymmartdmaéan tutkijaa, kun taas taivuttelua korostava nakemys haluaa seurata johdon kannalta

tarkeita mielipiteitd, koska néin tulosten myyminen johtajalle varmasti onnistuu.

Uuden jarjestelmén implementointi aiheuttaa organisaatiossa muutoksen, jota edelt&dé

todenndkdisesti aina jonkinasteinen kritiikki organisaation sisalla. Juuti, Rannikko ja
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Saarikoski (2004, 34) madrittelevat muutoksen retoriikan eli muutospuheen omaksi diskurssin
lajikseen. Muutospuhe vaikuttaa monidaniselld tavalla tyoyhteisdjen arkeen seka
virallisemman ett4 arjessa tapahtuvan kielenkdyton kautta. Muutospuheen muodot liittyvat
monin séikein johtamiseen ja valtaan, siihen miten organisaatioissa tekeminen ja tydnjako

oikeutetaan seka siihen, mikd maarittaa sen, kuka saa puhua mistékin asiasta.

Makinen (1980, 94) tulee implementointiongelmassaan johtopaéatokseen, jossa on oikeutettua
todeta toiminta-analyyttisen tutkimuksen pystyvan kiistatta pienentaméén sita kuilua, joka
vaihtoehtoisissa  l&hestymistavoissa jaa teorian ja kaytdnnon valille. Ottamalla
implementointiongelma huomioon alusta saakka, pystytdan tulosten relevanssi takaamaan

tinkimatta kuitenkaan tieteellisyyden vaatimuksista.

2.1.4 Suoritusmittaristoja koskeva kritiikKi

Yksi huomattava kritiikin aihe Balanced Scorecardin kaytdssa on se, ettd se suunnitellaan
yrityksen sen hetkisen tilanteen pohjalta ja mittaristo sementoi yrityksen toiminnan nykyisen
nakoiseksi. Turbulentissa kilpailuympéristossa yrityksen strategia saattaa muuttua nopeastikin
ja silloin mittarit eivat johda toimintaa en&d oikeaan suuntaan. Mittaristo pitdisi pystyé
pitdimaén ajan tasalla ja se vie yritykselta jatkuvasti resursseja. On myos huomattava, etta syy
ja seuraus -suhteiden toteaminen vaatii pidemman aikavélin seuraamista, jolloin muutokset

mittaristossa palauttavat seuraamisen ja todentamisen aina l&htoviivalle.

Toimivien syy ja seuraus -suhteiden loytdminen vaikuttaisi olevan yksi suoritusmittaristojen
halutuimmista ominaisuuksista. Vaikuttavathan ne suoraan siihen, miten paljon valitut mittarit
todellisuudessa johtavat yrityksen toimintaa strategian suuntaisesti. Samalla nayttaa kuitenkin
silta, ettd syy ja seuraus -suhteiden todentaminen on yksi kaikista suurimmista Kritiikin
perusteista. Laitisen (1996) tutkimuksissa mittarit tuntuivat kéytdnnossé olevan vain heikosti
yhteydessd toisiinsa, hdn ei pystynyt |0ytdmaadn mittaustulosten perusteella mitéén
suuntaviivaa siitd, mitd yrityksen siséisista tekijoista pitaisi kehittdd paremman tuloksen
saavuttamiseksi ja markkinoilla menestymiseksi (ks. Malmi 2001, 208).

Syy ja seuraus -suhteiden todentaminen tuntuu olevan yksi haasteellisimmista asioista BSC -

projektin toteuttamisessa. Albright ja Davis (2004, 150) tutkivat Balanced Scorecardin
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implementoinnin vaikutuksia taloudellisen suorituskyvyn parantumiseen pankkimaailmassa.
He tulivat siihen johtopaattkseen, ettd onnistunut suoritusmittaristoon investointi parantaa
yrityksen taloudellista tehokkuutta. Heidan tutkimuksensa mukaan strategisten ja
taloudellisten mittareiden syy ja seuraus -suhteita ei voida ainakaan suoraan testata tai
todistaa. Malmin (2001, 210) haastattelemissa suomalaisyrityksissa suurin osa haastatelluista
kertoi johtaneensa mittarit strategioista ja toisista mittareista, muodostamalla syy ja seuraus -
ketjuja. Kun Malmi oli pyytanyt esimerkkid syy ja seuraus -ketjuista, oli han huomannut
mittareiden olevan hyvin heikosti kytkeytyneend toisiinsa ja yrityksen strategiaan. Joissain
yrityksissé mittareiden kehittdjat halusivat ensin l0ytéda todelliset syy ja seuraus -suhteet,
ennen kuin he Kkytkisivat mittareita keinotekoisesti toisiinsa. Tama nédkemys on Malmin
mukaan ristiriidassa sen yleisen ajatuksen kanssa, etta syy ja seuraus -suhteet tulisi muodostaa

hypoteesien pohjalta.

Ngrreklit (2003, 592) véittaa, ettei Balanced Scorecardissa joidenkin ehdotettujen mittareiden
valilla ole lainkaan olemassa syy ja seuraus -suhteita. Esimerkiksi vaikka
asiakastyytyvéisyyden ja yrityksen taloudellisen menestyminen vélill4 on merkittava yhteys,
ei voida vyleistad, ettd juuri kasvanut asiakastyytyvaisyys olisi syy pitkdaikaiseen
taloudelliseen menestymiseen. VVoidaan vetéda vain johtopéaatos siitd, ettd asiakkaat, jotka eivat
ole yritykselle lojaaleja, ovat kalliita. Mutta siitd ei seuraa, ettd kaikki lojaalit asiakkaat
olisivat yritykselle aina kannattavia. Sellainen johtopddtds voisi olla loogisesti
harhaanjohtava. Samalla tavalla voidaan ajatella, ettd jos sataa, kadut ovat méarkiad. Mutta

ajatusta ei voi kaantaa niin, etta jos kadut ovat markia, niin silloin myos sataa.

Suurin osa Toivasen vaitoskirjassaan (2001, 114) haastattelemista yrityksista oli vienyt BSC -
projektin Iapi Kaplanin ja Nortonin mallilla tai sen muunnoksella. Haastatteluissa Kaplanin ja
Nortonin mallin heikkoutena pidettiin muun muassa sitd, ettd malli on kehitetty valvonta- ja
seurantajarjestelméksi amerikkalaiseen yrityskulttuuriin. Tosin sitd on myéhemmin yritetty
muuttaa ohjausjérjestelméksi. Malli ei mydsk&&dn huomioi riittavasti yrityksen henkil0stoa,
joten henkilostd saattaa sitoutua projektiin heikosti. Mallia on moitittu myo6s liian
monimutkaiseksi, raskaaksi ja johtokeskeiseksi. Tosin haastattelut on tehty ennen Kaplanin ja
Nortonin uusinta, strategiakartoista kertovan Kkirjan ilmestymistd. Parannukset uudessa

Kirjassa liittyvat muutoksiin juuri edelld kritisoiduissa ominaisuuksissa.
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Luultavasti kulttuurierot ja yritysten kokoerot selittdnevat ainakin osittain sen, miksi
amerikkalaiset johtamisen patenttiratkaisut toimivat huonosti muissa maissa. Toivasen (2001,
115-118) mukaan Kaplanin ja Nortonin malli on rakennettu amerikkalaiseen yrityskulttuuriin,
jossa korostuu yrityksen koko ja lyhyen ajanjakson taloudellinen tulos. Toivanen kritisoi
Kaplanin ja Nortonin vanhaa projektimallia myo6s siitd, ettd siind ei Kiinniteta riittavasti
huomiota mittareiden maaraan, eikd mittareiden syy ja seuraus -suhteisiin. Nehdn ovat
Kriittisid tekijoitd onnistumisen kannalta. Lisaksi han arvostelee Kaplanin ja Nortonin mallia
sen vaikeaselkoisuudesta ja raskaudesta. Liian monia asioita on pantu saman termin alle ja

punainen lanka mallin rakentamisesta puuttuu.

2.2 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen on yrityksen siséisen laskentatoimen ydinalue. Tulosjohtaminen eli alun
perin tavoitejohtaminen (management by objectives) on saanut alkunsa Peter Druckerin 1950-
luvun Kirjoituksista ja on nykyaan laajalle levinnyt ja useita sovelluksia saanut johtamisoppi.
Tulosjohtamisen alkuperéisajatukset voidaan pelkistaa niin ettd yrityksid, sen osia ja ihmisié
tulee johtaa tavoitteiden avulla, sen sijaan ettd annettaisiin vain irrallisia tehtavia. (Nurmi
2000b, 50.)

Anthonyn ja Govindrajan (2001, 55) mukaan johdon ohjausjérjestelmét vaikuttavat ihmisten
kayttdytymiseen organisaatiossa. Hyvat ohjausjarjestelmat ovat niitd, jotka vaikuttavat
kayttdytymiseen tuomalla siihen tavoitteita. Ne varmistavat yksiloiden toiminnan téhtdavan
kohti yksil6ille asetettuja tavoitteita, ja sitd myota myds yksildiden tavoitteista koostuvia

organisaation yhteisia tavoitteita.

Tulosjohtamisen suhdetta suoritusmittaukseen ja strategiakartan laatimiseen voi
havainnollistaa arvonmuodostumisprosessin avulla. Arvonmuodostuminen yrityksesséd on
prosessi, joka syntyy tydntekijoiden péivittdin tekemasta tydstd. Arvonmuodostumisprosessia
voidaan seurata mittaamalla tavoitteissa onnistumista ja strategian toteutumista seka
organisaatio-, yksikko- ettd yksilotasolla (kuvio 7). Kaplanin ja Nortonin (2004, 54) mukaan
strategia on osa jatkumoa. Se on vain yksi vaihe prosessissa, jossa organisaation visio ja
missio muunnetaan tyontekijoiden tekeméksi tyoksi. Strategia voidaan muuttaa mittariston

avulla sarjaksi pienempid yksikoiden ja yksiloiden lyhyen aikavalin tavoitteita. T4t4 ennen
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tulee yrityksen tai yksikon visio ja strategia mééritelld, seka laatia strategiakartta ja tuloskortit

kuvaamaan tavoitteita. Talléin voidaan puhua myos yksikdiden tulosjohtamisesta.

KUVIO 7 Kaplan ja Norton (2004, 54-55) kuvaavat arvonmuodostusprosessia organisaatiossa
seuraavan kuvion avulla. Organisaation perustehtdvd eli missio maarittdd sen, miksi
organisaatio on olemassa. Yksikon missio kertoo sen, miten se tukee yrityksen missiota. Visio
madrittdd suunnan ja auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan miksi heidén tulisi toimia osana
organisaatiota. Strategia taas kehittyy koko ajan, jotta se vastaisi ulkoisen ympériston ja
siséisten toimintojen muuttuvia olosuhteita. Strategiakartan kautta Balanced Scorecard on

yksi vaihe prosessissa, joka kuvaa arvoa ja arvon tuottamista.

Missio
Miksi yritys on olemassa

Arvot
Mitké asiat ovat yritykselle tarkeita

Visio
Millainen yritys haluaa olla

Strategia
Yrityksen toimintasuunnitelma

Strategiakartta
limaisee strategian

Balanced Scorecard
Muittarit ja focus

Tavoitteet ja hankkeet
Mita yrityksen tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mita tyontekijan tulee tehda

N

Strateaiset tulokset

Tehokkaat
prosessit

llahtuneet

Motivoitunut ja

Tyytyvéiset
osakkeenomistajat sitoutunut

henkilostd

asiakkaat

Otleyn (1999, 363-366) mukaan johdon ohjausjérjestelmét jakautuvat viiden keskeisen

kysymyksen varaan. Naméa kysymykset yhdistavat tavoitteet, strategiat ja suunnitelmat niiden
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saavuttamiseen, sek& tavoitteiden asettamiseen, kannustamiseen, palkitsemiseen ja
palautteeseen. Nama viisi kysymysta ovat erittdin keskeisid modernissa johtamisessa ja
johdon laskentatoimen harjoittamisessa. N&ihin kysymyksiin organisaatioiden pitdisi
jatkuvasti kehittdd uusia vastauksia. Uusien vastauksien etsiminen on tarke&d, koska
organisaation toimintaympadristdé muuttuu jatkuvasti ja uusia strategioita pitdd kehittaa

muuttuvia tarpeita ja toimintaympaéristoja varten.

Otleyn (1999, 363-366) keskeiset kysymykset ovat seuraavat:

1. Mitk& ovat ne organisaation tavoitteet, jotka ovat keskeisié jatkuvalle menestymiselle
tulevaisuudessa, ja miten niitd tapoja kehitetdadn, joilla ndmé tavoitteet voidaan
Saavuttaa?

2. Mitka strategiat ja suunnitelmat organisaatio on omaksunut, ja mitk& ovat ne prosessit
ja toiminnot, joita tarvitaan niiden onnistuneeseen implementointiin organisaatioon?
Kuinka ndita toimintoja mitataan?

3. Milla toiminnan asteella organisaation taytyy tavoittaa edellda mainitut asiat, ja kuinka
asetetaan tarkoituksenmukaiset tavoitteet toiminnalle?

4. Mita palkkioita johto ja muut tyontekijat saavat kun he saavuttavat tavoitteensa, tai
mité siitd seuraa jos tavoitteita ei saavuteta?

5. Mitkd ovat ne informaatiovirrat, joita organisaatio tarvitsee oppiakseen

kokemuksistaan ja saadakseen malleja hyvistd kokemuksista pysyvaan k&yttéon?

Otleyn (1999, 366-367) mukaan namé Kkysymykset muodostavat perustan organisaation
ohjausjarjestelmille. Keskeisimmat tyokalut vastausten 16ytymisessa ndihin kysymyksiin ovat
sellaiset johdon ohjausjarjestelméat kun budjetointi, taloudellisen lisdarvon laskenta ja
Balanced Scorecard. Otley perustelee nékemyksensd kontingenssiteorialla; johdon
laskentatoimessa onnistumiselle ei ole olemassa yleispétevaa jarjestelmaa, vaan tekniikoiden
valinta riippuu aina organisaation erityispiirteistd, ja olosuhteista joissa organisaatio toimii.
Eniten organisaatioiden erilaisuuteen vaikuttavat strategia ja tavoitteet, jotka toiminnan
ohjaamiseen on valittu. Erityyppiset organisaatioiden suunnitelmat ja strategiat johtavat

erilaisten johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmien valintaan.

Tulosjohtaminen perustuu tavoitteiden asettamiseen ja niihin pyrkimiseen. Tarkedd
tulosjohtamisessa on puuttua niihin poikkeamiin, joita tavoitteiden saavuttamisessa ilmenee.

Néitd epakohtia kehittamélld organisaatiossa tapahtuu oppimista, joka edesauttaa tavoitteiden
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saavuttamisessa. Nurmen (2000b, 50) mukaan tulosjohtamisen ytimend voidaan pitaa
olennaisuuksia tarkastelevaa keskustelua tavoitteista, niiden saavuttamisesta ja niista
poikkeamista. Tulosjohtamisessa tuloksia voi mitata vain tavoitteita vasten. Mik& tahansa
suuri méaéra mité tahansa ei merkitse hyvaa tulosta, vaan tavoitteet on aina asetettava huolella
ja niitd on oltava sekd laadullisia ettd maaréllisid. Tulosjohtamisen pedagoginen anti on
suurimmillaan poikkeamakeskusteluissa. Kun keskustellaan niistd poikkeamista, missa
asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu, voidaan oppia tydskenteleméaan paremmin seuraavalla
tyoskentelykaudella. Tavoitteet syntyvat esimiesten ja alaisten valisissé keskusteluissa. Koko
yrityksen tavoitteet syntyvéat ylimman johdon keskusteluissa, yksikoiden tavoitteet niiden

sisdisissé keskusteluissa ja niin edelleen aina suorittavaan portaaseen saakka (kuvio 8).

KUVIO 8 Tulosjohtamisen osat ja niiden keskindiset vaikutusyhteydet, jossa tavoitteet
asetetaan vastuuhenkilon ja hanen esimiehensad keskindisella sopimuksella. Siitd seuraava

tavoite- ja tuloskeskustelu on keskeinen tulosjohtamisen véline. (Nurmi 2000a, 35).

Vastuualue Henkild
\4
Tavoitteet
A
\4
Ty6n parannus- Poikkeama Henkilon
suunnitelmat < > kehittymis-
suunnitelmat

Yleensd johto haluaa organisaation saavuttavan tavoitteensa. Mutta yksiloilla organisaation
sisdlld on omat tavoitteensa, ja ne eivat ole vélttdmattd linjassa koko organisaation
tavoitteiden kanssa. Johdon ohjausjarjestelmien keskeinen tavoite on varmistaa tavoitteiden
yhtendisyys. Organisaation jasenten toiminta johtaa heit4d omiin tavoitteisiinsa, jotka ovat
yhtendisia koko organisaation tavoitteiden kanssa. (Anthony & Govindraja 2001, 59.)
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Tulosjohtamiseen liittyy myods kritiikkia. Nurmi (2000b, 51) ei n& hyvana asiana
tavoitejohtamisen kasitteen muuttumista tulosjohtamiseksi. Se ndyttdd useissa tapauksissa
merkinneen, ettd tavoitteellisen johtamisajattelun sijaan syynatddn menneisyyden tuloksia
ilman tulevaisuusperspektiivid. Tulosmittarit vailla tavoitteita hdmartavat olennaisuuksia ja
johtavat jopa harhaan. Tuloksina voidaan tuottaa informaatiota, jota kukaan ei organisaatiossa
tarvitse. Tulosten mittaamisen innossa mé&ard voi korostua laadun kustannuksella, onhan
madrd usein helpommin ainakin ndenndisesti mitattavissa kuin laatu. Silti laatu on usein

erityisesti palvelualoilla juuri se ratkaiseva kilpailutekijé.

Nurmen (2000b, 51) mukaan tulosjohtamista on etenkin julkishallinnossa kaytetty
menetelmand, jonka avulla johtajat valttyvat keskustelulta luullessaan voivansa mitata ja
valvoa tuloksellisuutta. Mittariston laatiminen ja seuranta on annettu asiantuntijoille, jotka
raportoivat johdolle, ketkd ovat saaneet tuloksia ja ketka eivat. Nain keskusteluilta valtytaan,
vaikka juuri sen pitéisi olla hedelmallisin tavoitejohtamisen anti. Tulosjohtaminen ei toimi

paperilla, vaan vasta sisdistettyna.

Tulosjohtamista on noudatettu suomalaisissa yrityksissa jo vuosia. Kuten muitakin
johtamistapoja, on myos tulosjohtamista onnistuttu soveltamaan sekd hyvin ettd huonosti.
Nurmen (2000b, 50-51) mukaan keskustelu tavoitteista ja niistd poikkeamisista on
keskustelua olennaisuuksista ja onnistuessaan se avaa tukoksia ja kohdistaa energiaa
keskeisiin tekijoihin. Kun tavoitteista on sovittu, on myds vastuuhenkild saanut valtuutuksen
toimia niiden saavuttamiseksi hénelle itselleen sopivalla tavalla, ilman ettd hédnen olkansa yli
tarvitsee kurkkia. Kun kerran suomalaiset ovat parempia yksilollisessé ja itsendisessa tydssa
kuin ryhmatyoskentelyssa tai vuorovaikutuksessa, voi téllainen tavoitteellisuus olla juuri

suomalaisille sopiva tydskentelytapa.

Tulosjohtamisessa henkiloston valta ja vastuu ovat oikeassa suhteessa toisiinsa. Kun
tyontekija saa vastuun tehtdvien suorittamisesta ja vallan p&attaa siitd, miten hén ne suorittaa,
on tydmotivaatio oletettavasti suurempi kuin tilanteessa, jossa tyontekijan jokaista tyOvaihetta
vahditaan ja tyOtavoista maaratddn tarkasti. Itseensd uskovalle ja kehittymishaluiselle
tyontekijalle tdma itsemadradminen varmasti sopii, mutta ohjausta tarvitseva tyontekija ei taas
malliin sopeudu, vaan voi kokea stressid ja epévarmuutta tydssdan. Tyontekijan kannalta
antoisaa vastuualueiden ja tavoitteiden maarittelyssé on tydssa onnistumisen tunne, kun jokin

selked padmaaré eli tavoite on saavutettu ja se tunnustetaan. Tavoitteista seuraa useimmiten
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myo6s poikkeamia ja seké tavoitteiden mittaaminen ettd poikkeamien havainnointi auttaa tyon
kehittdmisessd parempaan suuntaan. Vastuualueella tarkoitetaan Nurmen (2000a, 35-38)
mukaan johtamisen perinteista keinoa, jolla ihmiset ja organisaatiorakenne liitetdan toisiinsa;
se on esimiehen ja vastuuhenkilon vélinen sopimus siitd, mitd vastuuhenkil6ltd odotetaan
hanen toimessaan. Vastuualueen péélle rakentuvat muut johtamismenettelyt. Tavoiteasettelut

ovat toimivia, kun toiminta on organisoitu vastuualueittain.

2.2.1 Budjetointi tulosjohtamisen tukena

Budjetilla eli talousarviolla tarkoitetaan tietyn kauden tavoitteeksi asetettua taloudellista
toimintasuunnitelmaa. Budjettiin sisallytetddn euroméaéradiset arviot suunnittelukauden
toiminnasta syntyvistd tuotoista ja kustannuksista. Budjetoinnilla tarkoitetaan budjetin
laatimista ja sen toteutumisen seurantaa. Budjetoituja lukuja verrataan toimintakauden jélkeen
toteutuneisiin lukuihin, ja selvitetddn syntyneet erot ja niiden syyt. Budjetointi on perinteisesti
ollut kaytetyin johdon ohjausjérjestelméd organisaatioissa. Se on yksi niistd muutamasta
tekniikasta, joiden avulla koko organisaation toimintaa voidaan ohjata yhden jarjestelmén
avulla. Budjetointi liittyy kiinte&sti tulosjohtamiseen. Tavoitteiden asettaminen on jo pitk&én
ollut tarked osa budjetointia. Budjettien laatimiseen tarvitaan suunnitelma organisaation
tavoitteista, jotka budjetin puitteissa tulee voida saavuttaa. (Otley 1999, 370; Tomperi 2003,
117)

Budjetoinnin avulla voidaan ohjata Idhinna taloudellisten mittareiden tavoitteiden asettelua.
Strategisten mittareiden tavoitteita maériteltdessa budjetoinnin rooli on pienempi. Otley
(1999, 370) korostaa erilaisten johdon ohjausjarjestelmien yhdistelemien tehokkuutta koko
organisaation toiminnan ohjauksessa. Hanen mukaansa Balanced Scorecard on suunniteltu
keskeiseksi organisaation ohjausjarjestelmaksi, joka toteuttaa tehokkaasti strategiaa ja
yhdistada operatiivisen toiminnan strategiaan. Mutta Balanced Scorecard ei voi toimia
yksinddn vaan tarvitsee tuekseen perinteisemmén ohjausjarjestelmén kuten budjetoinnin.
Molemmat jarjestelmdt ovat taipuvaisia ottamaan mukaan koko organisaation toiminnan,
mutta erityisesti tulee Kiinnittdd huomiota siihen, miten esimerkiksi joustavat prosessien
tehokkuutta kuvaavat mittarit voidaan parhaiten yhdistaa niin hierarkkiseen jéarjestelméén kuin

budjetointi.



37

Budjetointia saatetaan nykyaddn pitdd jo hieman vanhentuneenakin késitteend. Se ei ole
kovinkaan trendikds tutkimuskohde taloustieteissd, mutta budjetoinnin edut ovat kuitenkin
tietyissa tapauksissa sellaisia, ettd muut uudemmat johdon ohjausmenetelmat eivét niita taysin
pysty korvaamaan. Budjetointi liittyy Kiinte&sti tulosjohtamiseen, siindkin asetetaan yrityksen
toiminnalle tavoitteet ja taloudelliset raamit, joiden sisalla tavoitteisiin tulee pyrkiéd ja kun
tavoitteiden saavuttamisessa havaitaan poikkeamia, niihin puututaan valittémasti.
Budjetointikdytdnnon kasikirjan (1987, 4) mukaan on hyddyllistd, jos budjetointiin osallistuu
johdon liséksi muutakin henkil6stod. Suurin koettu hyoty budjetoinnista yrityksissa on se, etté
tyohon on saatu mukaan kaikki vastuutasot. Erityisesti tyonjohtotason osallistumista pidetdan
erittdin tarkednd. Parhaimmillaan yrityksen kaikki tasot osallistuvat budjetointiprosessiin ja

sitoutuvat myds niihin tavoitteisiin, joita budjetin avulla asetetaan.

Budjetoinnin avulla esitetddn johdon suunnitelmat numeroina ja nédin suunnitelmien arviointi
helpottuu. Budjetoinnin avulla toteutetaan kaksi elintarkeda johdon toimintoa, eli kiteytetddn
tulevan toiminnan suunnitelmat ja verrataan toteutuneita tuloksia suunniteltuihin tuloksiin.
N&in suunnittelu ja valvonta, jotka ovat johdon perustehtavid, ovat samalla myos budjetoinnin
avaintehtavat. Budjetti on yrityksen huolellisesti valmisteltu toimintasuunnitelma maaréatylle
ajanjaksolle. Budjettivalvonnalla pyritadn pitdméan yrityksen tietyt toiminnat hyvaksyttavien
rajojen sisalla. Valvonta sisaltdd toteutuneiden tulosten wvertailua suunnitelmaan ja
poikkeamien esiintyessd, niitd korjaaviin toimenpiteisiin ryhtyminen. Budjetin etu on se, etté
valvomalla suunnitelman toteutumista poikkeamat pystytddn havaitsemaan ja niihin voidaan
puuttua nopeasti. Budjetin valvonta siis antaa johdolle mahdollisuuden toimia kriittisisséa
kohdissa. (Budjetointikaytannon kasikirja 1987, 3.)

Budjetoinnissa arvioidaan myyntivolyymi ja tuotekustannukset, sek& materiaali, ty0 ettd
yleiskustannukset sek& markkinointi- ja hallintokustannukset. Myds rahoitusresurssit ja niiden
mahdollinen lisétarve on selvitettdvd. Nama tekijat integroidaan jakson toimintasuunnitelmiin,
jolloin yrityksen eri toimintojen ja osastojen suunnitelmat ja toiminta koordinoidaan. Néin
budjetointi auttaa yrityksen Kkaikkia osastoja tyoskentelem&an yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Se asettaa jokaiselle osastolle vastuun siitd, ettd osasto téyttdd oman
osuutensa suunnitelmasta. Budjetti on myds toimintasuunnitelma tasmaéllisesti madariteltya
tulevaa jaksoa varten. Jakson aikana jokainen yrittdd pysya budjetissaan ja toiminta on siten
pitkalle itseddn valvovaa. Kun poikkeamia havaitaan, johto ryhtyy valittdmasti toimiin jotta
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paastéisiin takaisin budjetin raameihin. N&in edistetddn tehokkuutta ja estetdén tuhlausta.
(Budjetointikaytannon kasikirja 1987, 5.)

Relanderin (1982, 1-3) mukaan yrityksen taloudelliset tavoitteet voidaan pelkistaen rajata
kolmeen tavoitealueeseen eli kannattavuuteen, rahoitukseen ja kasvuun. N&ma alueet ovat
Kiintedsti yhteydessa toisiinsa, eli ilman hallittua tervettd kasvua ei ole pitkalla aikavalilla
kannattavuutta, eikd ilman kannattavuutta yritykselld ole tietenkddn riittavia
rahoitusmahdollisuuksia toiminnan kehittdmistd ja kasvua varten. Relander nékee tavoitteiden
asettamisen osana sitd ohjausjarjestelméd, jonka puitteissa yritysjohto tekee p&&toksidéan
toiminnan kehittdmiseksi haluttuun suuntaan. Kun yritys jakaa kokonaistavoitteensa
pienemmiksi osatavoitteiksi, se voi antaa selkean suoritusvaatimuksen kullekin liiketoiminta-
alueelle tai organisaation eri tasolle. Samalla resurssien tulee olla mitoitettu niin, ettd
tavoitteiden saavuttamismahdollisuudet ovat realistiset. Tavoitteenasettelun konkreettisena
tuloksena ovat yrityksen toimintasuunnitelmat, jotka laaditaan talousjohdon puolesta
yksityiskohtaisiksi budjeteiksi. Tavoitteenasettelua tehddan yrityksissa sekd strategian
suunnittelun ettd operatiivisen suunnittelun yhteydessa. Yrityksen tietoisesti tavoitteellinen
toiminta tekee mahdolliseksi sen hallitun ja tasapainoisen kehityksen. Tavoitteiden
puuttuminen tai vadrat tavoitteet voivat johtaa virhearviointeihin yrityksen toiminnan

ohjauksessa.

Budjetteja arvostellaan vanhanaikaisiksi suurelta osin juuri sen takia, ettd ne asettavat
yksikoiden toiminnalle taloudelliset raamit, joista ei tulisi poiketa. Joskus kuitenkin varsinkin
kasvuvaiheessa olevan yksikon kannattaa tehda budjetin reilusti ylittdvia investointeja, kun
odotettavissa on pidemmaélla tdhtdimelld uusia kannattavia liiketoimia. N&issd tapauksissa
budjetit turhaan kangistavat toimintaa. Kun markkinoilla on turbulenssia, liiketoiminnan

mahdollisuuksia on melko mahdotonta etukateen ennustaa kovinkaan tarkasti.

Siimeston (1982, 1) mukaan budjetti on johtamisen tyokalu, joka on térke& osa yrityksen
suunnittelu-, ohjaus- ja valvontajarjestelméd. Han nékee yritysten siirtymisessa
tulosyksikkoorganisaatioon sekd hyvia ettd huonoja puolia. Hyvind puolina voidaan pitaa
tulosvastuun kohdistumista sille yksikolle, jolla on todellinen mahdollisuus vaikuttaa
tulokseen. N&in motivaatio ja kannattavuuden seuranta yksikgittdin paranee. Huonoina
puolina voidaan pitdd kokonaisuuden hallinnan vaikeutumista, sisdista hinnoittelua ja

mahdollista oman yksikon tuloksen parantamista muiden yksikodiden kustannuksella. Néiden
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ongelmien valttdmiseksi tulosvastuun on oltava todellista sekd positiivisessa ettéd
negatiivisessa merkityksessa. Budjettia on paasaantdisesti noudatettava, mutta yrityksessa on
oltava myds rohkeutta poiketa budjetista silloin, kun tilanne sita vaatii. Kun tarvitaan lisé4, on
sitd myos pystyttavé tekeméén budjetista riippumatta.

Olven ym. (1998, 122) mukaan tasapainotettua mittaristoa on esitetty viime vuosina joskus
budjetoinnin korvaavaksi menetelmaksi, mutta se sopii myds kaytettavaksi budjetoinnin
tukena tuomassa esille my6s muita kuin taloudellisia tavoitteita. Budjetoinnin moittiminen
jaykistyneeksi, vanhentuneeksi ja byrokraattiseksi ohjauskeinoksi voi olla perusteltua, jos
budjetoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd tehdaan hyvissé ajoin paatokset siitd, mita miltakin tililta
saa veloittaa. Nykyaikana budjetointi voidaan hoitaa toisinkin, kaikkea ei tarvitse ilmoittaa
rahaméaaraisesti. Muuttuvassa maailmassa on viisasta sailyttdd joustavuus ja toiminnanvapaus,

mutta se ei tarkoita, etté pitéisi valttda kaikenlaista suunnittelua.

2.2.2 Tehokas tulosjohtaminen ja muutoksen luominen

Reddin (1981, 6-7) madrittelee tulosjohtamisen laajasti. Hinen mukaansa tulosjohtaminen on
johtamistoimien madrittelyd tehokkuusalueiden ja mittausmenetelmien avulla, ja
tehokkuusalueiden ja mittausmenetelmien madrdaikaista muuttamista mitattaviksi, aikaan
sidotuiksi tavoitteiksi, jotka niveltyvét pysty- ja vaakasuorassa suunnassa, sekd ovat pitkan
tdhtdimen suunnitelmien mukaisia. Reddinin (1981, 9-19) mukaan tulosjohtamisen
sovellutukset kérsivat usein huonoista mittaus- ja valvontajarjestelmistd. Hanen mukaansa
tulosjohtamisessa tulee edeté niin, ettd ensin maaritellddn toiminnoille tehokkuusalueet seka
mittausmenetelmaét ja sitten madritellddn tavoitteet. Kysymys on siis tehokkuusalueiden ja
mittausmenetelmien muuttamisesta tavoitteiksi. Tavoite on mahdollisimman tarkka ja
tdsmennetty toteamus siitd, mitd on saatava aikaan tietylld tehokkuusalueella, tietylla
mittausmenetelmallda mitattuna. Tavoitteiden tdytyy olla mitattavissa, joten niissa tulee
madritelld aika- ja maaratekijat, eli miten suuri tavoite tarkalleen on, ja milloin se on

Saavutettava.

Vastuualueiden ja tavoitteiden madrittdminen auttaa myods selkeyttdmaan tydrooleja
organisaatioissa. Tyo6roolien epéselvyys koetaan usein ongelmalliseksi johtamisen kannalta.
Reddin (2000, 24) painottaa tyoroolien epéselvyyden olevan organisaatioissa toistuva
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ongelma. Toinen yleinen ongelma on h&nen mukaansa se, ettd tyodroolit organisaatioiden
sisdlla ovat niveltyneet huonosti toisiinsa. Vaikka itse roolit olisivatkin selvét, ihmiset eivét
keskustele tarpeeksi keskendan, usein yrityksen sisdinen kommunikointi ja tiedottaminen ovat

puutteellisia.

Reddin (2000, 24) pitada tehokkuutta johtamisen keskeisena kysymyksend, joka valitettavan
usein ymmarretaan vaarin. Johtajan ainoa tehtdva on toimia tehokkaasti, mutta tehokkuus ei
ole sama asia kuin tuottavuus. Tehokkuudella tarkoitetaan oikeiden asioiden tekemista, ei
asioiden tekemista oikein. Toinen Reddinin (2000, 25) paljon siteerattu oppi liittyy vallan ja
vastuun suhteeseen. Joskus, varsinkin huonosti suunnitelluissa organisaatioissa, ihmisille
sélytetddn vastuuta, mutta ei anneta valtaa, mikd johtaa ristiriitoihin ja tehokkuuden
heikentymiseen. Esimerkiksi tyonjohtajalle on annettava valtaa paattad tuotteiden hinnoista,

jos hdnen kerran on oltava vastuussa syntyvéasté voitosta.

Reddin (2000, 28) liittda toimenkuvien selkeyden ja toiminnan tehokkuuden mittaamiseen.
Hén arvostelee rajusti sellaista tyotd, jossa onnistumista ei voida mitata. Han uskoo, ettd jos
jokin toiminto on olemassa, sen tdytyy olla olemassa jostain syystd. Sellaisilla johtajilla tai
hallintoihmisill& jotka luulevat tyonsa olevan sellaista ettd sitd ei voi mitata, ei ole mitdan
virkaa. Silloin koko ty0 on parasta lopettaa, koska kukaan ei saa koskaan tietdd sen
vaikutuksia. Relander (1982, 4) pitd4d erityisen tdrkednd strategista ajattelua ja
tavoitehakuisuutta, tavoitteet on nahtavé yrityksessa paatoksenteon ja valvonnan olennaisena
osana. Tavoitekielteisyys saattaa olla joissakin yrityksissa seurausta siitd, etta aikaisemmat

odotukset ja suunnitelmat ovat pettaneet, ja asetetut tavoitteet ovat jadneet saavuttamatta.

Kun yksildiden tydroolit ja tavoitteet on madaritelty selkeésti, on my6s organisaation térkeét,
inhimilliset voimavarat tehokkaassa kaytossd. Rampersad (2004, 12-13) esittad
samansuuntaisia ajatuksia laajemmassa tarkasteluyhteydessa. Hén on yhdistanyt
trendikkdimmét johdon hallintakonseptit yhdeksi kokonaisuudeksi. Total Performance
Scorecard on kokonaisvaltainen, parantamisen ja muutosten hallinnan konsepti. Siind
parantaminen, kehittdminen ja oppiminen nahdaan eettising, syklisind prosesseina, joissa
yksiloiden kehittyminen ja organisaation kyvykkyys tukevat toisiaan. TPS-konseptissa
Balanced Scorecardin, laatujohtamisen ja osaamisen hallintakonsepteja on laajennettu ja
syvennetty entisestadn. TPS-filosofiassa tahdatdén jatkuvaan prosessien parantamiseen ja

yksiloiden kehittymiseen. Pyrkimyksend on yksiléiden maksimaalinen kehittyminen seka
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heidan kykyjenséd tehokas hyddyntdminen organisaatiossa, jotta saavutettaisiin paras
mahdollinen suorituskyky. Total Performance Scorecard -mallissa lahtokohtina kéytetadn
yksiloiden henkil6kohtaisia tavoitteita. Malli perustuu yksilon visioon omasta seka
organisaation tulevaisuudesta. TPS-konsepti ladhtee liikkeelle henkilokohtaisten tavoitteiden
muodostamisesta, jonka jélkeen ne tasapainotetaan kayttdytymisen ja organisaation
tavoitteiden kanssa. Malli pohjautuu henkil6kohtaiseen sitoutumiseen, joka kasvattaa

motivaatiota ja lojaaliutta organisaatiota kohtaan.

Uuden  ohjausjarjestelman  kayttdonotto  liittyy  Kkiintedsti ~ olemassa  olevan
organisaatiokulttuurin arviointiin ja muuttamiseen. Rampersad (2004, 270) kayttaa Edgar
Scheinin méaritelmaa organisaatiokulttuurista, jossa kulttuuriin sisaltyy joukko tietoisesti tai
tiedostamattomasti  yhteisid  ajatuksia, oletuksia ja uskomuksia todellisuudesta.
Organisaatiokulttuuri tuo esiin oppimisprosessin, joka ohjaa ihmisten kayttaytymista.
Organisaatiokulttuuri selittdd, minkélainen kayttaytyminen on hyvéksyttdvaa, oikeanlaista tai
suositeltavaa. Siihen siséltyvat organisaation ulkopuolelle nakyvat asiat (eksplisiittinen
kulttuuri) ja sisdiset arvot (implisiittinen kulttuuri). Organisaatiokulttuuri voidaan n&hd&
organisaatiossa toimivien ihmisten yhteisten mielipiteiden, ajatusten, perusarvojen, sdantojen,

tapojen, traditioiden, kayttadytymismallien ja normien summana.

Muutoksen luomisessa organisaatiokulttuuriin on aina omat ongelmansa. Muutosvastarinta
voi muodostua liikkeeksi, jonka toiminta l&hentelee neroutta. Rampersadin (2004, 253)
mukaan ihmisten on muututtava ennen kuin organisaatio voi muuttua. Vaikka muutos olisi
valttamaton, monet ihmiset inhoavat sitd. He pelkddvat muutosta ja vastustavat sita
periaatteellisesti, koska se voi vaikuttaa heidén ajatuksiinsa ja mielipiteisiinsa. Aiempien
kokemusten aiheuttamat pettymykset, tuntemattoman pelko, epaluottamus, informaation
puute sekd riittdmaton sopeutuminen olemassa olevaan kulttuuriin ovat tekijoitd, jotka

aikaansaavat vastustusta.

Muutosta, joka on ristiriidassa organisaation kulttuurin kanssa, on vaikea viedd eteenpdin.
Uusien ohjausjarjestelmien kayttoonotto edellyttdd myds kulttuurimuutosta organisaatiossa.
Rampersadin (2004, 277) mukaan muutos alkaa itsetuntemuksen kehittdmisestd, luutuneiden
ajatusmallien muuttamisesta, itseluottamuksen ja tasapainon rakentamisesta, sekd henkiloston
sitoutumisesta. Tdma voi tapahtua innostavassa ymparistossa, jossa luodaan henkilokohtaiset

tavoitetilat ja tasapainotetaan ne kayttdytymisen sekd organisaation tavoitetilan kanssa.
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Loydetyn tasapainon kautta voidaan luoda olosuhteet, joissa oppiminen muuttuu yksilollisesta

kollektiiviseen suuntaan.

Rampersad (2004, 259) uskoo, ettd muutosvastarinnan kasittely positiivisella tavalla on silti
mahdollista. Jumiutuneita ajatusmalleja voi pyrkid muuttamaan luomalla siséista tasapainoa,
auttamalla ihmisia osallistumaan ja tukemalla heidén itseluottamustaan. Ihmisia voi innostaa
miettimaén henkilokohtaisia tavoitteitaan ja tasapainottamaan ne oman kéyttdytymisensa ja
organisaation tavoitetilan kanssa. Kommunikointi, tiedon jakaminen, selkedt ehdotukset ja
laaja osallistuminen edistdvdat muutoksen hyvéksymisprosessia. Muutoksen ja sen eri
vaiheiden ymmartdminen sekd vaikutusmahdollisuuksien ja myo6tdtunnon saaminen

halventavat pelkoa ja epdluottamusta projektia kohtaan.

2.2.3 Tulosten saavuttaminen ja palkitseminen

Kaplanin ja Nortonin (2004, 73-74) mukaan strategiakartta kuvaa strategian logiikan. Se
osoittaa selvasti arvoa tuottavien sisdisten prosessien tavoitteet sekd néité tukevat aineettoman
padédoman erdt. Balanced Scorecardin arvon tuottaminen perustuu siihen, ettd se muuttaa
strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aikavalin tavoitteiksi. Mutta pelkké tavoitteiden
madritteleminen ei riitd. Jotta tavoitteet saavutetaan, organisaation on kaynnistettava
hankkeita, joiden avulla kaikkien mittareiden tavoitteet saavutetaan. Hankkeiden
toteuttamiseksi on niiden kayttéon my0s annettava resursseja, eli ihmisid, rahoitusta ja
kapasiteettia. Strategia muutetaan toiminnaksi mittareiden, tavoitteiden ja hankkeiden avulla.

Néité ohjelmia kutsutaan strategisiksi hankkeiksi.

Kutakin Balanced Scorecard -mittariston mittaria varten johtajien on mééritettdva strategiset
hankkeet, joiden avulla tavoite saavutetaan. Tulokset syntyvat hankkeiden avulla. Strategian
toteuttamista johdetaan toteuttamalla hankkeita. Toimintasuunnitelmat, jotka maarittelevét ja
tuottavat resursseja strategisian hankkeita varten, tulee mukauttaa strategisiin teemoihin ja
niita tulee tarkastella yhtendisind investointikokonaisuuksina yksittaisten projektien sijasta.
Jokaiseen strategiseen teemaan tulee siséltya arvio sen vaikutuksista liiketoimintaan. (Kaplan
& Norton 2004, 74)
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Suoritusmittaristoon ja etenkin henkildkohtaisiin mittareihin voidaan yhdistaa palkitseminen.
Olven ym. (2001, 129) nakemyksena on, ettd bonuksen saamiseksi mittareissa on saavutettava
jokin kynnysarvo. Eri mittareiden painoarvo pysyy suurena niin kauan, kuin ollaan
kynnysarvojen alapuolella, varsinkin jos olosuhteisiin on jollain tavalla helppo vaikuttaa. Kun
tietty taso on saavutettu, sen parantaminen on bonuksen nakokulmasta yhdentekevéa. Eli
kynnyksen ylittavia arvoja ei pyritd endd parantamaan. Joskus tdma voi heijastaa hyvin sité

tasapainoa, jota eri mittareiden valille toivotaankin syntyvan.

Toisaalta voidaan ajatella, ettd mittaustulosten seuraaminen johtaa itsessadn jo toimintaan
niiden parantamiseksi. Kun oikeat, strategian mukaiset mittarit on valittu ja niiden antamia
tuloksia jatkuvasti seurataan, on luonnollista ettd tavoitteista poikkeavat tulokset erottuvat
joukosta. Poikkeamista keskustellaan ja etsitddn keinoja, joilla kyseisid toimintoja voisi
tehostaa parempiin tuloksiin p&&semisiksi. Tietenkin johdon on annettava valtuudet
toimintojen parantamiseksi. Ei riitd, ettd kyseista vastuuhenkil6d vain syytelld&dn huonoista
mittaustuloksista ja poikkeamista tavoitteiden saavuttamisessa. Syyt poikkeamiin on etsittava
ja suunniteltava toimenpiteet niiden oikaisemiseksi ja annettava my0s tarvittavat resurssit

toimenpiteitd varten.

Rampersadin (2004, 263) mukaan tunteisiin vetoava palkitseminen, kuten julkinen
tunnustuksen anto, on parempi tapa kuin rahapalkkiot. Hyvin tehty -kommentilla voi
saavuttaa paljon. Se on palkitsemistapana myo6s halvempi ja helpompi antaa kuin
palkankorotus tai ylennys. Kehuminen nostaa moraalia ja varmistaa, ettd yksilo tai tiimi
tydskentelee entistda ahkerammin, koska sen tyota selvasti arvostetaan Organisaatiotasolla voi
olla myods vaikutusta palkitsemismuodon valitsemiseen. Alemmilla organisaatiotasoilla
rahallisilla bonuksilla voi olla suurempi merkitys, kun taas ylemmalld organisaatiotasolla
arvotetaan henkisté palkitsemista. Olven ym. (2001, 130) kokemuksista voidaan péatelld, etta
jo se kun eri asioita mitataan ja tuodaan esille, riittdd vaikuttamaan toimintamalleihin, vaikkei
mitd&n bonuksia jaettaisikaan. Usein henkil0std arvostaa sitd, ettd heiddn tydpanokseensa
Kiinnitetddn huomiota, ja jos he pysyvét organisaatiossa ja jos tulevaisuuteen investoidaan

oikein, palkkiot saadaan jossain muodossa myéhemmin.
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3 PROJEKTIN TOTEUTTAMINEN

Mittariston suunnitteluprojekti aloitettiin kohdeyrityksessa lokakuussa 2004 ja pé&éatettiin
elokuussa 2005. Projektin tavoitteeksi muodostui suoritusmittaristojen suunnittelu ja
kayttoonotto kohdeyrityksen yksikoissa ja suunnittelussa syntyvien ajatusten my6td uuden
keskustelun avautuminen, kun térkeitd asioita pohditaan valilla myds mittaristomallien
pohjalta. Suunnitteluprojektia ja siind syntyneita keskusteluja ja uusia toimintatapoja pidettiin
yhté tarkednd antina kuin aikaansaatua mittaristoakin.

Suunnittelu aloitettiin koko kohdeyrityksen johtoryhman voimin ja sen jélkeen projekti
toteutettiin vuoronperdan jokaisessa liiketoimintayksikéssa. Mittariston suunnittelu vaati
ensin muutamia tutkijan ja toimitusjohtajan seka tutkijan ja konsultin valisia tapaamisia. Sen
jalkeen pidettiin kolme varsinaista alustavaa koko yrityksen johtoryhmaén tai avainhenkildston
palaveria. Niissd pohdittiin mittaristoprojektin toteuttamista ja niita tarkeitd asioita, jotka
pitéisi ehdottomasti siséllyttdd mittaamiseen. Yhteisten tapaamisten jalkeen pidettiin
kaikkiaan seitseman yksikkokohtaista palaveria, joissa osallistujina oli tutkijan,

toimitusjohtajan ja konsultin liséksi vain kyseisen yksikon johtoryhma.

Mittaristoprojektin tuloksena kohdeyritykseen saatiin suunniteltua suoritusmittaristo, joka
tuottaa yrityksen johdolle lisatietoa toiminnassa onnistumisesta. Kohdeyrityksen eri
liiketoimintayksikoille madriteltiin - yksikkdkohtaiset missiot, visiot ja strategiat seka
suunniteltiin  neljan nékdkulman pohjalta omat mittaristot. Koko yrityksen yhteiseen
mittaristoon valittiin yksikdiden mittaristoista tulevan tiedon lisdksi muutamia térkeita

taloudellisia mittareita.

3.1 Kohdeyritys

Toimintatutkimuksen kohteena oleva yritys on keskisuomalainen, siivous- ja saneerausalan
perheyritys. Kohdeyritys ty6llistdd tutkimuksen tekohetkelld hieman alle sata tyontekija,
joista suurin osa toimii siivoustehtdvissd, mutta toimialoina myds vahinkosaneeraus ja

rakennusurakointi kasvavat huomattavalla vauhdilla.
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Kohdeyritys tarjoaa siivouspalveluja yrityksille. Siivouspalvelut jakautuvat asiakkaiden
mukaan sopimussiivous- ja keikkasiivouskohteisiin. Sopimussiivouksella tarkoitetaan
pidempiaikaisille asiakkaille eri sopimuksesta tehtdvad siivouspalvelua. Sopimussiivousta
ovat liiketilojen siivoukset seka elintarviketeollisuuden puhdistuspalvelut, jotka kasittavat
ldhinna teurastamoiden, elintarvikejalostamoiden seka elintarvikekauppojen siivoukset,
matalapainepesut, = omavalvontaohjelmien  rakentamisen  sekd  mitoitusjarjestelmét.
Keikkasiivouksilla taas tarkoitetaan asiakkaille tehtdvid kertaluonteisia siivouskeikkoja.
Keikkasiivoukset ovat esimerkiksi peruspesuja, muuttosiivouksia, palo-, vieméri- ja

vesivahinkojen seké kalmantapausten jélkeisié siivouksia.

Yrityksen tarjoamat saneerauspalvelut késittdvat vahinkosaneeraukset, joita ovat palo-,
viemdri- ja vesivahinkojen sekd kalmantapausten jélkeiset saneeraukset. Myos irtaimistojen
kasittelyt, hajunpoistot ja  desinfioinnit  liittyvdt  saneerauspuolen  toimintaan.
Teollisuuspalvelut ovat vield pieni osa toimintaa, se liittyy telemastojen rakentamiseen.
Urakointipalveluilla tarkoitetaan ldhinnd saneeraus- ja rakennusurakointia, joka toimialana

kasvaa myos nopeasti.

Kohdeyrityksen toimialat tukevat toisiaan, ja ne ovat kehittyneet asiakkaiden tarpeiden
perusteella. Yrityksen ehdoton vahvuus on joustavuus. Esimerkiksi jo tunnin paésta vahingon
sattumisesta ja vakuutusyhtion ilmoituksesta saadaan irrotettua tarpeen mukaan
saneeraustyontekijat vahinkopaikalle ja saneerausporukan saatua tyonsa valmiiksi, aloittaa

siivousryhma jo oman tydnsé, aina joustavasti ja tarpeiden mukaan.

Yritystoiminnan perusperiaate on hyvén tyon tekeminen. Yritys ei kilpaile edullisilla hinnoilla
vaan laadukkaalla palvelulla, hyva hinnan ja laadun suhde on térked kilpailukeino. Tehdylla
ty6lla on oltava asiakkaalle arvo. Yrityksen vahvuuksia ovat yli kahdenkymmenen vuoden
kokemus ja perheyrityksen vakaus, samat ihmiset ovat kehittaneet yritysta ja sen toimintaa
koko sen olemassaolon ajan. Tietotaito erilaisissa erikoispuhdistuksissa on vahva.
Koulutukseen ja toiminnan kehittdmiseen panostetaan paljon. Suuri o0sa yrityksen
avainhenkildista on jossakin kehittdamisprojektissa mukana tai opiskelee tyon ohessa
tydnantajan kannustamana ja kustantamana. Johdon ja avainhenkildiden liiketoiminnan ja
toimialojen tuntemus on vahvaa. Yritys toimii asiakkaiden ja hankkijoiden verkostossa, ja on

usein veturina kehittdmassa koko verkoston toimintaa.
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3.1.1 Kohdeyrityksen historia ja nykyinen toiminta

Kohdeyritys on aloittanut toimintansa yli 20 vuotta sitten. Yritys sai alkunsa pienten lasten
aidin perustamasta yhden naisen siivousyrityksestd. Nyt samaiset jo hieman isommiksi
kasvaneet lapset, jotka auttoivat aikoinaan &itiddn siivoustehtdvissd, johtavat vahvaksi
paikalliseksi vaikuttajaksi kasvaneen yrityksen toimintaa. Perheyrityksen palveluketju on
kasvanut luonnollisella tavalla. Olemassa olevat palvelut ovat laajentuneet asiakkaiden
tarpeiden mukaan ja kehittyneet omiksi toiminnoikseen Siivouspalvelut ovat laajentuneet
kattamaan my0s elintarviketeollisuuden puhdistuspalvelut. Vahinkosaneerauspalvelujen
my0tad myo6s uusin aluevaltaus eli rakennusurakointi on lahtenyt kasvuun. Kohdeyrityksell& on
joukko vakioasiakkaita, joilla on usein runsaasti kiinteistomassaa tai paljon toimeksiantoja.
Kasvu tulee enimmakseen nykyisten asiakkuuksien ja hyvan maineen kautta. Markkinointiin
ei ole tarvinnut uhrata suuremmin resursseja. Yritys on myds vahva verkostonrakentaja, silla
on paljon asiakkaita ja se tyollistdd useita alihankkijoita ja vaikuttaa vahvasti koko verkoston

toiminnan kehittamiseen.

Suurimmillaan kohdeyrityksen toiminta oli ennen 1990-luvun lamaa, jolloin se ty6llisti 130
ihmistd, yritys kavi laman aikana kuilun partaalla tyontekijamééran pudotessa 30 henkildon.
Kun asiakasyrityksillakin oli tiukkaa, nipistivat he usein ensimmaéisena juuri siivouskuluista,
jolloin kohdeyrityksen asiakasmaédra vahentyi tuntuvasti. Lamavuosina perheyrityksen
johtoryhmé joutui tarttumaan itse moppiin ja tekemadan ahkerasti kaytdnnon ty0ta muun
tyonsa ohessa. Kovalla tyonteolla perheyritys onnistui ndin sdilyttdmaan tarkeimmat
vakioasiakkaansa. Lamasta selvittiin tekemalla ahkerasti hyvaa tyota ja samalla mallilla on
yritys l&hitulevaisuudessa saavuttamassa samoja mittasuhteita, missa sen toiminta oli ennen
lamaa. Tosin toiminta on nykyisellddn myds paljon monimuotoisempaa, useista
asiakkuuksista ja toiminnoista on luovuttu, mutta tilalle on tullut entistd suurempi ja

Kirjavampi maaré asiakkuuksia ja liiketoimintoja (kuvio 9).

Suurin osa kohdeyrityksen liikevaihdosta tulee edelleen sopimussiivouksesta, johon myos
elintarviketeollisuuden puhdistuspalvelut kuuluvat. Elintarviketeollisuuden puhdistuspalvelut
voidaan ajatella omana yksikkdnadn lahinna toiminnan erikoistuneisuuden vuoksi; toimitaan
muutaman merkittdvan asiakkaan kanssa, joiden tiloissa tyOskentelee kymmenia
kohdeyrityksen listoilla olevia tydntekijoitd. Huomattava osa myynnistd tehddan myds
vahinkopalvelu- ja rakennusurakointiyksikoissd, ndma yksikot kayttavat samoja resursseja,
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mutta asiakkuudet ovat erilaisia. Teollisuuspalvelujen rooli on viela liikevaihdollisesti pieni,
mutta omaa huomattavia kasvun mahdollisuuksia. Vahinkosiivouksilla tarkoitetaan
vahinkosaneerauskohteiden siivousta. Se toimii vahinkopalvelujen yksikon alaisuudessa,

vaikka toiminnallisesti kuuluukin siivousyksikon alle.

KUVIO 9 Kohdeyrityksen toiminta jakautuu kahteen paaliiketoimintayksikkoon:
siivouspalveluihin sekd saneeraus- ja urakointipalveluihin, jotka edelleen jakautuvat

pienempiin erillisiin toimintoihin.

Kohdeyritys

Toimitusjohtaja

|

Hallinto

Talouspaallikko

Siivouspalvelut Vahinko- ja
urakointipalvelut
Siivouspaallikke Projektipaallikko
v
Sopimus Elintarvike- Keikka Vahinko Vahinko Teolli- Rakennus
siivous teollisuuden siivous siivous palvelut suus- urakointi
siivous- palvelut
palvelut
Avain- Tyon- Avain- Projekti-
Tyobnjohtaja henkild johtaja henkild paallikkd

Yritys toimii hyvin asiakaslahtoisesti. Vaikka kasvua haetaan, ei yrityksessd kéytetd
resursseja juurikaan myynti- tai markkinointitydhén, vaan kasvun ajatellaan tapahtuvan
olemassa olevien asiakassuhteiden ja hyvdn maineen levidmisen Kkautta. Yrityksen
asiakaslahtoisyys nékyy siind, miten asiakasta kuunnellaan. Asiakkaan tarpeet pyritdén

ennakoimaan ja tayttamaan mahdollisimman hyvin.
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3.1.2 Kohdeyrityksen kulttuuri

Kohdeyrityksessa vallitsee kahdenkymmenen vuoden aikana muotoutunut, perheyrityksille
tyypillinen, voimakas ja omaleimainen yrityskulttuuri. Kohdeyrityksen yritysarvot ovat
néhtdvissd seka internet-sivuilla ettd uusille tyontekijoille jaettavassa “tervetuloa tekemaan
hyvaa tyotd” -esitteessa. Arvojen toteuttamiseen pyritddn jokapdivaisessd ty0ssd, ja niiden
noudattaminen auttaa ratkaisujen tekemisessd. Kohdeyrityksen arvot ovat rehellisyys,

asiakaslahtoisyys, osaaminen, vastuunottaminen, kunnioitus ja armo.

Rehellisyys arvona tulee totuudesta, milla tarkoitetaan suoruutta ja johdonmukaisuutta
toiminnassa. Koko tyonteko perustuu asiakkaan luottamukseen yritystd kohtaan.
Asiakaslahtdisyydella tarkoitetaan sitd, ettd kun tyonteko tapahtuu asiakkaan tiloissa ja usein
yhdessd asiakkaan kanssa, yrityksella ei ole mitddn muita t0ité tai pddmiehia kuin asiakas.
Osaaminen on yritykselle se kilpailutekija, mill& erotutaan muista. Osaaminen on hyvén tyon
tekemistd ja yrityksessd halutaan olla ylpeitd hyvéstd tydnteosta. Vastuunottamisella
tarkoitetaan sitd, ettd jokaisen tyontekijan tulisi yksiloné ottaa vastuu asiakkaasta ja omasta
tyostddn, minkadn taakse ei voi eikd saa mennd piiloon. Kunnioituksella tarkoitetaan
pyrkimysté antaa arvo asiakkaille ja ty6tovereille ihmisind. Keskindinen kunnioitus on arjen

teko. Armo madritell&dé&n lyhyesti niin, etta tdydellisten tykoné on vaikea asua.

Yrityksen johto ndkee suoritusmittariston kehittdmisprojektin suurena etuna sen tuoman
uuden ndkokulman ja kehityskeskusteluille antaman uuden kehyksen. Uusia nakdkulmia ja
tyokaluja halutaan hakea yrityksen toiminnan kehittdmiseksi. Muuten yrityksessa ei kéyteta
resursseja lilemmin dokumentointiin ja vastustetaan perinteistd organisaationakemysta. Yritys
halutaan mieltdd ennemminkin elévaksi organismiksi, joka eldd ja muuttuu tilanteen mukaan.
Yrityksessé annetaan henkilostolle valtaa ja sitd myotd vastuuta heiddn oman kantokykynsa
mukaan. Ideana on, ettd ihmiset saavat itse mééritella omat paikkansa yrityksessa ja ottaa sen
verran vastuuta kun haluavat kantaa, vapaus seuraa siind mukana. Joustavuus ja muutoksiin
sopeutuminen ovat johdon ndkemyksestd menestymisen ehtoja. Yritys on omaleimainen niin
arvoiltaan kuin yrityskulttuuriltaan. Perheyritykselle tyypilliset piirteet nakyvét toiminnassa
voimakkaasti. Yritykselld on vahva arvomaailma ja voimakas yrityskulttuuri, joka on

jasentynyt omaksi kielekseen yrityksen sisalla.
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Kohdeyrityksen johdon organisaationakemys on hyvin moderni ja se nékyy asenteissa ja
Kielenkaytossa yrityksen sisalla. Juuti ym. (2004, 41) loytavat joustavan organisaation
puolesta puhuvista yleistyksen, heiddn mukaansa joustavien organisaatioiden puolesta
puhumisen on tarkoitus vaikuttaa ihmisiin ja organisaatioon. Sill& vastustetaan perinteisié
organisaationakemyksia ja pyritddn paadsemadn eroon jaykasta byrokratiasta. N&din joustavien
organisaatioiden puolesta puhuminen jasentyy idealismiksi, jonka omaksunut henkil6 tarttuu

jatkuvasti niihin argumentteihin, jotka vastustavat perinteisen organisoitumisen muotoja.

Yrityksessé vallitsee vahva ja omaleimainen retorinen maailma, jonka alkuperd on
karismaattisen, voimakkaasti etenkin avainhenkil@ihin vaikuttavan johdon ajatuksissa. Oman
puhekulttuurin muodostumiseen on voinut vaikuttaa se, ettd avainhenkildt ovat kdyneet tai
kayvat parasta aikaa saman instituutin koulutusta ja lukevat samanlaista kirjallisuutta.
Puhekulttuurin voimakas vaikutus nékyy esimerkiksi siing, ettd erds avainhenkil6 ilmaisi
tutkimuksen aikana ajatuksensa nain: ”Aluksi yritykseen tullessani en lainkaan ymmartanyt
mistd ihmeestd muut oikein puhuvat, kun he kéyttivat usein tiettyja, samoja erikoisia
ilmaisuja. Sitten pé&sin samaan koulutukseen kuin muutkin, ja opin ymmartdméan mité

kyseisilla ilmaisuilla ja sanonnoilla tarkoitetaan.”

Heikkinen (2002, 2) toteutti kohdeyrityksessa toukokuussa 2002 teemahaastattelun, jossa
haastateltiin kolmeatoista yrityksen palveluksessa tydskentelevdd henkilod. Haastattelu oli
toimintatavan analyysi, joka liittyi yrityksessa toteutettuun Kasvun Strategiat -projektiin.
Haastattelun johtopédatdsten mukaan yritys on onnistunut erityisesti rekrytoinneissa.
Yritykseen on valittu huolella hyvia ja taitavia tyontekijoita oikeille paikoille ja ndin myos
henkilostd kohtuullisen hyvin. Suurin osa henkil0stosta arvostaa tyopaikkojansa ja on valmis

tydskenteleméaén yrityksessa elakeikaan asti.

Heikkisen (2002, 6) mukaan yrityksen arvot ovat toteutuneet myods kéytannon tasolla. Arvot
ilmenevét niin vahvoina, ettd toiminta kestdd suuriakin muutoksia arvojen ohjaamana.
Positiivisena ilmiond tassd on se, ettd rakenteissa ei tarvitse tehdd suuriakaan muutoksia
kontrolloimisen suhteen, koska arvot ohjaavat toimintaa ndin selkedlla tavalla. Ihmiset ovat
saaneet arvojen kautta psykologisen valtuutuksen tehda tyonsé hyvin sen jélkeen, kun heidat

on tehtavaansa valittu.
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Kohdeyrityksen strategiaksi sanotaan sitd, ettd strategiaa ei ole, vaan yrityksessa ik&an kuin
ajelehditaan tyon virran keskella ja napsitaan mieleisia ja jarkevia syottéja tyon virrasta.
Toisaalta strategian puuttuminen voi vaikeuttaa my6s muiden tavoitteiden asettamista.
Strategian yksi tarkoitushan on varmistaa, ettd yksikot ja henkil6t asettavat omat tavoitteensa
strategian mukaisesti., Nain kaikki pyrkivat maarattya yhteistd paamaarad kohti. Heikkisen
haastattelun (2002, 6) johtopaatdsten mukaan tyontekijat ovat kritisoineet johtoa siita, etta se
ei anna tyontekijoille selkeitd tavoitteita. Tosin se ei ole mydskaan kohdeyrityksen
yrityskulttuurin - mukaista. Joillekin ndin suuri vapaus voi aiheuttaa riittdmattomyyden
tunnetta, kun ei oikein tiedetd mitd johto haluaa. Taas toiset, itseohjautuvat ihmiset nauttivat
tdstd ilmapiiristd, ja onnistuvat itse madrittelem&&n omat tavoitteensa ja kokemaan

onnistumista.

3.1.3 Suoritusmittariston kehittdminen osana laajempaa projektia

Suoritusmittariston  kehittdmisprojekti  toteutettiin  osittain  yhteisty0ssd  toisen
kehittdmisprojektin kanssa. Kohdeyrityksessa aloitettiin syksylla 2004 noin vuoden kestava

konsulttivetoinen kehittdmisprojekti, ja hieman sen jélkeen tutkijan vetdma mittaristoprojekti.

Konsulttivetoinen kehittdmisprojekti oli erdénlaista yritysvalmennusta, jonka tarkoituksena oli
kehittdd koko johtoryhmén esimies- ja johtamistaitoja. Sitd kautta haluttiin parantaa
henkildston hyvinvointia koko yrityksessa seké kehittéa liiketoimintayksikdiden toimintaa ja
palveluprosesseja. Projekti toteutettiin  konsultin vetdména kaytdnndssa yksilo- ja
yksikkokohtaisilla kehittamiskeskusteluilla ja palavereilla. Yksilokohtaiset palaverit tahtésivat
avainhenkildiden mahdollisten ongelmien ratkomiseen tydyhteisossa seka tydssa jaksamiseen
ja roolien vahvistamiseen. Yksikkokohtaisissa palavereissa kehitettiin liiketoimintayksikkdjen
toimintaa ja prosesseja, ratkottiin ongelmia, sek& pohdittiin yksikdiden vahvuuksia ja
heikkouksia. Prosessien kehittdminen ja madrittely loivat hyvédn pohjan mittaristojen
suunnittelulle. Mittaristojen suunnittelu yhdistettiin kehittdmisprojektiin yksikkdkohtaisissa
palavereissa, kun todettiin ettd kyseinen yksikko oli tarpeeksi kypsa siirtymaan mittarien
rakentamisvaiheeseen. Mittaristoprojektin onnistumista edesauttoi tutkijan osallistuminen

yksikkokohtaisiin palavereihin kehittamisprojektin loppuvaiheessa.
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Tarkoituksena oli, ettd vaikka tekemistd olisi paljon, niin projektit tukisivat toisiaan.
Konsultilla oli aikaisempaa tietoa ja kokemusta mittaristoprojektien kehittdmisesta yrityksille
ja hén antoi tukensa kyseiselle projektille. Tutkija oli tyoskennellyt yrityksessd jo jonkin
aikaa, joten han pystyi auttamaan konsulttia kertomalla omia ndkemyksidén yrityksen
toiminnasta ja erityispiirteistd. Projektit olivat siind mielessa erilliset, ettd niilla oli omat
madritellyt padmaaransa ja vastuuhenkilonsd. Organisaation kehittdmisprojektin tavoitteena
oli ylipdatddn saada aikaan huomattavaa parannusta koko yrityksen toiminnassa, ja
mittaristoprojektin tavoitteena oli rakentaa toimiva mittaristo seké parantaa yrityksen siséista
laskentaa. Molemmat projektit tukivat yrityksen pidemmaén aikavélin kasvutavoitteita.

3.2 Projektin toteuttaminen

Mittariston kayttoonotosta keskusteltiin yrityksen avainhenkiloston kanssa ensimmaéisen
kerran virkistysmatkalla lokakuussa 2004. T&té& ennen tutkija oli pohtinut projektiin l&htemisté
toimitusjohtajan ja kehitysprojektia vetavan konsultin kanssa. Toimitusjohtaja oli jo antanut
paatoksensa projektin aloittamisesta. Tutkija esitteli virkistysmatkalla mittaamisen ideaa
avainhenkilostélle ja perusteli mittaristojen tarpeellisuutta yhdessd toimitusjohtajan kanssa.
Idea mittaamisesta otettiin avainhenkildston keskuudessa kohtuullisen hyvin vastaan. Jonkin
verran kritiikkia ja vaatimuksia projektille esitettiin heti. Esiintyva kritiikki koski mahdollista
turhaa dokumentointia ja lisdantyvaa paperity6td. Vaatimuksina oli asioiden pitdminen
yksinkertaisena, ja jatkuva kriittinen suhtautuminen projektin tekemiseen, sek& teorian ja

tutkijan omien ajatusten esittdminen avainhenkiltstolle.

Kohdeyrityksen kahdesta ajateltavissa olevasta organisaatiotasosta mittaristo péétettiin
rakentaa alemmalle, eli operatiiviselle tasolle. Johto perusteli pa&atosta silla, ettd ylemman
tason tunnusluvut ja analyysit ovat kunnossa verrattuna siihen, mité tietoa operatiivisen tyon
tekemisestd saadaan. Keskustelussa pohdittiin sitd, ettd jokainen liiketoiminnan osa-alue
tarvitsee omat mittarinsa, koska niiden toiminnan luonteet poikkeavat tdysin toisistaan.
Oleellista yrityksen toiminnan muuttumisessa on juuri painotusten muuttuminen eri
toimintojen valilla. Mittareilla on jarkevaa kerata tietoa eri liiketoimintayksikoista ja parantaa
suorituskykyd ja tuottavuutta yksikoiden sisalld, mutta myos verrata eri yksikdiden
kannattavuutta toisiinsa. N&in mittaristo tuo lisd4 tietoa siitd, miten eri toiminnoissa

onnistutaan, ja siitd, mitka niista ovat parhaiten ja huonoiten kannattavia.
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Toinen mittaristopalaveri pidettiin marraskuun alkupuolella. Tutkija ja konsultti kavivét
kohdeyrityksen johtoryhmén kanssa lapi tulevaa mittaristoprojektia. Tutkija esitteli
mittausjarjestelman noin kymmenhenkiselle johtoryhmalle. Ryhma sisélsi myos tyénjohtajia,
eli mukana oli ydinjohdon liséksi muitakin. Tutkija perusteli toimitusjohtajan tuella
johtoryhmalle sitd, miksi suoritusmittaristo kannattaisi ottaa kayttoon kohdeyrityksessa.
Perusteina oli prosessien ja liiketoiminnan entista tarkempi méarittely, roolien vahvistaminen
ja toimintojen yksinkertaistaminen odotettavissa olevaa kasvua varten. Ajateltiin, ett4 tiedon
tuottamisjarjestelmien, sisdisen laskennan ja sisdisten prosessien tulisi olla kunnossa kun
toiminta jatkaa odotettavasti kasvuaan. Johdon ja hallinnon tulisi olla valmiina siihen, etta
yrityksen resursseja tullaan kasvattamaan vauhdilla kun markkinat sitd vaativat. Ajateltiin,
etta yritykselld tulisi olla valmiuksia selvitd nykyistd huomattavasti suuremman ja

kirjavamman tyontekija-, kone-, laite- ja asiakaskannan hallinnasta.

Kokouksessa pohdittiin sitd, milla tavalla suunniteltu, ja millaisia piirteitd omaava mittaristo
sopii kohdeyrityksen ainutlaatuiseen toimintatapaan. Kohdeyrityksen erityispiirteita ajateltiin
olevan muun muassa palvelualalla toimiminen, palvelujen ja toimintojen monipuolisuus, ei
varsinaista visio tai strategia -ajattelua, ei organisaatiokaaviota tai tarkasti madriteltyja
tyotehtdvia, organismiajattelu, joustavuus, hyvén tyon tekeminen ja innovatiivisuus.
Palaverissa pohdittiin myds sit4, miten tdm& omaleimaisuus saadaan sailyméén yrityksessa
toiminnan kasvaessa, kun toimintoja on pakko standardoida ja dokumentoida entista
enemman. Haluttiin rakentaa mittausjarjestelmé, joka toisi tarpeellista tietoa sotimatta liian

rankasti yrityksen ainutlaatuisia erityispiirteita vastaan.

Keskustelua mittariston rakentamisesta jatkettiin kolmannessa tapaamisessa. Siell& tuli esille
joitakin odotuksia tulevalta projektilta, mutta my6s vastarintaa projektia kohti viel& esiintyi.
Kokous avattiin haastattelemalla jokaisen avainhenkilon halukkuutta ja mielipiteitd projektiin

lahtemisestd. Haastattelussa esiintyi seuraavia ajatuksia:

Taloushallinnon tydntekija: ”Olen ihan hyvalla mielelld 18hddssa kehittdméén uutta, mutta
asiat on muistettava jatkuvasti pitdd yksinkertaisina. Toivottavasti saisimme mukaan

ajatuksen toimitusvarmuuden korostamisesta, sen kanssa on ollut ongelmia viime aikoina.”
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Talouspéaallikkd: ”Odotan lisdoppia, olen ihan innokas ldhtemdan tdhan projektiin, mutta
tdhdennén, ettd toimintaamme ei tulisi mitata vain mittaamisen ilosta, vaan mittaamisesta on
tultava selkeité hyotyja yrityksellemme.”

Siivouspaéllikko: “Olen sisdistanyt hyvin mittaamisen idean. Mittaristo on ajatteluvéline ja
selkiinnyttda toimintaa. Kehittdminen ja tekeminen ovat tassakin projektissa parasta antia.”
Vahinkopalveluiden ja urakoinnin yksikdn projektipaallikké: ”Suhtaudun sarkastisesti enka
ole oikein innostunut projektista. Epdilen sitd, saanko tyontekijoitd kiinnostumaan
mittarilappujen tayttdmisesté raskaan tyOpéaivan jalkeen. Haluan eldvia esimerkkeja siitd, mita
ne mittarit oikein ovat.”

Urakoinnin projektipdéllikko: "Meidan tulee mitata oikeita asioita oikein. Tunnen asian ja
minulla on aikaisempaa omaa kokemusta mittareista.”

Toimitusjohtaja: ”Suunnittelu on tarkedd, suunnitelmat eivat. Tarkoitan talla sita, ettd
projektin tuloksena saadun mittariston liséksi projektin erityinen anti on uudenlainen
keskustelufoorumi, jonka ympérille voimme kokoontua ja rakentaa yhteista todellisuutta.
Tutkijan rooli on erityisen tarkeé projektin loppuun viemisessé ja siind, ettd mittariston ajatus
pysyy koossa. Haluan myds painottaa, ettd tdrkedd on mitata sitd, miten paljon asiakkaan
kanssa ollaan yhteyksissd. Tapahtuipa yhteydenpito sitten hyvasséd tai pahassakin,
asiakaskontaktit ja herkkyys asiakassuhteissa ovat elintdrkeitd asioita liiketoiminnan
séilymisen ja kehittymisen kannalta.”

Ensimmaisissd johtoryhman keskusteluissa oli siis monenlaisia ajatuksia. Sindnsa toiminnan
kehittaminen ja jatkuva tarkeistd asioista keskusteleminen ja sopiminen kiinnostivat koko
johtoryhméa, mutta osa ryhmaésté ei purematta niellyt ajatusta siité, ettd mittariston tuominen

toimintaan olisi juuri se ainoa tapa, jolla toimintaa kannattaisi lahted kehittamaan.

Tutkijan yllatti tdssd vaiheessa projektia se, ettd mittaristoajattelun esittdminen, kertaaminen
ja opettajaksi joutuminen on tuonut aika suuren haasteen etenemiseen. Aikaa meni yllattavan
paljon sellaisen teorian kerdaamiseen ja esittamiseen, jolla mittaristoajatusta voisi selkeyttda
etenkin niille avainhenkil6ille, joilla ei ole aikaisempaa kokemusta tai tietdmysta
suoritusmittaristoista. Tutkija yritti valottaa mittaamisen asiaa kaytdnnon esimerkkien
voimalla, mutta ei halunnut t&ssé vaiheessa lilemmin esitelld mahdollisia mittareita, koska
pelkasi niiden rajoittavan kekselidisyyttd omien mittareiden kehittelyvaiheessa. Olihan

tarkoituksena saada omaleimainen ja juuri kohdeyrityksen toimintaa tukeva mittaristo.
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Néiden kolmen koko yrityksen johtoryhmén yhteisen palaverin jalkeen paatettiin
mittaristoprojektissa siirtya yksikkokohtaiseen mittaristojen suunnitteluun. Kohdeyrityksen
konsulttivetoinen kehitysprojekti toteutettiin  yksilo- ja yksikkotasolla ja eteneminen
mittaamisvaiheeseen tapahtui vasta kun tutkija oli sisaistanyt hyvin eri yksikdiden toiminnot
myo6s kéytdnnon tasolla. Tutkijan tydsuhde yrityksen hallinnon alaisuudessa projektin
ulkopuolella auttoi paljon kohdeyrityksen toiminnan hahmottamisessa, pidetdanhan
toimintatutkimusten teossa erityisen tarkeana sitd, ettd tutkija tuntee tutkimusymparistonsa
etukateen. Nyt kun yksikoiden prosesseja oli konsultin avulla kehitetty paremmiksi, sek&
toiminnan suurimpiin vaikeuksiin ja pullonkauloihin oli puututtu, oli aika aloittaa mittariston
suunnittelu niissa yksikoissd, joissa konsultin vetdam& projekti oli saatu riittavélle

kehitysasteelle.

Tutkielmanteon vahvuutena oli tdssé vaiheessa se, etté tutkija paési hyvin sisalle yritykseen ja
tunsi yrityksen toiminnan suhteellisen hyvin sekd pystyi keskustelemaan ja tekemé&én
yhteistydtd suoraan ylimman johdon kanssa. Epavarmuutta taas tdssa vaiheessa aiheutti
molempien kehitysprojektien laajuus, joskus oli vaikeaa erottaa mitk& asiat kuuluivat
mittaristoprojektin piiriin, koska yleensa kaikkiin térkeisiin palavereissa esille tulleisiin
asioihin tartuttiin kokouksen aiheesta riippumatta. Toisaalta keskustelemalla yhteinen
ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta vahvistui, jolloin mittaristoprojekti taytti jatkuvasti

toista tehtdvaénsé toimimalla yleisend johtoryhmén keskustelun avaajana.

3.2.1 Hallinnon mittariston suunnittelu

Hallinnon yksikon kehittdminen konsulttiprojektin osalta eteni vauhdikkaasti. Kehityskohteita
olivat erilaisten  ohjeistuksen laatiminen, huonosta  ohjelmistosta  luopuminen,
palkanlaskennan ja ostoreskontran sekda laskutuksen manuaalien laatiminen. Koko
avainhenkilostén yhteisessd tapaamisessa hallintoyksikko esitteli muulle porukalle omaa
toimintaansa prosessikaavioiden avulla. Kaavioiden tarkoituksena oli perustella niitd
informaatiotarpeita ja -vaateita, mit& hallinnolla muille yksikdille oli. Tarkoituksena oli myds
edistdd tyonjohdon taloudellisen ajattelun kehittymista sek& perustella sitd, miksi erindiset
dokumentit ja paivdmaarat ovat hallinnon toiminnan kannalta tarkeitd. Palavereissa sovittiin
uudet pelisd&dnnét tyonjohdon ja hallinnon yhteistyon parantamiseksi. Tutkijalla oli rooli
hallinnon yksikon tyossé, sekd prosessien kehittdmisessa ja mallintamisessa, joten tutkijan
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vahvuutena oli hyva tuntemus hallinnon yksikdn toiminnasta ennen mittariston

suunnitteluprojektiin lahtemista.

Ensimmadisessd  yksikkokohtaisessa ~ mittaristopalaverissa  keskusteltiin -~ mittariston
suunnittelemisesta hallinnolle. Paikalla olivat hallinnon tyodntekijét, konsultti, toimitusjohtaja
ja tutkija. Palaverissa pohdittiin mahdollisia mittareita, sekd niiden yhteyttd toisiinsa.
Normaalin liiketoimintayksikén mittariston syy ja seuraus -suhteet oli ainakin teoriassa
helppo havaita ja ymmartad. Tutkija ké&ytti esimerkkid, jossa koulutukseen satsaaminen ja
tyontekijoiden tyytyvaisyyden lisddntyminen voisi ndkya tulevaisuudessa tuotteiden laadun
parantumisessa, sitd myo6ta asiakastyytyvéisyyden ja -uskollisuuden nousussa ja ajan my6té
kannattavuudessa. Sitd vastoin hallinnon mittaristoa suunniteltaessa havaittiin, ettd koska kyse
oli palveluyksikostd yrityksen sisdlla, eikd normaalista liiketoiminta-alueen yksikostd, oli
uskottavien kausaalisuhteiden 16ytyminen vaikeampaa.

Hallinnon mittariston suunnittelussa pohdittiin vaihtoehtoa, jossa lahtokohtana kaytettéisiin
julkisen sektorin mittaristoja. Julkisen sektorin mittaristoissa taloudellinen nakdékulma on
usein korvattu jollakin toisella nakokulmalla. Lopuksi pohdittiin my6s sitd, onko
suoritusmittaristo ylipdatdan oikea tapa seurata hallinnon henkiléston tydssa onnistumista.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on ajatuksia, joita mittaristokeskustelussa syntyi.

Yksi tapa mitata hallinnon toiminnan suorituskykyé olisi verrata hallinnon aiheuttamia
kustannuksia esimerkiksi tilitoimiston laskutushintoihin, jossa kaikki mahdollinen yksikon
tyd ostettaisiin ulkopuolelta. Toisaalta kohdeyrityksen strategisena linjauksena oli ainakin
tutkimuksen tekohetken pitdd yksityiskohtaista ja tarkedd tietoa vaativa ja tuottava tydé oman
yrityksen sisalld ja ostaa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta ainoastaan niin sanottu numeroiden
naputtelutyd. Tata ajattelua haluttiin noudattaa jatkossakin, tosin yhteistyon tiivistdmista ja

parantamista tilitoimiston kanssa haluttiin lisata.
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TAULUKKO 1 Kohdeyrityksen hallinnon vision ja strategian seka mittariston maarittelya.

Yksikko Hallinto Mittari
Visio Mité tulevaisuudessa halutaan saavuttaa?

Tyontekijoiden palveleminen niin hyvin kuin
mahdollista, jotta he saisivat oman tyonsé
tehtyd mahdollisimman hyvin ja hairiotta.
Strategia Strategiset keinot vision saavuttamiseksi?

Lainsd&dannon seuraaminen, tietotekniikan ja
toimintatapojen jatkuva kehittdminen,

tyotehtévien Kierrattaminen ja
toimitusvarmuuden lisddminen.

Talous Keskeiset lisdarvoa tuottavat lupaukset
omistajille?

esim. quick ratio tai current ratio
Maksuvalmius, tehokas kassanhallinta ja

laskutusnopeuden lisdédminen seka
kassabudjetointi.
Asiakas Lisdarvolupaukset asiakkaille?
peruslupaukset?
miten erotumme kilpailijoista? Toinen vaihtoehto on ajatella
asiakasnakokulmaa siséisen

Asiakkaan hyva palveleminen toimistolla ja|asiakkuuden kannalta, eli pitéa
puhelimessa, virheetdn ja oikea-aikainen | esimerkiksi kohdeyrityksen johtoa
laskuttaminen sovitusta ja tehdystd tydstd, |tai henkildstdd hallinnon asiakkaana.
reklamaatioiden vastaanottaminen, virheisiin
puuttuminen ja niiden valitdn korjaaminen.

Prosessi Missd prosesseissa meiddn tulee olla
ylivertaisia? Milla tavalla? Miten erotumme
muista?

Tyon tehokkuus ja joustavuus, ajankayton
hallitseminen maariteltyjen prosessien avulla,

tyon suunnitteleminen, tyontekijoiden
asiantuntemus sekd& turhien kustannusten
karsiminen.
Henkildstd/ | Mihin pitéisi panostaa henkildstén, johtamisen
oppiminen |ja teknologian kehittdmisessa ja

uudistamisessa, jotta ylla olevat tavoitteet
toteutuisivat?

Lain vaatimusten seuraaminen, ajantasaisen
tiedon  hankkiminen, koulutukset seka
tyonkierron  kehittdminen toinen toistaan
opettaen.

Tutkijan ajatukset otettiin hallinnon mittaristopalaverissa hyvin vastaan ja tyéskentely sujui
suuressa yhteisymmarryksessa. Alustavana johtopaatoksend oli, ettd varsinaisen hallinnon

suoritusmittariston rakentaminen tuntui epéatarkoituksenmukaiselta. Perusteina paatokselle oli
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se, ettd kohdeyrityksen hallinnossa tydskentelee vain muutama tyontekijéd, joiden tyossa
onnistumista haluttiin - mitata mieluummin esimerkiksi pitamalla kehityspalavereita
sdannollisin véliajoin. Selkeitd hallinnon ty6t4d mittaavia mittareita, joista olisi todellista
kaytannon hyotyd, 16ytyi vain muutama. Pohdittiin sellaisia mittareita kun laskutusnopeus,
raportointitehokkuus ja sisdisen asiakkaan nékokulmassa asiakastyytyvéisyys. Toisaalta
tallaisten tehokkuusmittareiden ajateltiin olevan ristiriidassa sen ajatuksen kanssa, etta
hallinnossa tydskentelevilla henkil6illa haluttiin jadvéan aikaa myds luovaan suunnitteluun ja
oman tyon kehittdmiseen. Mittariston suunnittelu ja yllapito koettiin turhaksi tehtdvéksi,
mutta maardajoin tapahtuva hallinnon yksikon kehityspalaverien pitdminen koettiin tarkeéksi

asiaksi tyossa kehittymisen kannalta.

Palaverissa ké&ytettiin aikaa hallinnon tehtdvien pohtimiseen ja kyseenalaistamiseen.
Varsinaisiksi tehtaviksi ajateltiin koko yrityksen toiminnan tunteminen ja sen ohjaaminen.
Yhdeksi tehtévéksi asetettiin mittaristoprojektin  johtaminen niin, ettd hallinto olisi
ennemminkin mittareihin tarvittavaa tietoa tuottava elin kuin itse mitattava yksikko. Ainoaksi
varsinaiseksi mittariksi syntyi ajatus siitd, ettd pidettéisiin sadnnollisi& tapaamisia, joissa
hallinnon tyontekijat subjektiivisesti arvioisivat omaa ty6tdan ja siind kehittymistaan.
Tarkedksi kehityskohdaksi tuli tyon kierron lisédminen. Palaverissa sovittiin, etta tyotehtéavia
pyritddn kierrattdmadn entisestddn ja sitd kautta pienennetddn riskia siitd, ettd yhden
tyontekijan poissaolo hdiritsee koko hallinnon tyontekoa. Talla tavalla yksikon
toimintavarmuutta ja riskinsietokykyéa haluttiin lisata.

Tarkeimmiksi  hallinnon tehtéviksi ajateltiin  kohdeyrityksen liiketoimintayksikdiden
toiminnan tukeminen niin, ettd yksikoiden tyontekijat saisivat oman tyonsa tehtya
mahdollisimman hyvin ja hairiottd. Koko kehittdmisprojektin péatavoitteena johto ja sité
myo6ta hallinto pitivat yksikéiden sisdisen laskennan kehittymistd, ja operatiivisesta tydsta
saatavan tiedon lisaantymistd. Hallinnon tulisi siis toimia asiantuntijaelimend, joka tuottaa
entistd tehokkaammin tietoa ja mittaustuloksia yksikoille. Hallinnon mittariksi laaditaan
vuosikalenteri, johon merkitadn s&annolliset kehittdmisistunnot. Kehittdmisistunnoissa
jokaisen tyontekijan tulee pohtia oman tydskentelynsa tehokkuutta ja mielekkyytté sekd omaa

kehittymistadn. Yhdessa pohditaan mahdollisia tiedonhankkimis- ja koulutustarpeita.
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3.2.2 Saneeraus- ja urakointipalvelujen mittariston suunnittelu

Kohdeyrityksessé pidettiin maaliskuun alkupuolella ensimméinen yhdistetty saneeraus- ja
urakointiyksikoiden  mittaristopalaveri.  Palaverissa  oli  paikalla  saneeraus- ja
urakointiyksikoiden  projektipdallikkd,  rakennusurakoinnin  oma  projektipaallikko,
vahinkosaneerauksen tyonjohtaja, teollisuuspalvelujen avainhenkil®, tutkija, konsultti ja

toimitusjohtaja.

Tyoskentely palaverissa tapahtui konsultin ja tutkijan etukateen valmistelemaa suunnitelmaa
seuraten niin, ettd tutkija aloitti palaverin kertaamalla ja havainnollistamalla mallien avulla
mittariston perusideaa ja teoriaa. Seuraavaksi osallistujat jaettiin kahteen ryhmaéan.
Projektipaallikot muodostivat toisen ryhman, ja alemmat toimihenkil6t toisen ryhman.
Osallistujat miettivat ryhmissd mahdollisia liiketoiminnan mittareita neljan nakoékulman
pohjalta. Ensimmadiset kolme n&kokulmaa olivat kuten tavallisesti talous-, asiakas- ja
prosessindkdkulmat. Neljantend nakokulmana oli yhdistetty tyontekija- ja oppimisnédkékulma,
koska molemmat nakokulmat olivat kohdeyrityksen strategian kannalta olennaisia. Kun
tyonjohtajataso muodosti toisen ja projektipadllikkotaso toisen ryhman, tulivat molempien
tasojen mielipiteet esille. Ylempi organisaatiotaso ei pé&&ssyt tdysin dominoimaan alempaa

tasoa, kuten etukateen pelattiin.

Palaverin lopuksi koottiin ryhmatoissd aikaansaadut mittari-ideat yhteen yhdeksi
kokonaisuudeksi ja mietittiin yhdessa aikaansaatujen ideoiden hyvié ja huonoja puolia, seka
niiden relevanttiutta ja luotettavuutta. Ideat tulivat suurimmaksi osaksi yksikdiden johdon
kaytannon tiedon tarpeista, joista oli jo keskusteltu aiemmin kehityspalavereissa. Myds
konsultti, toimitusjohtaja ja tutkija vaikuttivat alustavan mittariston sisaltéon. Tuloksena oli
joukko kéytannollisid ideoita (taulukko 2), jotka luonnollisesti palvelevat laatijoitaan eli

yksikoiden johtoa ja auttavat heitd arvioimaan oman yksikkonsa tyontekoa.
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TAULUKKO 2 Ensimmaéisessa saneeraus- ja urakointiyksikdiden palaverissa pohdittiin ja

koottiin yhteen tydssa tarkeiksi nousseita asioita, joista johdettiin alustavia ideoita, jotka

voidaan mahdollisesti tydstad valmiiksi mittareiksi.

Talous

Prosessi

Tarkeita asioita;

- tulos

- laskutettavien tuntien maara

- reklamaatiot: rakennusvirheet,
vastuumassa

Mahdollisia mittareita:

lilketoiminnan voitto
kate per kohde

kate per projektipaallikko
reklamaatioiden méaéaréa

Téarkeita asioita:

- tydn suunnittelu ja sujuvuus
- aikataulujen seuranta

- ostotoiminta

- tydvaiheiden tuntiseuranta

Mahdollisia mittareita:

- tunti-indeksi (laskutettavat
tyontekijalle maksetut tunnit)

tunnit/

Asiakas

Oppiminen / Henkil6std

Tarkeita asioita;

- jatkuva yhteydenpito asiakkaaseen

- tyontekijén kayttdytyminen tyémaalla
- tydmaan siisteys

- tydn sujuminen

- asiakkaan odotuksiin vastaaminen

Mahdollisia mittareita:

- asiakastyytyvaisyys

Téarkeita asioita:

- koulutukset, osaamistason nostaminen
- virheistd oppiminen
- henkiltston tyytyvéisyys

Mahdollisia mittareita:

- taitomittari (oma ja esimiehen ndkemys)
- kehityspalaverit (méaard, tuotokset,
subjektiivinen hyoty)

Ensimmaisessd varsinaisessa saneeraus- ja urakointipuolen palaverissa saatiin siis aikaan
joukko alustavia mittari-ideoita. Mittareita pohdittaessa asioita tuli esille paljon térkeita
asioita koskien yksikoiden toimintaa. Kohdeyrityksen johdon mukaan kasvua saneeraus- ja
urakointiyksikkdon haetaan, mutta sitd ei ole valttdméatta syytd mitata varsinaisilla
kasvumittareilla, koska kasvu tulee asiakkuuksien kautta. Rakennusurakoinnin puolella kate

tulee laskea tyomaittain, kun taas tuntitydssa mitataan vain tuntien méaarad, koska kate on
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laskettu valmiiksi jokaiselle myydylle ty6tunnille. N&in myytyjen tuntien maéra oli
tuntitydpuolen tydnjohtajan mielestd relevantti mittari. Projektipdallikkd painotti, etta
asiakasmittareita laadittaessa on otettava huomioon erilaiset asiakkuudet. Asiakassuhde voi
olla vain korvattavissa oleva ostosuhde tai térked strateginen kumppanuus, jota todella
kannattaa kehittad, tai sitten jotakin néiden aaripaiden véliltd. Tama oli syyta ottaa huomioon

asiakasnakokulman mittareita pohdittaessa.

TyoOskentely palaverissa sujui hyvin. Esille nousi tarkeitd keskustelunaiheita, jotka eivat
ldheskddn aina edes koskeneet koko mittaristoa, vaan nakokulmat toimivat ik&an kuin
keskustelun avaajana. Tarkeimpiin avainkysymyksiin etsittiin mahdollista mittaria ja mielessa
pidettiin sanontaa: “sitd saat mita mittaat”. Haluttiin kiinnittdd huomiota juuri niihin asioihin,
jotka kaytdnnon tydssa osoittautuvat onnistumisen kulmakiviksi ja kehittdd mittareita
vastaamaan naihin k&ytannon tarpeisiin. Palaverin osanottajat halusivat jatkaa keskustelua

esille nousseista asioista mahdollisimman pian.

Toinen saneeraus- ja urakointiyksikdiden palaveri toteutettiin koko avainhenkildstén voimin
maaliskuun lopussa. Toteutustavaksi valittiin johdon toivomuksen mukaisesti virkistava
mokkipalaveri, jotta osallistujat paésisivét irtautumaan rutiineista hetkeksi ja saamaan hieman
etdisempad perspektiivid omaan tyohonsd. Palaverissa jatkettiin mittaristoaiheella koko
osallistujajoukon voimin ja kerrottiin muille yksikoille mit4 saneeraus- ja urakointipuolella oli
saatu aikaan. Lisaksi tutkija viel& kertasi mittaristojen teoriaa koko osallistujajoukolle. Nain
muissakin yksikodissé saatiin alustava kuva siitd, mitd mittareilta oikein halutaan. Toiveena oli,
etta siivousyksikoiden vetdjat saisivat jo tdssa tilaisuudessa ideoita omiksi mittareikseen.
Hallinnon tyontekijét olivat paikalla tuomassa oman nékékulmansa siihen, miten mittareihin
saadaan tieto tuotettua. Muutenkin hallinnon roolin ajateltiin olevan jatkossa suuri

mittaristojen yllapidossa.

Yhteistd palaveria pidettiin tdssd vaiheessa tarkedand myos siksi, ettd vaikka yrityskoon
kasvaessa eri toiminnot ovat hallittavuuden takia omina liiketoimintayksikdin&én, on tarkeéa
etta tieto lilkkuu myds yksikoiden vélilla. Nain yksikoiden tulee olla tietoisia myos siitd mité
muissa yksikdissa tapahtuu, koska yhteisty6ta tehdddn molemmin puolin ja yhteiseen hiileen

puhalletaan koko yrityksen toiminnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi.
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Kokonaisuutena palaveri onnistui odotusten mukaisesti. Koko osallistujajoukon yhteisen
osuuden jalkeen saneeraus- ja urakointiyksikoiden vetéjat keskittyivét tutkijan johdolla oman
mittaristonsa hiomiseen ja valittujen mittareiden tarkoitusten pohtimiseen. Silla valin konsultti
erotti siivousyksikot erilleen hiomaan vield omia prosessejaan ennen mittariston suunnittelun
aloittamista. Konsultti ehti myds pohtia alustavasti mittaamista siivousyksikon vetéjien

kanssa, mika loi hyvén pohjan jatkokehittdmista varten.

Palaverissa todettiin, ettd saneeraus- ja urakointiyksikdiden mittaristo alkaa olla alustavassa
muodossaan ja uskottiin, ettd seuraavaksi olisi aika edetd pohtimaan yksikoiden strategioita.
Palaverin jéalkeen tutkija kokosi mittarit tuloskortin muotoon (taulukko 3) ja otti osan
mittareista jo kayttéon. Tutkija laati mittarit sahkOiseen muotoon ja kerdsi niihin tietoa
ensimmadiseltd vuosineljdnnekseltad. Tutkija antoi tuloskortin sek& laaditut mittarit ja niihin
kerdtyn tiedon saneeraus- ja urakointipalvelujen vetgjille arvioitavaksi, jotta he voisivat

rauhassa miettid aikaansaannoksia seuraavaan palaveriin asti.

TAULUKKO 3 Vahinkosaneerauksen ja rakennusurakoinnin tuloskorttiin tuli yhdeksan
mittaria, mutta tarkoituksena on koko ajan muokata mittaristoa, jos se tuntuu tarpeelliselta.

Né&kokulma Muittari Mitta- Aikavali
yksikko
Talous 1. | Tydmaakate € Ty6maan péatyttya?
(Urakoinnin puolella)
2. | Kate / Projektipéallikko € Neljannesvuositasolla?
3. | Laskutetut tunnit € Neljannesvuositasolla?
(Tuntitydpuolella)
Asiakas 4. | Reklamaatiot € Neljannes- /  puoli-
vuositasolla?
Prosessi 5. | Tunti-indeksi h Neljannesvuositasolla?
(laskutetut tunnit/maksetut tunnit)
Asiakas 6. | Asiakastyytyvdisyys mielipide, Joka tydmaan /
(mielipidekysely) ehka koottu | asiakkuuden lopuksi
indeksi?
Oppiminen/ | 7. | Taitomittari indeksi Puolivuositasolla
henkilosto (asentajan taidot/kaikki taidot)
8. | Kehityspalaverit t. niiden tuotokset mielipide Puolivuositasolla
9. | TyoOntekijatyytyvaisyys mielipide, Vuositasolla
ehk& koottu
indeksi?
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Toukokuun alussa pidettiin kolmas saneeraus- ja urakointipalvelujen mittaristopalaveri, jossa
tutkija piirsi etukateen flappitaululle yksikon strategiakartan pohjan ja sijoitti siihen valitut
mittarit. Yhdessé piirrettiin kausaalisuhteet mittareiden valille (kuvio 10) sekd pohdittiin ja
madriteltiin yksikolle alustavasti visiota ja strategiaa. Palaverissa pohdittiin myos sit4, onko

valituilla mittareilla selva yhteys strategiaan, vai pitaisiké mittaristoa ehkd muuttaa jotenkin.

KUVIO 10 Urakointi- ja saneerausyksikdiden syy ja seuraus -suhteiden hahmottelua.

Nakokulma Mittarit ja syy-seuraussuhteet
Talous
Tybmaakate N Projektipdéllikktkate Laskutetut tunnit
\ \ A
Asiakas Asiakastyytyvaisyys > Reklamaatiot
< o
Prosessi Tunti-indeksi
/ A
Ty0Ontekijé
ja Taitomittari Kehityspalaverit Tyontekijatyytyvaisyys
Oppiminen

Muutamat syy ja seuraus -suhteet erottuivat strategiakartan luonnoksesta selvasti muita
enemman. Erityisesti osaaminen tuntui olevat voimakas juonne Kartalla. Esimerkiksi
taitomittarin taitojen lisdantyessd myds tunti-indeksi vahvistuu, kun samat tyontekijat
kykenevat suoriutumaan useammasta tyontehtdvasta eikd aikaa mene siirtymiin. Osaamisen
lisddntyessda my0s asiakastyytyvaisyys lisdantyy ja reklamaatiot vahenevat. Tama tietenkin
vaikuttaa  positiivisesti  myyntiin,  jolloin  laskutetut tunnit lisdantyvat. Myos
asiakasnakokulman téarkeys erottuu kartalta. Kaikki tyontekijéa- ja oppimisnakékulman mittarit
vaikuttavat tunti-indeksin kautta asiakastyytyvdisyyteen ja reklamaatioihin, joilla on taas
suora vaikutus myynnin kasvuun. Tunti-indeksin yhteys katemittareihin on my0ds helposti

havaittavissa.
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Yhdistetyssa tyontekija- ja oppimisndkdkulmassa on kolme mittaria. Taitomittari on
indeksimittari, johon on koottu taulukkomuotoon yksikdiden tyontekijat ja eritelty kaikki
tarvittavat rakennus- ja saneeraustaidot, mukaan luettuna myds erilaisia tyonjohto-,
suunnittelu-, kustannustietoisuus- ja markkinointitaitoja sekda JVT- ja ensiapukurssien
suorituksia. Mittari kertoo sen, kuinka paljon kukin tyontekijoistd omaa erilaisia taitoja
suhteessa toisiin tyontekijoihin ja koko joukon keskiarvoon. Tyonjohtaja ja tyontekija
kartoittavat yhdessa tyontekijan taidot mittaria varten. Yritys myos tarjoaa tyontekijoilleen
jatkuvasti mahdollisuuksia lisataitojen hankkimiseen. Mittarista oli olemassa jo alustava
versio yksikon laatukésikirjassa, sitd vain muokattiin ja paranneltiin mittaristoa varten.
Taitomittarin merkitys yksikolle on tarked, koska osaaminen on yrityksen yksi tarkeimpia
arvoja. Osaamista pidetddn koko yrityksen sisaisend vahvuutena ja se liittyy kiintedsti hyvan
tyon tekemiseen, mika on yritykselle imagollisestikin tarked markkinointikeino.

Kehityspalaverit on aika omaleimainen mittari, jonka tarkoituksena on mitata
kehityspalaverien ja koulutusten maaréd, mutta sen tulee sisaltdd myds arviointeja siitd, onko
palavereissa keskitytty oikeisiin asioihin ja saatu aikaan parannuksia yksikén toiminnassa.
Mittarin tarkoitus on lisitd palaverikdytanteitd yksikdssa ja tuoda palaverien siséltoa
maardmuotoisemmaksi, jotta tydssa esiintyviin ongelmiin ja kehityskohtiin puututtaisiin heti,
eikd se jdisi vain puheeksi. Useissa yrityksissa mitataan esimerkiksi koulutustuntien maéaraa,
mutta silloin koulutusten laatu ja niiden vaikutukset tytssa jaavét arvioimatta ja saatetaan
panostaa vadranlaiseen, turhaan tai huonolaatuiseenkin koulutukseen.
Kehityspalaverimittariin tullaan siséllyttaméaan tydntekijoiden arviointeja liittyen koulutuksiin

ja kehityspalavereihin.

Tyontekijatyytyvéisyys on yrityksissd aika tavallinen mittari, joka otettiin mukaan koska
kohdeyrityksen arvoihin kuuluu tydntekijoiden kunnioitus ja viihtyvyys. Hyvén ilmapiirin ja
tekemisen ilon halutaan séilyvén yrityksessd kasvusta ja muutoksista huolimatta.
Ty0Ontekijatyytyvéaisyyden vaikutus asiakastyytyvaisyyteen on merkittava, koska toita tehdaan
usein asiakkaan tiloissa, ja ty6hon liittyvista asioista neuvotellaan tyontekijatasolla asiakkaan
kanssa. Tyontekijatyytyvaisyytta tullaan seuraamaan luultavasti vuositasolla, jolloin
tyontekijat tayttavat anonyymin kyselylomakkeen. Lomake on aika yksinkertainen ja sisaltaa
mahdollisuudet antaa negatiivista ja positiivista palautetta yrityksen johtamisen ja toiminnan

kehittamiseksi.
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Yksikolle loydettiin  vain yksi prosessimittari, joka on ainutkertaisuudessaan hyvin
monipuolinen ja hyddyllinen. Tunti-indeksi mittaa tehokkuutta ja se muodostui eraanlaiseksi
avainmittariksi, johon kaikilla muilla yksikoiden mittareilla tuntui olevan yhteys. Tunti-
indeksilla mitataan tyontekijan arvoa yksikolle, se antaa tietoa siitd kuinka suuri osa
tyontekijan tekeméstd tyostda on laskutuskelpoista. Laskutuskelpoisuudella tarkoitetaan
tyontekijan tyoveloitusrekisteriinsa asiakkaille kirjaamien tuntien maarda. Mittari Kkoettiin
tarkeaksi, koska sen avulla voidaan seurata ja verrata tyontekijoiden tyon tehokkuutta ja
kustannustietoisuutta. Mittaamisen ja tunti-indeksimittarin tuloksista puhumisen sek&
kustannustietoisuuden opettamisen tydntekijoille uskottiin jo itsessdén lisddvéan tehokkuutta.
Tunti-indeksi kertoo yhdessa muutaman muun mittarin kanssa tydntekijan tuotannollisen
arvon yritykselle. Uskottiin, ettd tunti-indeksimittari voisi olla avainasemassa, kun yksikon

mittaristoon liitetddn mahdollisesti tulevaisuudessa palkitseminen.

Asiakasndkokulmaan l6ydettiin kaksi sopivaa mittaria. Asiakastyytyvaisyysmittarilla tulee
olemaan tarked asema toiminnan kehittamiseksi oikeissa asioissa.
Asiakastyytyvaisyyskyselylomakkeen pohjana kaytettiin - urakoinnin  projektipaallikon
laatimaa lomakepohjaa. Asiakastyytyvadisyyttd mitattaessa saatiin mukaan my0s toivottu
toimitusvarmuuden mittaus, jota asiakas on luonnollisesti paras arvioimaan. Lomakkeesta tuli
kolmesivuinen kysely. Se on tarkoitus tayttaa aina tydmaan tai asiakkuuden paatyttyd tyon
luovutuksen yhteydessd, kun luovuttaja ja asiakas ovat tarkastaneet tyomaan yhdessa ja
asiakkaalla on risut ja ruusut tuoreessa muistissa. On mahdollista, ettd lomake my0ds
ldhetetdén asiakkaalle laskun yhteydessd, mutta yleensa ndin toimittaessa palautusprosentti jaa

harmillisen pieneksi.

Toinen asiakasnakdkulmaan liittyvd mittari on reklamaatiomittari, jolla mitataan
reklamaatioiden mé&&rdd euroissa. Tieto reklamaatiomittariin tulee automaattisesti, kun
kohdeyrityksen taloushallinnon ohjelmistoon syétetadn tiedot tunneista ja materiaaleista jotka
joudutaan itse maksamaan kun asiakkaalle tehtyd tyotd korjataan. Reklamaatiot eivét ole
olleet suuri ongelma yrityksessd, mutta niiden aiheuttamia kustannuksia halutaan kuitenkin

seurata, koska toimitaan alalla, jossa tehtévista toista seuraa suuri vastuumassa.

Osaaminen n&ytti muodostuvan kaikista tarkeimmaksi ydinajatukseksi, kun strategisia
mittareita ja niiden syy ja seuraus -suhteita pohdittiin tarkemmin. Osaaminen liittyy suoraan

ainakin taitomittariin, tunti-indeksiin, reklamaatioihin ja asiakastyytyvaisyyteen, seka
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epasuorasti myods muihin mittareihin. Osaamisen tulee siis olla myods tarked osa yrityksen
strategiaa, jos strategian toteutumista pyritddn nailla mittareilla mittaamaan. Strategiset

mittarit painottavat myos asiakkaan ja tyontekijan tarkeytta.

Neljannesséd mittaristopalaverissa toukokuun puolessa valissé hahmoteltiin alustavasti
urakointi- ja saneerausyksikoiden strategioita ja visioita. Osallistujat kertoivat omia
nakemyksiddan toiminnan tavoitteista, ja keinoista, joilla ne saavutetaan. Tuloksena oli
palaverin jalkeen aika kirjava vyyhti ajatuksia, josta oli kuitenkin l6ydettadvissa punainen
lanka. Tutkija pyrki tiivistdimaan ja kokoamaan ajatuksia seuraavaa palaveria varten.

Osa saneeraus- ja urakointipalvelujen mittareista oli jo tdssd vaiheessa otettu kayttoon.
Mittareiden kayttoonotto ehti jo osoittaa sen, ettd aina se tarked tieto minka loytamiseen
mittarilla on pyritty, ei ehk& olekaan I0ydettavissa juuri valitun mittarin tuloksista. Joskus
tulokset osoittavat ettd oleellinen tieto 16ytyykin jostakin mittarin takaa. Ndin on tapahtunut
tunti-indeksille, joka aluksi mittasi vain tyonteon tydtuntien laskutuskelpoisuutta tunteina,
mutta tulevaisuudessa se muutetaan euroméaraiseksi ja sisalloltddn moniulotteisemmaksi.
Kyseisen tiedon l6ytdmiseksi vaihdetaan uusi mittari, ja katsotaan mitd sen tulokset kertovat.

N&in mittaristo elaa ja kehittyy, vaikka sen kdyttoonotto on vasta alkuvaiheessa.

Palaverissa péatettiin saneeraus- ja urakointipalvelujen mittaristojen erottamisesta toisistaan.
Sovittiin, ettd yksikoille mééritelladn jatkossa omat strategiat, tavoitteet ja budjetit. Mittaristot
rakennetaan niin, ettd saneerausyksikolle tulee omat taloudelliset mittarit ja urakoinnin
yksikolle omat taloudelliset mittarit, mutta strategiset mittarit tulevat olemaan yhteiset
molemmilla yksiko6illa. Tahan ratkaisuun péaadyttiin, koska yksikot kéyttavat edelleen yhteisia
resursseja, kuten tyontekijoitd, autoja, koneita, laitteita ja tyokaluja. Yksikoille maaritellaan

kuitenkin omat myynti- ja tulostavoitteet seka budjetit.

Viidennessa saneeraus- ja urakointiyksikoiden palaverissa kesékuun alussa keskityttiin
oikeastaan vain urakointiyksikon taloudellisten mittareiden kehittamiseen (taulukko 4).
Palaverissa kasiteltiin urakoinnin taloudellisia mittareita. Hallinto oli laatinut edellisen
palaverin paatoksen mukaisesti urakoinnille budjettivaateen, jonka puitteissa toiminnan tulisi
olla. Budjetissa oli kolme eri liikevaihtoesimerkkia ja nakemys siit4, mit4 katteen tulisi olla
kussakin vaihtoehdossa. Urakoinnin taloudelliset tunnusluvut saatiin p&atettya ja todettiin,

ettd juuri valitut mittarit ohjaavat laskentaa haluttuun suuntaan. Urakoinnin lopulliset
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taloudelliset mittarit ovat siis tydmaakate (€), kuukausikate (€) ja liikevaihdon kasvu (%).
Tarkastelujaksona on neljannesvuosittainen seuranta. Katemittarit ovat tarkeimmat mittarit ja
ne haluttiin pitdd nimenomaan euromaérdising, kun taas liikevaihdon kasvua kuvaavalla
mittarilla pyritadn ldhinnd tukemaan katemittarien ymmartamistd, eli sitd missd toiminnan

mittasuhteissa tietty kate on saatu aikaan.

TAULUKKO 4 Rakennusurakoinnin tuloskorttiin on maééritelty yksikén missio, visio ja

strategia sek& yhdeksan mittaria, joista kolme on taloudellisia ja kuusi strategisia mittareita.

Esim.
Missio Olla noteerattu ja arvostettu
paikallinen rakennuspalvelujen
tarjoaja ja hyvén tyon tekija
Esim.
Visio Jalostusarvon nostaminen ja hallittu
alueellinen kasvu
Esim.
Strategia Strategisten asiakkuuksien
hakeminen. (Mahdollisesti
linjasaneerausten hakeminen)
Resurssien kasvattaminen.
Né&kokulma Mittari Mitta- Aikavali
yksikko
Talous TyOmaakate € TyOmaan paatyttya?
Kuukausittainen kate € Kuukausittain?
Liikevaihdon kasvu % Neljannes- /
puolivuositasolla?
Asiakas Reklamaatiot € Neljannes- / puoli-
vuositasolla?
Asiakastyytyvéisyys mielipide, |Joka tyémaan /
(mielipidekysely) ehka koottu | asiakkuuden lopuksi
indeksi?
Prosessi Tunti-indeksi h Neljannesvuositasolla?
(laskutetut tunnit/maksetut tunnit)
Oppiminen/ Taitomittari indeksi Puolivuositasolla
Henkildsto (asentajan taidot/kaikki taidot)
Kehityspalaverit t. niiden tuotokset | mielipide Puolivuositasolla
Tyontekijatyytyvaisyys mielipide, | Vuositasolla
ehké koottu
indeksi?
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Liséksi palaverissa sovittiin tietyistd toimintatavoista projektipaallikon ja hallinnon valilla.
Yhteisymmarryksen lisadmiseksi ja erilaisten tulosndkemysten yhdenmukaistamiseksi
sovittiin, ettd projektipdéllikké toimittaa hallinnolle oman erikoisohjelmilla laaditun
urakkalaskelmansa joka tyémaan alkaessa. Nain urakan etenemisté ja laskennan onnistumista
seurataan kuten ennenkin projektipaéllikon toimesta ja nyt myos hallinnossa ja viimeistaan
tydmaan paatyttyd laskelmia verrataan keskendan. Nain hallinnossa ja yksikdssa pyritdan

puhumaan samaa kieltd yksikon toiminnasta ja tuloksellisuudesta.

Paljon pohdintaa herattanyt kysymys oli myds yksikon resurssien kéyttd. Yrityksen johdolla
oli pelko siitd, ettd kasvua hakiessaan urakoinnin yksikkd sy0 parempikatteisen
saneeraustoiminnan resursseja niin, ettd kannattavammasta saneeraustydsta joudutaan joskus
kieltdytyméaan, kun kaikki resurssit ovat hieman pienempikatteisen urakoinnin toiminnassa.
Taas yksikoissd ndhdaan, ettd urakointi on kasvattanut koko yksikén resursseja rekrytoimalla
ja investoimalla niin paljon, ettei se oikeastaan kaytd saneerauksen resursseja. Ratkaisuksi
sovittiin  jatkuva varovaisuus sekd tietoisuus resurssien kaytostd ja toimintojen

yhteensovittamisesta.

Ongelmaksi ja kehityskohdaksi havaittiin myds tuntityéhdn tottuneiden tyontekijoiden
ajattelutapa. Tuntitydssa asiakkaalta voidaan laskuttaa se mé&&rd tunteja, mitd tydéhon on
kulunutkin. Urakoinnissa tarvitaan paljon yrittdjahenkisempad ja ehk&pd suorastaan
tehokkaampaa toimintatapaa kuin tuntitydssa. Tyontekijat ovat tottuneet kayttdmaan sen
maardn tunteja kun ty6hon tarvitaan, mutta urakoinnissa vaaditaan tarkempaa
kustannustietoisuutta ja yrittelidisyyttd. Tosin tunti-indeksimittarin ja sithen liittyvén
palkitsemisen kayttdonotto tuonee tulevaisuudessa ratkaisun ongelmaan.

Palaverissa todettiin vahinkosaneerauksen taloudellisten mittareiden olevan valmiina
(taulukko 5). Vahinkosaneerauksen ainoaksi taloudelliseksi mittariksi muodostui liikevaihdon
kasvu. Muita mittareita ei tarvita, koska tuntitydond myytavilla tunneilla on aina sama
laskennallinen tuntikate. Liikevaihdon kasvu kertoo siis niin toiminnan kasvusta kun katteen

kasvustakin samassa suhteessa.

Vahinkosaneerauksen mittaristoa ei tasapainotettu taloudellisten ja strategisten mittareiden

suhteen, koska sen yksi taloudellinen mittari ei ole tasapainossa kuuden strategisen mittarin
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kanssa. Rakennusurakoinnin kolme taloudellista mittaria ovat hieman paremmin tasapainossa
kuuden strategisen mittarin kanssa. Kummallekaan yksikolle ei kuitenkaan haluttu keksia
néenndisid, merkityksettomid mittareita vain tasapainon takaamiseksi. Ennemmin luotettiin
omiin  kykyihin  kaytannollisen ja hyddyllisen  mittariston  kehittamiseksi, eik&

mittaristomallien teoriaa haluttu seurata liian orjallisesti.

TAULUKKO 5 Vahinkosaneerauksen tuloskorttiin on madritelty yksikon missio, visio ja

strategia seké seitseman mittaria, joista yksi on taloudellinen ja kuusi strategisia mittareita.

Esim.

Missio Olla noteerattu ja arvostettu
vahinkosaneerausten tarjoaja ja hyvan
tyon tekiji Keski-Suomessa ja
muuallakin

Esim.

Visio Jalostusarvon nostaminen.
Toiminnan laajentaminen Keski-
Suomessa ja sen ymparistossa.
Kasvun hakeminen pohjoispuolelta
Oulu-Seingjoki- ja Pohjois-Karjala
akselille asti.

Esim.

Strategia Valtakunnallisella tasolla oleva
erikoisosaaminen

Strategiset asiakkuudet.

Resurssien kasvattaminen.
Mahdollinen kapasiteetin osto?

Nakokulma Mittari Mitta- Aikavali
yksikko
Talous 1. |Liikevaihdon kasvu % Neljannes- / puoli-
(myydyt tunnit) vuositasolla?
Asiakas 2. | Reklamaatiot € Neljannes- / puoli-
vuositasolla?
3. | Asiakastyytyvaisyys mielipide, Joka tydmaan /
(mielipidekysely) ehka koottu | asiakkuuden lopuksi
indeksi?
Prosessi 4. | Tunti-indeksi indeksi Neljannesvuositasolla?
(laskutetut tunnit/maksetut tunnit)
Oppiminen/ 5. | Taitomittari indeksi Puolivuositasolla
Henkilsto (asentajan taidot/kaikki taidot)

6. | Kehityspalaverit t. niiden tuotokset mielipide Puolivuositasolla

7. | Tyontekijatyytyvaisyys mielipide, Vuositasolla
ehké koottu
indeksi?
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Kuudentena  palaverina  voidaan  pitdd tutkijan  henkilokohtaisia  keskusteluja
projektipdallikdiden ja toimitusjohtajan kanssa, kun tutkija esitteli heille lopullisia
tuloskorttiluonnoksiaan (taulukko 4 ja taulukko 5). Tuloskortteihin oli koottu molempien
yksikodiden mittarit, mittayksikot ja aikavélit joilta tuloksia keratdaan. Tuloskortteihin oli
koottu myds alustavat yksikdiden missiot, visiot ja strategiat, joihin tutkija oli kerannyt
ajatuksia koko projektin ajalta. Tuloskortit saivat hyvan vastaanoton ja kaytannon tuloksia
mittareihin odotettiin. Jatkossa mittaustuloksista tullaan keskustelemaan lahinnéd yksikoiden
johdon kanssa, koska silla on suurin intressi ja tydnjohdollinen oikeus tiedon ké&yttéon.

3.2.3 Siivouspalvelujen yksikoiden mittaristot

Projektien alkuvaiheessa kehitysprojektia johtavan konsultin nékemys siivouspalvelujen
yksikdiden toiminnan ja prosessien kehitysvaiheesta  verrattuna saneeraus- ja
urakointiyksikoiden toimintaan oli kriittinen. Kun saneeraus- ja urakointiyksikodiden
toiminnan ohjaus ja prosessien kehittaminen oli konsultin mukaan hallittua ja kypsaa, oli
siivouspuolen yksikoissa vield paljon ongelmia. Siksi siivousyksikdiden mittaristojen
kehittaminen aloitettiin ajallisesti mydhemmin, ja ne haluttiin suunnitella hieman eri tavalla
kuin edellisissd yksikOissd. Saneeraus- ja urakointiyksikoissa suoritettiin oikeastaan

pilottiprojekti, jossa opittua voidaan kayttaa hyvaksi jatkossa.

Siivousyksikdihin, etenkin sopimussiivouksen osalta sovelletaan yrityksessa erilaista
johtamismallia kuin muihin yksikéihin. Kun saneeraus- ja urakointipuolella puhutaan vallan
ja vastuun delegoimisesta tyontekijatasolle, sopimussiivoukseen sovelletaan pikemminkin
saksalaisia johtamisoppeja, joissa suorittavan tason tyontekijoilla on vain vahén valtaa oman
tyonsa suhteen. Siivousyksikon mittariston tulee siis olla enemman ylh&altd annettu ja

byrokraattisemmin ohjaava.

Kohdeyrityksessé ei ehditty kayda lapi varsinaista siivousyksikon mittaristoprojektia ennen
tdman tutkimuksen valmistumista. Siivousyksikon mittariston laatimisesta pééatettiin, ettd se
tulee joka tapauksessa olemaan johdon ja hallinnon luoma siivousyksikolle ylh&éltapéin
annettu mittaristo. Ei nadhty tarpeeksi lisdarvoa sille, ettd siivousyksikon tyodntekijat

tyonjohtotasollakaan osallistuisivat mittariston suunnitteluun suhteessa siihen, miten paljon
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resursseja se veisi, kun johdolla oli selked ndkemys siitd, millainen siivousyksikdn mittaristo

tulisi olemaan.

Siivousyksikdn toimialaa analysoitaessa on huomattava, ettd asiakkaiden siivoustyodlle
asetettavat vaatimukset ovat kovat; siivouspalvelut eivét kuluerdné saisi olla suuri, mutta tyén
jaljen on oltava hyvaa. Markkinoilla on paljon suuria toimijoita, jotka ostavat tai jyraavét
alleen pienempia siivousalan yrityksid. Nykymallin mukaisesti asiakasyritykset markkinoiden
pakottamana joutuvat osaksi suuria yhti6ita, joissa paatdntavalta koko ketjun asioista on
valtakunnallisella tasolla. Suuret ketjut sopivat usein keskenddn valtakunnallisia sopimuksia,
jolloin paikallisella ketjuun kuuluvalla yrityksellda ei ole edes mahdollisuutta paattaa

siivouksestaan itse.

Suuret siivousalojen yritykset kilpailevat edullisilla hinnoilla, mutta kentéltad tulee selvaa
viestida suurten toimijoiden huonosta tyon laadusta. Suurilla siivousyrityksilld on
massatuotannon edut, jolloin toiminnasta saadaan kannattavaa edullisemmilla hinnoilla.
Pienen yrityksen ei ole jarkevda lahted kilpailemaan hinnoista suurten kanssa, vaan
strategiana on tarjota korkealaatuista osaamista ja laadukasta siivousty6td kohtuulliseen

hintaan asiakkaille, joille korkea laatu on tarkeé ostokriteeri.

Siivousyksikké markkinoi palveluitaan seuraavasti:  ”Yrityksemme on 20 vuotta
siivouspalveluja tarjonnut perheyritys Keski-Suomessa. Asiakaskuntamme muodostuu
yrityksistd, yhteisoistd ja julkisesta sektorista. Palvelemme asiakkaitamme yksil6llisesti ja
joustavasti noin 90 tyontekijan voimin. Laadukkaalla toiminnalla ja oikealla
hinta/laatusuhteella luomme asiakkaillemme lisdarvoa, mikd mahdollistaa pitkat ja
luottamukselliset asiakassuhteet. Nopea reagointi, joustavuus sekd ammattitaitoinen ty0
ajanmukaisin valinein ja menetelmin ovat laadun osatekijoita. Yrityksen johdon tehtdavana on
mahdollistaa tyon tekeminen laadukkaasti ja tehokkaasti kerralla  valmiiksi.
Yrityskulttuuriamme leimaa rehellisyys ja avoimuus. Virheistd opitaan ja ne pyritdén
minimoimaan. Kannattava toiminta mahdollistaa yrityksen asiallisen toiminnan eri
sidosryhmien kanssa. Tyytyvainen asiakas on elinehtomme. Molemminpuolinen avoimuus ja

luottamus pitavat ylla korkeaa asiakastyytyvdisyytta.”

Tutkija suunnitteli siivousyksikdlle mittaristoehdotelman (taulukko 6), joka on strategisesti

yhtenevin osin benchmarkattu vahinko- ja urakointipalvelujen yksikolta ja osittain kehitetty
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vastaamaan siivousyksikon toimialan ja kilpailuympdriston asettamia vaatimuksia.

Ehdotuksessa siivousyksikon tavoitteet on konkretisoitu mittareiksi. Tarkeimmat mitattavat

alueet ovat osaaminen, laatu, taloudellisuus ja tuottavuus.

TAULUKKO 6 Ehdotelma siivousyksikon tuloskortiksi.

Missio

Esim.

Olla arvostettu korkealaatuisten
siivouspalvelujen ja erikoistuneiden
puhdistuspalvelujen tarjoaja ja hyvén
tyon tekijé Keski-Suomessa.

Visio

Esim.

Toiminnan laajentaminen Keski-
Suomessa. Kasvun hakeminen l&hinn&
elintarviketeollisuuden
puhdistuspalvelujen ja
erikoisosaamisen osalta ja muiden
toimintojen osalta luonnollinen kasvu
asiakkuuksien ja hyvén maineen
kautta.

Strategia

Esim.

Hyvéan tyon tekeminen ja osaamisen
jatkuva kasvattaminen. Tyytyvaiset
asiakkaat.

Nékokulma

Mittari

Mitta-
yksikko

Aikavali

Talous

Liikevaihdon kasvu
(myydyt tunnit / edellinen jakso)

%

Neljannes- / puoli-
vuositasolla?

Asiakas

. | Asiakastyytyvaisyys

(mielipidekysely)

mielipide,
ehké koottu
indeksi?

Sopimusasiakas/
Keikassa joka tydmaan
lopuksi

Uudet / menetetyt asiakkuudet
(Antaa suuntaa myynnin kehityksestd)

indeksi t. %
myynnista

Vuositasolla

Reklamaatiot

€

Vuositasolla

Prosessi

Keikkatydssa tunti-indeksi
(laskutetut tunnit/maksetut tunnit)

indeksi

Neljannesvuosi-
tasolla?

Elintarvikesiivouksessa aistinvarainen
ja mikrobiologinen laatumittari

Oppiminen/
Henkildsto

TyoOntekijatyytyvaisyys

mielipide
findeksi

Vuositasolla

Henkiléston vaihtuvuus

%

Vuositasolla
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Siivousyksikon strategiassa korostetaan laatua ja osaamista seka asiakkaan tarkeyttd, kuten
saneeraus- ja urakointiyksikdissékin. Osaaminen nékyy syy ja seuraus -suhteissa l&dhinna
prosessimittareiden heijastumisessa asiakasndkokulman mittareihin (kuvio 11). Ainoa
taloudellinen mittari on liikevaihdon kasvu, koska laskennallinen kate on tuntitydssa aina
sama. Asiakasmittarina on asiakastyytyvaisyys, joka liittyy Kiinteésti strategiaan, jossa
tyytyvédinen asiakas on yrityksen elinehtona. Jarkevéaé on seurata myos uusien asiakkuuksien
suhdetta menetettyihin asiakkaisiin, koska asiakkaiden vaihtuvuus on edellamainittujen
syiden takia suuri molempiin suuntiin. Mittari antaa osviittaa myynnin kehittymisesta
tulevaisuudessa. Hyvan tydn tekijan maineen kannalta myos reklamaatioita on syyta seurata,

niité ei strategian toteutuessa saisi juurikaan tulla.

KUVIO 11 Siivousyksikon syy ja seuraus -suhteiden hahmottelua.

Né&kokulma Mittarit sekd syy ja seuraus -suhteet

Talous Laskutetut tunnit

A

A

Asiakas Asiakastyytyvaisyys ReklamaatiotJ Uudet/menetetyt asiakkaat

A

Prosessi Keikka: tunti-indeksi Elintarvike: laatumittarit

A /‘7 A

Ty6ntekija

ja Henkildston vaihtuvuus Tyontekijatyytyvaisyys
Oppiminen

Prosessimittarit liittyvat laadun ja tehokkuuden mittaamiseen. Keikkatyohon sopii
samanlainen tunti-indeksi  kuin  saneeraus- ja urakointiyksikéilla on  kéytdssa.
Elintarviketeollisuudessa on jo kayt0dssé seka aistinvarainen ettd mikrobiologinen laatumittari,
joiden tuloksia seurataan saannollisesti sek& kohdeyrityksessd ettd asiakkaiden taholta.

Aistinvaraisella mittarilla tarkoitetaan paivittdin pestavien pintojen, laitteiden ja valineiden
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puhtauden tarkastamista, jolloin Kkiinnitetddn erityistd huomiota niihin pintoihin, laitteisiin ja
kohteisiin, jotka ovat suorassa kosketuksessa elintarvikkeen kanssa. Mikrobiologisessa
valvonnassa otetaan bakteerindytteet tietyiltd puhdistettavilta pinnoilta, joihin bakteereilla on
suurin  taipumus kertyd. Arvot kootaan yhteen taulukkoon, jonka avulla seurataan

bakteeriméérien pysymisté sallituissa rajoissa.

Oppimis- ja henkilostonakokulmassa tyontekijatyytyvaisyys ja henkiléston vaihtuvuus ovat
tarkeitd mittareita, kun halutaan panostaa osaamistason nostamiseen matalapalkka-alalla,
jossa perinteisesti vaihtuvuus on suuri. N&kokulma painottuu oikeastaan vain
henkilostomittareihin, mutta niilld on myds osaamisen kannalta tarkeda merkitys, koska
koulutuksiin panostaminen valuu hukkaan, jos tyodntekijat eivat pysy yrityksessa pitkaan.
My6hemmin mukaan voisi ottaa myos varsinaisen oppimismittarin. Kiinnostavan nakokohdan
tuo myds oman henkiloston vaihtuvuuden vertailu valtakunnalliseen tasoon. Kun
kohdeyrityksen pyrkimyksend on olla strategian mukaisesti viihtyisd ja kannustava
tydympdristd, niin voisi kuvitella, ettd vaihtuvuuden tulisi olla pienempi Kkuin
valtakunnallisilla palveluntarjoajilla. Suuret siivousliikkeet pyrkivét usein teettdm&én saman
tyon lyhyemmassa ajassa, jolloin varmasti sekd tyontekija ettd asiakas kérsivét poljettujen

hintojen ja heikkojen resurssien seurauksista.

3.2.4 Koko yrityksen taloudelliset mittarit

Tutkijan ndkemyksen mukaan kohdeyrityksen ylemmalld, hallinnollisella tasolla tulee seurata
taloudellisia mittareita, kun taas operatiiviset mittarit ovat yksikkdkohtaisia. Taloudellisia
mittareita pohdittaessa tulee ottaa huomioon yrityksen taloudellisen menestymisen
tarkeimmaét osatekijat: kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Projektin periaattena oli
pitdd mittaristo mahdollisimman yksinkertaisena, joten jokaista osa-aluetta kuvaamaan

valittiin yksi mittari.

Kannattavuutta parhaiten kuvaava mittari on sijoitetun pd&domat tuottoprosentti (ROI), joka
kuvaa tuottoa koko sijoitetulle padomalle. Oman padoman sijoittajat saavat sijoituksistaan
voittoa ja vieraan padoman sijoittajat korkotuloja, joten ROI kuvaa tuottoa koko sijoitetulle
paédomalle. Maksuvalmiutta kuvaa parhaiten maksuvalmiussuhde (Quick ratio), joka ilmaisee
paljonko yritykselld on rahaa ja saamisia verrattuna lyhytaikaisiin velkoihin. Toinen
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mahdollisuus olisi ollut Current ratio, joka ottaa huomioon myds tavaravaraston, mutta
varaston merkitys on kohdeyritykselld pieni, joten Quick ratio sopii tarkoitukseen paremmin.
Vakavaraisuutta kuvaamaan sopii parhaiten omavaraisuusaste, joka kertoo kohdeyrityksen

kyvysta selviytya sitoumuksista myos pitkélla aikavalilla.

On selvéd, ettd kohdeyrityksessa kaytetdan mainittujen tunnuslukujen lisaksi useita muitakin
taloudellisia mittareita ja laskelmia esimerkiksi analysoitaessa tilinpaatoksia ja
valitilinpaatoksia. Taman projektin tarkoituksena oli suunnitella operatiivisen tason mittaristo,
joten mittaristoon otettiin mukaan vain muutama térked taloudellinen tunnusluku, jotta
my6hemmin voidaan seurata operatiivisen tason mittareiden antamien tulosten heijastumista

koko yrityksen taloudellisiin mittareihin.

Koko yrityksen suoritusmittaristossa (liite 1) nakyy strategiakartan muodossa molempien
paayksikoiden operatiivisen tason mittareiden kytkeytyminen koko yrityksen taloudellista
nakokulmaa kuvaaviin mittareihin. Kohdeyrityksen suoritusmittaristoon tuli kaiken kaikkiaan
kaksikymmentd mittaria, joista yhdeksdn on saneeraus- ja urakointiyksikon mittareita ja
kahdeksan siivousyksikdn mittareita, sekda kolme koko yrityksen taloudellisia mittareita.
Strategiakartassa nakyy liiketoimintayksikdiden neljén taloudellisen mittarin kytkeytyminen
koko yrityksen sijoitetun pddoman tuottoastetta kuvaavaan mittariin. Kun myynti ja kate
kasvavat, myos sijoitetun p&&doman tuottoprosentti vahvistuu. Tamé& vaikuttaa nopeasti
yrityksen maksuvalmiuden vahvistumiseen, ja jos voittovaroja jatetdén yritykseen, ajan myota

my06s omavaraisuuden lisdédntymiseen.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Talla tutkimuksella oli Jarvisen ja Jarvisen (2000, 132) toimintatutkimuksen maéarittelyn
mukaisesti niin sanottu primaaritehtdva ja sekundaaritehtavd. Tutkimuksen ensisijaisena
tehtéavana eli primééaritehtdvana oli suunnitella suoritusmittaristo kohdeyritykselle ohjaamaan
strategian toteutumista yritystoiminnan eri osa-alueilla. Tavoitteena oli my0ds ottaa
suoritusmittaristo onnistuneesti kayttoon, eli saada henkiléstd kiinnostumaan mittaristosta ja

sitoutumaan sitd myoté kohdeyrityksessé yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin.

Tutkimuksen sekundaaritehtavané eli niin sanottuna sivutuotteena on uuden tietdmyksen
I6ytdminen kyseisestd innovaatiosta ja sen soveltamisprosessista (Jarvinen & Jarvinen 2000,
132). Téssa tutkimuksessa sekundaéritehtdvana eli toisena tutkimustehtdavana oli analysoida
suoritusmittariston suunnittelua ja implementointia yrityksen kayttdon. Tavoitteena oli pohtia
mahdollista onnistumista tai epdonnistumista ja siihen vaikuttaneita syitd, sekd pohtia

yrityksessa tapahtunutta muutosta ja sen seurauksia.

Tutkimuksen primé&aritentava tayttyi kun yritykselle saatiin suunniteltua suoritusmittaristo.
Mittariston avulla saadaan entistd enemmdan tietoa yksikdiden operatiivisessa ty0ssa
onnistumisesta ja tulevaisuuden ansaintamahdollisuuksista. Toisaalta vasta tulevaisuus
osoittaa parantaako laadittu mittaristo kohdeyrityksen ohjattavuutta ja viekd se todella
yrityksen  toimintaa  hallitummin  haluttuun  suuntaan.  Mittariston  kaytt6onotto
kohdeyrityksessa onnistui tutkijan arvion mukaan kohtuullisen hyvin, mutta tulevaisuus
néayttad sailyyko henkildston kiinnostus mittariston kayttoon sekd kehittdmiseen jatkossa ja

voidaanko mittariston avulla toteuttaa strategiaa entisté tehokkaammin.

4.1 Kohdeyrityksen projektimalli

Kohdeyrityksesséd toteutettu suoritusmittariston kehittdmisprojekti poikkeaa jonkin verran
kirjallisuudessa esitetyista projektimalleista. Toki yhtalaisyyksiakin 18ytyy, mutta niin tdma

kuin muutkin projektit ovat varmasti ainutlaatuisia omissa ainutkertaisissa toteutus- ja
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tutkimusymparistoissaan. Kohdeyrityksen mittaristoprojektista omaleimaisen teki lahinna

projektin toteuttamisvaiheet, jotka poikkeavat Kirjallisuudessa esitellyista malleista.

Olven ym. (2001, 48-71) l&hinna ruotsalaisille yrityksille suunnitellussa suoritusmittariston
projektimallissa painotetaan yhteisen todellisuuden etsimista yrityksen edellytyksistd ennen
projektiin lahtemistd. Tasapainotetun mittarin vahvuus on heiddn mukaansa itse
laatimisprosessissa. Organisaatioon kehittyy tata kautta yhteinen kieli ja keskustelupohja, kun
tarkastellaan toimintaa eri ndkdkulmista. Tavoitteena on, ettd tyontekijat voivat nahdd oman
asemansa kokonaisuudessa, mikéd auttaa heitd viemaan omalta osaltaan yrityksen toimintaa
kohti asetettuja tavoitteita. Olven ym. tassa tyossa aikaisemmin esitellyssa projektimallissa
(sivu 26) maéritelladn ensin yrityksen asema markkinoilla, sitten valitaan nékdkulmat ja
strategiat, jonka jalkeen edetddn mittareihin ja tavoitteisiin. Yhteistda kohdeyrityksessa
toteutetun projektin ja Olven ym. mallin ajattelun kanssa on tarkeimmén annin toteutuminen
itse laatimisprosessissa. Kehitysprojektissa syvennyttiin yrityksen ja sen yksikéiden aseman ja

toiminnan maarittelyyn seka yhteisen todellisuuden 16ytamiseen.

Toivasen (2001, 118) kehittdm&n projektimallin (sivu 27) mukaan kehitysprojekti tulee
aloittaa johtoryhmén keskustelulla, jossa ensin pédatetddn projektin toteuttamisesta ja sitten
sitoudutaan siihen. Seuraavaksi méaaritellaan visio ja strategiat, sitten kriittiset menestystekijéat
ja lopuksi etsitddn tavoitteet ja mittarit, sekd laaditaan toimintasuunnitelma tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Jos kohdeyrityksen mittariston suunnittelussa olisi seurattu tarkasti jotakin Kirjallisuudessa
esiteltyd projektimallia, olisi projektin lopputulos varmasti ollut erilainen. Projektimalleja
seurattaessa olisi ehkd saatu aikaan enemmé&n muiden yritysten mittaristoja muistuttavat
tuloskortit. Kohdeyrityksessé olisi myds voitu benchmarkata muiden yritysten mittaristoja,
nyt niihin ei Kiinnitetty mitddan huomiota. Siksi kohdeyrityksen mittaristossa on nyt mukana

sellaisia itse kehiteltyja mittareita, joita ei valttaméattd muissa yrityksissd ole kdytetty.

Kohdeyrityksen mittaristoprojektimallin voisi kuvata seuraavien vaiheiden avulla:

1. Yrityksen yksikéiden toiminnan kulmakivistd ja pullonkauloista keskustelu
konsulttivetoisessa kehitysprojektissa. Prosessien ja henkiloston roolien maarittely.

2. Keskustelut ja paatds mittaristoprojektiin l&htemisesté.

3. Koko yrityksen johdon keskustelut mittaristoprojektin tavoitteista ja luonteesta.
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4. Pilottiyksikon yksikkokohtaisten mittareiden etsiminen ja valinta. Yksikéiden johdon
sitouttaminen.

5. Pilottiyksikdn mittareiden sijoittaminen strategiakarttaan sek& syy ja seuraus -suhteiden
madrittely.

6. Pilottiyksikon yksikkdkohtaisten missioiden, visioiden ja strategioiden maéarittely seké
niiden liittdminen mittaristoon. Syy ja seuraus -suhteiden kyseenalaistaminen.

7. Toisen yksikdn mittareiden ja syy ja seuraus -suhteiden madarittely markkinoiden mukaan ja
pilottiyksikosté opitun perusteella.

8. Koko yrityksen taloudellisten mittareiden maarittely yksikoiden mittaristojen avulla.

9. Koko yrityksen strategian, vision ja mission maarittelya.

10. Mittaristojen kayttoonotto, tavoitteiden méaérittely, kehittdminen ja palaute.

11. Tulevaisuudessa palkkiojarjestelmén kytkeminen mittaristoon.

Erityisesti huomioitavaa ja aikaisemmasta teoriasta poikkeavaa tutkimuksen toteutuksessa oli
mittariston suunnittelun etenemissuunta. Mittariston suunnittelu toteutettiin kohdeyrityksessa
kehitysprojektissa maéariteltyjen prosessien pohjalta niin, ettd yksikoittdin pohdittiin
toiminnan kehittdmisen kannalta kriittisid asioita ja etsittiin tapoja mitata ndita asioita. Vasta
mittariston suunnittelun ja strategian hahmottelun jéalkeen siirryttiin pohtimaan onko
mittaristolla ja strategialla varsinaista yhteyttd. Johdon nakemyksen mukaisesti
ensimmaisessa yksikossa mittareita l1&hdettiin kehittdmaan alhaalta ylospéin ja mydhemmin
nédkokulmaa vaihdettiin ja luotua mittaristoa ldhestyttiin taas ylh&altapéin, kuten

kirjallisuudessa korostetaan. Taas toisen yksikén mittaristo suunniteltiin suoraan ylhaaltapain.

Pdinvastainen rakentamissuunta toteutettiin, koska johdolla oli ndkemys siitd, ett4 henkildston
mukaan saaminen ja projektiin sitouttaminen onnistuu paremmin, kun keskitytdan k&ytannon
kehittdmiseen. Ei haluttu heti puhua missioista, strategioista ja visioista, kun palavereihin
osallistujien mielissa oli kéytdnnon kannalta nopeammin ratkaisuja vaativia ongelmia.
Kohdeyrityksen yrityskulttuuriinkin kuuluu sanonta siit4, ettd kartat piirretddn aina
jalkikateen. Niinpa mittaristo suunniteltiin liiketoimintayksikdiden ohjauksen kannalta
tarkeiden asioiden mukaisesti ottamalla mitattaviksi asioiksi taloudellisen menestyksen
kannalta kriittisid kehitys- ja ongelmakohtia yksikdissa. Vasta mittareiden 16ytymisen jélkeen
ne sijoitettiin strategiakarttaan ja etsittiin kausaalisuhteita mittareiden valiltd. Suunnittelun
edetessd haluttiin luottaa projektiin ja omiin kykyihin oikeiden mitattavien asioiden
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I6ytymiseksi. Uskottiin strategian muodostumiseen myéhemmin relevanttien mittareiden

kautta.

Voidaankin pohtia sité, heikkenikd strategian toteuttaminen tdmén toteutustavan myotd, koska
mittareiden johtamista strategiasta pidetdan kirjallisuudessa erityisen térkeand. Yleisesti
suoritusmittaristosta kirjoitetussa teoriassa painotetaan mittariston rakentamista organisaation
vision ja strategian pohjalta niin, ettd se ohjaa toimintaa strategian mukaisesti haluttuun
suuntaan ja ndin kuvaa ja toteuttaa yrityksen strategiaa. (Kaplan & Norton 2004, 32; Malmi
ym. 2002, 64; Olve ym. 2001, 42)

Toteutustavan heikkoutena saattaa olla strategiaa heikommin toteuttava mittaristo. Jos
strategiaa olisi ajateltu joka mittaria valittaessa, voisi mittareilla olla vield kiintedmpi yhteys
strategiaan. Toisaalta mittareiden yhteys strategiaan oli pdinvastaisesta toteutustavasta
huolimatta osallistujien mielestd helposti huomattavissa. Muutamat padteemat kuten
osaaminen ja asiakkaan tarkeyden painottaminen heijastuivat syy ja seuraus -suhteista
helposti ja ne liittyivat olennaisesti myds kohdeyrityksen strategiaan ja arvomaailmaan.
Kysyttédessa saneeraus- ja urakointiyksikéiden johdolta oliko lopullisessa strategiakartassa
mittareilla ja strategialla selked yhteys, se oli yksikdiden johdon mielestd péivanselvaa.
Ehképa siis jo luodut mittarit méarittelivat strategian, eika toisinpdin. Voidaankin pohtia,
olisiko yksikoiden strategioista tullut erilaisia jos ne olisi maéaritelty ennen mittareita. Téssa
tapauksessa my6s mittareista olisi tullut erilaisia, jos ne olisi mééritelty etukéteen luotujen

strategioiden mukaan.

Abernethyn, Hornen, Lillisin, Malinan ja Selton (2005, 151) tutkimusten mukaan mik&&n
yksittdinen toteuttamistapa strategiakarttaa laadittaessa ei kykene ilmaisemaan organisaation
toimintojen monimutkaisia suhteita yksindan, vaan ne tulevat esille vasta kun kéytetdan
ainakin kolmea erilaista strategiakartan rakentamistapaa yhdessd. Jokainen toteuttamistapa
lisdd tietoa ristikkaisyyksista mittareiden kausaalisuhteissa. Heiddn mukaansa ainakin
tietokoneavusteista metodia kartan rakentamisessa tulisi kayttdd muiden tapojen liséksi, koska
se on kaikkein objektiivisin tapa rakentaa kartta. Tosin tietokoneavusteisen rakentamisen
heikkoutena on se, ettd sen avulla ei 16ydy kartan ydintd, eikd se pysty ymmartamaan tai
aavistamaan kausaalisuhteiden tarkeyttd yksinkertaisten laskujen takaa. Taas tavat, joissa
tutkijat tai yritysten henkil6std suunnittelee kartan ennakoimalla kausaalisuhteita, saadaan

paljon subjektiivisempi mutta laadukkaampi tulos.
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Malmin ym. aikaisemmin esiteltyja madritelmia (sivu 18) tulkittaessa kohdeyritykselle
laadittu  mittaristo  voisi  vastata l&hinnd kolmatta vaihtoehtoa, eli yhdistettya
perspektiivikohtaista sek& syy ja seuraus -logiikkaa noudattavaa tarkastelua. Siina
suoritusmittaristo suunnitellaan niin, ettd p&&paino on perspektiiveissa. Suoritusmittaristoa
luotaessa voi mukana olla sekd perspektiivikohtainen ettd syyseurauslogiikkaa noudattava
tarkastelu, aivan kuten kohdeyrityksen mittaristoa suunniteltaessa olikin. Mittariston
suunnittelutapa tulisi valita kayttotarkoituksen mukaan. Malmin maaritelmien mukaan
nakokulmia kayttamalla kohdeyritykseen on luotu l&hinnd  tieto- tai
halytysjarjestelméatyyppinen mittaristo johon on koottu koko toiminnan kannalta
keskeisimmat tekijat, eika niitd tekijoitd jotka kuvaavat strategista muutosta. Malmin
madritelmien mukaan kohdeyritykselle on suunniteltu ennemminkin suoritusmittaristo kuin

kehitysmittaristo.

4.2 Kohdeyrityksen suoritusmittaristo

Kohdeyrityksen koon ja resurssien rajallisuuden takia mittariston toteutuksessa kaytettiin vain
yhtd ennalta harkittua toteutustapaa, jolloin saatiin yksikdiden johdon tiedontarpeisiin
vastaava kaytannollinen, operatiivisen tason mittaristo. Koko yrityksen mittaristo muistuttaa
McNairin, Lynchin ja Crossin suorituskykypyramidia (kuvio 4), jossa yritys jaetaan neljaan
eri tasoon niin, ettd alemman tason operatiivisilla ja ylimman tason taloudellisilla mittareilla

on yhteys toisiinsa.

Kohdeyrityksen mittaristossa (liite 1) ovat ylemmalld tasolla taloudelliset mittarit ja
alemmalla tasolla operatiiviset mittarit, aivan kuten suorituskykypyramidissakin.
Taloudellisten nakokohtien painotus lisdantyy noustessa ylGspéin ja operatiiviset tavoitteet
nékyvat selkeimmin alatasolla kuten pyramidissakin. Yl&tasolla kiinnitetddn huomiota my0ds
ulkoiseen kilpailuympéristoon, esimerkiksi sijoitetun paddoman tuottoasteen avulla voidaan
kohdeyritystd verrata suoraan Kilpailijoihin. Taas alemmalla tasolla olevat mittarit ovat
mahdollisimman selkeité ja kaytanndllisid. Suorituskykypyramidissa on tarkeéd, ettd alemman
ja ylemman tason mittarit ovat yhteydessa toisiinsa ja ettd syy ja seuraus -suhteet on helppo
tunnistaa. Parasta kai olisi, jos alemman tason mittarit olisi johdettu suoraan ylemmaén tason

mittareista.
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Olven ym. (2001, 27-28) mukaan ylimmélla tasolla méaritellddn kokonaisvisio, toisella
tasolla maaritelladn markkinoiden ja talouden kannalta liiketoimintayksikdiden tavoitteet.
Kolmannella tasolla madritelldadn asiakastyytyvaisyyteen, tuottavuuteen ja joustavuuteen
liittyvat tavoitteet. Neljannella eli alimmalla tasolla kolmannen tason tavoitteet muunnetaan
operatiivisiksi tavoitteiksi. Pyramidin alaosassa mittauksia tehddén suhteellisen usein, kun

taas ylemmissa osissa niita tehdaan harvemmin.

Yhdeksi koko yrityksen taloudellisista mittareista valittiin sijoitetun pddoman tuottoaste eli
ROI. Koskelan, Leppiniemen, Puttosen ja Virtasen (1998, 63) mukaan sijoitetun pddoman
tuottoaste on ehka yleisimmin kaytetty tunnusluku eri yritysten ja toimialojenkin valisiin
kannattavuusvertailuihin. Sijoitetun padoman tuottoprosentilla tarkoitetaan sitd korkoa, eli
voiton ja vieraan padoman kulujen summaa, jonka yritys toimintansa avulla ansaitsee siihen
sijoitetulle pddomalle, omalle padomalle ja myds sijoitetulle vieraalle padomalle. Eli vieraasta
paddomasta vahennetddn korottomat erét, joita ovat yleensa ostovelat, siirtovelat ja saadut
ennakkomaksut. Syyna ROI:n valintaan tuottoprosenttia kuvaavaksi tunnusluvuksi olikin
juuri sen tuoma vertailukelpoisuus; ROl mahdollistaa erikokoisten ja rakenteeltaan hyvin
erilaisten yritysten vertailun ja tuottavuuden analysoinnin, joten kohdeyritysten rakenteiden ja

toimintojen tehokkuuden vertailu esimerkiksi suuriin kilpailijoihin kdy helposti.

Toinen koko yrityksen taloudellinen mittari on omavaraisuusaste. Koskelan ym. (1998, 67)
mukaan yritystoiminnassa voitonmahdollisuus ja riski kulkevat kéasi kadesséd. Hyva
vakavaraisuus on yrityksen suoja toiminnallisia riskeja vastaan ja toisaalta valine niiden
ottamiseksi ja kantamiseksi. Hyva vakavaraisuus antaa yritykselle mahdollisuuden joustaa ja
reagoida  nopeasti:  esimerkiksi  sattumalta  ja  yllattavasti  esiin  tulevat
investointimahdollisuudet, kuten yritysostojen mahdollisuudet, antavat vakavaraiselle
yritykselle tavallisuudesta poikkeavia kasvun ja tuloksen tekemisen mahdollisuuksia.
Rahoituslaitosten luottopaatostensa tukena kayttdmassd yritystutkimuksessa arvosanan
hyvéstd vakavaraisuudesta saa jo 34 prosentin suuruisella omavaraisuusasteella. Syyna
vakavaraisuuden tarkastelulle kohdeyrityksen suoritusmittaristoon liitettynd onkin juuri
yrityksen kasvuhakuisuus ja esitetyt yritysostoideat. Omavaraisuusasteen olisi syytd olla

hyvad, jotta yritys voi ottaa kantaakseen uusia toiminnan laajentumisesta aiheutuvia riskeja.

Kolmantena taloudellisena mittarina on maksuvalmius eli Quick ratio, joka lasketaan

jakamalla rahoitusomaisuus lyhytaikaisella vieraalla pddomalla. Koskelan ym. (1998, 68)
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mukaan maksuvalmiudessa on kysymys siitd, ndyttavatko yrityksen rahat riittdvan pdivasta
toiseen velvoitteiden hoitamiseksi. Erityisid maksuvalmiuden koettelun hetkid ovat usein
esimerkiksi merkittavat kasvuvaiheet, jolloin rahoja sitoutuu muun muassa investointeihin,
varastoon ja saamisiin. Vaikka yrityksen maksuvalmiutta tukevaa joustavuutta voidaan pyrkia
paatteleméan taseen varojen rakenteesta, on otettava huomioon, ettd sellainen yritys jonka
varojen painopiste on vaihtuvissa vastaavissa, on joustavampi ja sen toiminta on helpompi
uudelleensuunnata, kuin padomavaltaisen, ensisijaisesti pysyviin varoihin rahansa sitoneen
yrityksen. Kohdeyrityksen suoritusmittaristoon liitettynd maksuvalmiudella pyritdén
seuraamaan edellytyksia kasvulle ja nykyiselle hairiéttomélle velvoitteiden hoitamiselle.

Kohdeyritykseen luodusta mittaristosta 10ytyy yhtaldisyyksia myds Delta-mallin kanssa.
Delta-mallin mukaan ylivertaisen aseman rakentaminen markkinoilla onnistuu kolmen
vaihtoehtoisen Kkilpailustrategian mukaan: parhaan tuotteen, laajimman asiakasratkaisun tai
asiakkaan lukittumisen avulla. Lindroosin ja Lohiveden mukaan (2004, 200) Delta-mallissa
strategian valita tapahtuu lahinnéd sen perusteella, onko kyseessa tuotanto- vai palvelualan
yritys. Parhaan tuotteen strategiaa soveltavat tuotantoyritykset ja laajimman asiakasratkaisun
strategiaa soveltavat asiakaspalvelul&dhtoiset yritykset, jolloin Kkilpailuasema perustuu
asiakkaille tarjottavaan kokonaishyotyyn. Taas kolmas strategia on aarimmainen vaihtoehto,

jossa asiakas pakotetaan riippuvaiseksi yrityksen tuotteista tai palveluista.

Delta-mallin strategiavaihtoehdot perustuvat selvasti Porterin perinteisiin
Kilpailustrategioihin, vaikka Porterin kolmesta kilpailustrategiasta valitaankin yritykselle tai
tuoteryhmalle  sopivin  vaihtoehto  ensisijaisesti ~ asiakassegmentin  perusteella.
Strategiavaihtoehdot ovat kustannusjohtajuus, tuotteiden differointi ja keskittyminen.
Kustannusjohtajuuden ja differoinnin strategioissa kilpailuetu pyritddn saavuttamaan laajassa

segmentissa, kun taas keskittymisstrategiat kohdistuvat kapeaan segmenttiin.

Porterin mukaan strategian ydin ovat toiminnot, eli toimintojen tekeminen eri tavalla kuin
Kilpailijat tai erilaisten toimintojen tekeminen kuin Kkilpailijat. Eri toimintojen strateginen
yhteensovittaminen on keskeinen asia kilpailuedun kannalta. Kilpailijan on vaikeampi
jaljitella joukkoa yhteen sovitettuja toimintoja, kuin toistaa tiettyd myyntitapaa tai
prosessitekniikkaa tai jaljitella tuotteiden ominaisuuksia. Asema, joka perustuu
toimintojérjestelmiin  on paljon kestdvampi kuin asema, joka perustuu yksittaisiin
toimintoihin. (Kaplan & Norton 2004, 304.)
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Kaplanin ja Nortonin kustannus- ja tuotejohtajuusstrategia sekd pitk&aikaisten
asiakassuhteiden strategia vastaavat Porterin perinteisid kilpailustrategioita. Taas Delta-
mallistakin tuttu lock-in-strategia eli lukkiutumisstrategia syntyi Kaplanin ja Nortonin
mukaan (2004, 316) vasta 1990-luvulla “uuden talouden” informaatiopohjaisten toimialojen
myo6ta. Lock-in-strategiassa luodaan asiakkaille korkeat siirtymakustannukset kilpailijoiden
tuotteisiin.  Esimerkiksi tietokoneiden kayttojarjestelmien ja useiden luottokorttien
markkinointi pohjautuu kyseiseen strategiaan, kun kaikkia palveluita ei saada pienempien tai

harvinaisempien jarjestelmien tai luottokorttien kayttajien ulottuville.

Kohdeyrityksen strategiaa ei ole pyritty méaéarittelemdan kovinkaan tarkasti, mutta
mittaristoprojektin aikana johto valdytti koko yrityksen mahdolliseksi strategiaksi henkildston
osaamisen kasvattamista. Johdon nékemys yrityksen taloudellisesta strategisesta linjauksesta
on ollut usean vuoden ajan kasvustrategia, mutta jos kasvutavoitteet eivat toteudukaan, tulee
yrityksen suuntana pitdd kustannusten hallintaa. Kaplanin ja Nortonin (2004, 58) mukaan
yrityksen taloudelliset tavoitteet liittyvat yleensd kannattavuuteen ja niitd mitataan esimerkiksi

operatiivisella tuloksella ja sijoitetulle pddomalle saadulla tuotolla (kuvio 12).

KUVIO 12 Aineellisen arvon maarittyminen kahden taloudellisen strategian mukaan, jolloin

strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia. (Kaplan & Norton 2004, 59)

Pitkdaikanen osakkeenomistajan arvo

Tuottavuusstrategia Kasvustrategia

bl gl
Kustannusrakenteen Pddoman hyddynta- Tulomahdollisuuksien Asiakkaan arvon
arantamine isen lisddmine laajentaminen lisdédminen
-Kassamenojen - Nykyisen padoman - Uudet tulolédhteet - Nykyisten asiakkaiden
vahentaminen kapasiteetin hallinta (Uudet tuotteet, kannattavuuden
-Virheiden karsiminen, - Lisdinvestointien markkinat, kumppanit) parantaminen

tehokkuuden tekeminen pullon-
parantaminen kaulojen poistamiseksi
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Kaplanin ja Nortonin (2004, 58) mukaan taloudellinen tulos paranee kahden perustoiminnon,
tulojen kasvun ja tuottavuuden avulla. Perinteisesti yritysten talousstrategiat ovat
yksinkertaisia: Yritykset ansaitsevat enemman, kun ne myyvat enemmén ja kuluttavat
vahemman, kaikki muu on toisarvoista. Talouden strategian toinen ulottuvuus on tuottavuus,

jota voidaan parantaa alentamalla kustannuksia tai lisddmalla tehokkuutta.

Jos kohdeyrityksen strategia olisi henkiloston osaamisen kasvattaminen, voisi Visioksi
karkeasti madritell& vahvistuneen markkina-aseman ja kannattavuuden lisdantymisen. Missio
voisi liittyd yrityskulttuurin perusperiaatteeseen eli hyvén tyon tekemiseen markkinoilla.
Hyvén tydn tekeminen on ollut yrityksen toiminnassa keskeinen ajatus jo kauan ennen

kehitysprojektien aloittamista.

Delta-mallin sanotaan sopivan hyvin asiakaspalveluldhtdisen toimintatavan yrityksiin.
Kohdeyrityksen strategiaa voisi verrata Delta-mallin laajimman asiakasratkaisun strategiaan,
jossa pohditaan sitd, miten voidaan palvella asiakkaan tiedostettuja ja piilevia tarpeita
paremmin kuin kilpailijat. Talloin tarkein prosessi olisi raataloity kokonaisuus asiakkaalle
(kuvio 6). Tama sopisi hyvin kohdeyrityksen toimintaan jossa eri yksikot toimivat yhdessa ja
kayttavat tarvittaessa luotettavia kumppaneita ja alihankkijoita muodostaen asiakkaalle

ainutkertaisen palvelukokonaisuuden.

My0ds mittariston pdinvastaisen rakentamissuunnan toteutuksessa on jotain yhteistd Delta-
mallin kanssa. Delta-mallissakin edetdan liiketoimintayksikdiden strategioista yrityksen
kokonaisuuden hahmottamiseen. Lindroosin ja Lohiveden mukaan (2004, 202) Delta-mallin
rakentaminen tapahtuu niin, ettd aluksi valitaan ja mé&éritellddn asiakassegmentit, sitten
valitaan liiketoiminta-alueille yksi kilpailustrategioista ja néiden jalkeen maééritelldan
yrityksen perustehtédva eli missio. Lahestymistapa on siis péinvastainen kuin perinteisissa
ohjausjarjestelmissd, jossa aloitetaan mission ja vision maarittelystd. Kilpailustrategioiden
tavoitteena on pyrkid erottautumaan Kkilpailijoista, joten on kyettdvd ymmartaméan
asiakkaiden arvo-odotuksia, niin ettd jokaiselle liiketoiminnalle ja sen asiakassegmentille

voidaan soveltaa juuri sille sopivaa kilpailustrategiaa.

Muut tassd tutkimuksessa esitettdavat mallit, kuten Maiselin malli ja EP?M ovat niin
samanlaisia kuin Balanced Scorecard, ettei niista juuri 10ydy uusia vertailukohtia

kohdeyrityksen mittaristolle. Tosin Maiselin mallissa (kuvio 3) painotetaan erityisesti
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henkiloston merkitystd. Henkilstolld, ja etenkin sen osaamisella, on tavallista suurempi
merkitys myos kohdeyrityksen mittaristossa, kun kahdestakymmenesta mittarista peréti viisi

keskittyy henkilostondkokulman mittaamiseen.

EP?M -mallissa (kuvio 5) mittausjarjestelman toisena tarkoituksena on edesauttaa sellaista
kulttuuria, jossa jatkuva muutos on normaali eldaméntapa. Kohdeyrityksessa usein kuullut
viisaudet, kuten “kartat piirretddn aina jalkikateen” ja ”mikaan ei ole niin pysyvaa kuin
muutos” tai ”kehitys kehittyy” ja ”budjetointiin ei kannata uhrata liikaa resursseja” viittaavat
ajattelutapaan, jossa liika tulevaisuuden suunnittelu on turhaa, pikemminkin olisi luotava niin
joustava organisaatiomalli tai “organismi”, ettd se kestdd turbulenssit ja kykenee

muuntautumaan nopeasti markkinoiden vaatimalla tavalla.

Suurin  merkitys kohdeyrityksen mittariston suunnittelussa haluttiin antaa sille, ettd
rakennettava mittaristo on yrityksen ndkdinen ja palvelee sen operatiiviseen tydhon
kohdistuvia informaatiotarpeita. Mittariston avulla pyrittiin akvaariomalliin, eli haluttiin luoda
lapinakyvyyttd toimintaan mittareiden avulla. Uskottiin, ettd kohdeyritykselle ei tuottaisi niin
paljon arvoa jonkun teoreettisen mallin mukaan rakennettu tai muilta yrityksiltd kopioitu
mittaristo, vaan ettd johtoryhmé&n omat taidot riittdvat oikeiden mittarien I6ytdmiseen ja

maarittelyyn.

4.3 Henkildston sitoutuminen ja muutos yrityskulttuurissa

Toivasen (2001, 118) mukaan ylimmaén johdon sitoutuminen projektiin on erittdin tarkea asia,
mutta muutakaan henkilostod ei saa unohtaa, koska keskijohto yleenséd toimeenpanee
strategiat ja yrityksen henkil0std toteuttaa ne. llman henkildston sitoutumista projektiin sen

toteuttaminen organisaatiossa on erittdin vaikeaa.

Toteutustavan vahvuutena oli kohdeyrityksen johtoryhmén onnistunut sitouttaminen
mittaristoon. Kun yksikon johtoryhmé& oli itse saanut suunnitella mittariston, se vastasi
todellisia kaytdnnon tarpeita ja herdtti innostusta ja odotuksia mittaustuloksien suhteen.
Esimerkiksi avainhenkil®, joka alussa vastusti koko mittaamisideaa ja suhtautui kaikista
sarkastisimmin koko projektiin, toimi lopuksi projektin veturina ja suurimpana ideoitsijana

mittareiden suhteen. Han my0ds vaati eniten mittariston nopeaa kayttdonottoa ja bonusten
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yhdistamistd mittaristoon. Kun mittariston tulevat hyodyntéjat itse ovat saaneet kehittdaa

mittaristonsa, niihin on myds sitouduttu vahvasti.

Rampersadin (2004, 260) mukaan muutosvastarinnan kasittelyyn positiivisella tavalla liittyy
avainhenkiloiden mukaan ottaminen péaatoksentekoprosessiin.  Sidosryhmien  jasenet
hyvaksyvéat muutokset helpommin, kun he ovat itse mukana paatoksenteossa. Tatad kautta
kaytannon toteutus helpottuu. Henkildston tulee saada osallistua tuloskorttien kehittamiseen ja

kayttoonottoon. My0s vastuu- ja valtakysymyksiin tulee luoda lapindkyvyytta.

Kohdeyritykseen luotua mittaristoa voisi luonnehtia enimmékseen tydnjohtotason
mittaristoksi, jolla on yksikdiden toimintaa ohjaava rooli. Painottuuhan mittaristo
tyontekijoiden osaamisen mittaamiseen. Suorittavaa tyontekijatasoa ei oikeastaan sitoutettu
mitenk&an  mittaristoprojektiin.  Toisaalta jos henkilostd olisi otettu mukaan
kehittdmisprojektiin, olisi se vienyt paljon resursseja, mutta auttanut ehk& henkil6ston
sitouttamisessa yhteisen strategian tavoitteluun. Nyt tieto mittaamisesta ja tavoitteiden
asettamisesta kulkeutuu tyontekijatasolle tyonjohdon kautta palavereissa ja koulutuksissa.
Sitoutuminen tulee tapahtumaan todennékdisesti siind vaiheessa, kun mittareihin yhdistetaan
palkkiojarjestelma. Tosin téllaisessa sitouttamisessa piilee se vaara, ettd vaikka jotkut mittarit
vahvistavan yrityksen pdamaarien mukaista kayttaytymistd, kaikki eivét sitd tee vaan voivat
vaikuttaa jopa pdinvastoin. Tyontekijat voivat keskittyd liikaa siihen mitd mitataan, eika
sithen mitd tavoitellaan, jolloin voidaan pyrkia manipuloimaan mittaustuloksia oikeiden

paadmaéaarien tavoittelemisen sijasta.

Kuulan (1999, 225) mukaan toimintatutkimusprosessia voi hahmottaa Giddensin
kaksoishermeneutiikan avulla, jossa ajatuksena on se, ettd tutkimus kasitellessdédn maailmaa
muuttaa sitd, mutta ettd ihan samalla tavalla maailma puolestaan vaikuttaa tutkimukseen ja
muuttaa sitd. Niin myos toteutetulla projektilla oli vaikutuksia toimintaympéristoonsa eli
kohdeyritykseen, osa vaikutuksista oli helposti huomioitavissa ja o0sa jaa epdileméatta
kokonaan havaitsematta.

Projektin tuloksena voidaan pitdd aikaansaatua suoritusmittaristoa, mutta suurena
aikaansaannoksena voidaan pitdd myos kohdeyrityksen sisdisen laskennan ja johtamisen
muuttumista formaalimpaan suuntaan. Tutkimusprosessin aikana yrityksessd on tapahtunut

paljon muutoksia. Yksikdiden johtaminen on muuttunut luovasta madarittelemattomasta
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toiminnasta enemmaén tavanomaisempaan, huolellisesti johdettuun ja méériteltyyn toimintaan.
Yrityksessa ei ole aikaisemmin madritelty missioita, visioita tai strategioita tai ylipadtaan
mitattu juuri mitddn. My0s tavoitteiden asettaminen ja roolien selkeyttdminen ovat
lisddntyneet huomattavasti. Tdama muutos oli osittain haettua ja osittain ruokki itse itsedan.
Johdon toiveena oli toiminnan hallittavuuden ja seurannan parantaminen ja sitd johto mydos
sai. Voidaankin pohtia sitd, katosiko projektin kuluessa jotain yrityksen omaleimaisuudesta
kun se otti kayttoonsd ohjausjarjestelman, joka ei ole aikaisemmin kuulunut sen
toimintatapoihin. Yrityskulttuurissa tapahtui jonkinasteinen muutos, tosin nahtavaksi jaa onko
muutos pysyva vai vain vdliaikainen, eli onko luotuun jarjestelmdin ja sen kayttoon

sitouduttu vai katoaako sen merkitys péivittdisten tdiden paineen ja kiireen keskelld.

Rampersadin (2004, 280) mukaan useimmat organisaatiomuutoksissa kéytetyt menetelmat
epéonnistuvat, koska niissa ei oteta huomioon kaikkein olennaisinta asiaa eli ihmisten
identiteettid. Epdonnistumiset liittyvat myds johdon vahdiseen osallistumiseen kaytdnnon
toteutuksessa. Ei ole harvinaista, ettd johto Kieltdytyy Kalliista yritysjohdon
koulutusohjelmista, konsultoinnista ja Kirjallisuudesta saaduista opeista huolimatta
puuttumasta asioihin jotka selvasti vaativat toimenpiteitd. Onnistunut muutos vaatii niin
yksilollistd kuin kollektiivista oppimista. Koska oppimisessa on kyse muutoksesta
kayttaytymisessd, yksilollisen kayttdytymisen muutoksen taytyy istua kollektiiviseen
kayttdytymisen  muutokseen, mika johtaa  véistimattd  organisaatiomuutokseen.
Organisaatiomuutokseen sisaltyy kollektiivisen muutoksen ja poisoppimisen prosessi, joka on

toisaalta vaistaméaton ja toisaalta valttamaton organisaation kasvulle.

Tutkimusprojektissa kehitetyn suoritusmittariston lisdksi ehkd parhaimpana antina olivat
tavoitteelliset keskustelufoorumit, joita projektin aikana pidettiin. Kohdeyrityksessa vallitsi
kahvipoytékeskustelukulttuuri, jossa tydssa esille tulevista asioista ja ongelmista puhuttiin
avoimesti kahvipdydassa, mutta varsinaisia paatoksia ei tarvinnut yhteisesti tehda. Projektin
ymparilld oleva keskustelu oli tavoitteellisempaa, piti saada aikaan péatoksia ripedsti ja

yhteisymmarryksessa.

Beckett (1999, 86) toteaakin, ettd oppimista epaformaaleissa tilanteissa tapahtuu ainoastaan
silloin, kun tyOntekijat tiedostavat oppivansa tilanteista. Eldma tydssa koetaan
tyypillisimmilla&n ajattelun, tunteiden ja tekemisen yhdistelménd. TyOpaivd muodostuu

lukuisista tapahtumista, jotka tapahtuvat tietyssd sosiaalisessa ympéristossd, kontekstissa.



87

N&itd asioita  kasitelladn  useimmiten  kahvipOytakeskusteluissa ja  erilaisissa
konfliktitilanteissa. Oppimisen pitdisi olla tavoitteellista ja siitd tulisi seurata jonkinnakoista
muutosta. ( ks. Loppela 2004, 27.)

Rampersadin (2004, 239) mukaan kéytdnndssé tapaamiset ovat usein strukturoimattomia,
kaoottisia ja turhan seurustelusavytteisia, mika johtaa siihen, ettd niistd tulee l&hinnd ajan,
rahan ja ideoiden hukkaa. Palaverin tulisi olla sek& oppimisprosessi etta viestintdkeino. Siiné
jaetaan, saadaan ja vaihdetaan osaamista sekd ratkaistaan ongelmia ja tehd&an aloitteita.
Palaverin onnistumista varmistavat selkeét tavoitteet, avoin keskustelu, oikeat ihmiset,

palaverien arviointi ja eteneminen esityslistan mukaisesti.

Mittaristopalavereissa aikaa kéytettiin usein muustakin kuin mittaamisesta keskustelemiseen.
Esille nousi sellaisia ongelmakohtia ja kéytanteitd, joista syntyi mielipiteiden vaihtoa.
Mittaristoa kaytettiin tavallaan keskustelun pohjana, se synnytti ajatuksia, kritiikkia ja ideoita
vanhoista ja uusista toimintatavoista. Joskus vanhojen asioiden ja ongelmien esilletulo
aiheutti niin voimakkaita reaktioita ja mielipiteiden vaihtoa, etta tutkija joutui epailemaan sité,
aiheuttiko projekti enemman hyvadd vai huonoa keskusteluilmapiiria kohdeyrityksessé.
Osallistujien vuorovaikutustaidot olivat tutkijan ndkemyksen mukaan hyvat, mutta tunteet
saattoivat ohjata mielipiteiden vaihtoa liikaa, ei ehka osattu suhtautua asioihin tarpeeksi
objektiivisesti. Palavereihin osallistuneet avainhenkil6t olivat tutkijan arvion mukaan
voimakkaita persoonallisuuksia, jotka eivat hdpeilleet ajatustensa ja mielipiteidensa

esilletuomista.

Palavereissa pyrittiin konsensukseen, koska yhteisen todellisuuden loytdmisen ajateltiin
edistdvan yhteisten madriteltyjen toimintatapojen kehittymistd ja helpottaa tyénteon arkea.
Toisaalta sanotaan ettd liika konsensukseen pyrkiminen johtaa aina samaan; tehd&an niin
kauan kompromisseja, kunnes paatoksen siséltd on kaikkien hyvaksyttavissa. Kohdeyrityksen
projektissa konsensukseen pyrkiminen aiheutti ristiriitaisten mielipiteiden esille tulemista,
josta oli tosin se hyoty, ettd opittiin tiedostamaan my6s poikkeavien mielipiteiden
olemassaolo yrityksessd. Rampersadin (2004, 240) mukaan konsensuksen ei tulisi olla
valttamattomyys. Halu padstd konsensukseen voi johtaa hitaaseen paatoksentekoon, seka

h&mment&d ja tukahduttaa aloitteet.
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Kuula (1999, 228) olettaa kielen merkityksen kommunikaation vélineend hyvin keskeiseksi
tutkijan ja tutkittavan valisen yhteistyon rakentamisessa. Vaikka l&dhtokohtana ovatkin
tyoyhteison jasenten omat ideat, niin tutkija keskustelee kentdlld pitkin matkaa ndiden
ihmisten kanssa, tuoden eri tilanteisiin mukaan tutkimuksellisen kontribuutionsa. Tutkijat
ovat sosiaalistuneet akateemiseen kielen kayttoon ja ndin ollen heidan taytyy kentélla

ollessaan pyorittaa paansa sisélla jonkinlaista kielenkdéntéautomaattia.

Jatkuvan opiskeluun ja kouluttautumiseen kannustavan ilmapiirin myota kohdeyrityksen
johtoryhmé kavi keskustelua akateemisen tason termeilld, mutta tyonjohtotasolle tultaessa
Kielenkdyttd muuttui selvésti kaytannéllisempéan suuntaan. Mittareiden suunnittelu
aloitettiinkin pohtimalla neljan nékokulman pohjalta yksikoille térkeitd kdytdnnon asioita,
eikd heti vaadittu pohtimaan vaikeampia késitteitd. Kohdeyrityksessa suhtaudutaan yleisesti
epaillen turhien ja kliseisten termien pydrittelyyn, joten projektissakin haluttiin ennemmin
kayttdd sellaista kieltd, mitd kohdeyrityksessd kdytetddn ja ymmaérretddn. Ajateltiin, ettd
uusien termien opettelu voi viedd turhaa aikaa ja niiden kayttd voi muodostua esteeksi
yhteiselle keskustelulle. Haluttiin, ett4 jokaisella olisi rohkeutta ottaa kantaa keskusteluun,
pelk&amattd ettei ymmartaisi muita tai tulisi itse oikein ymmarretyksi

Kalliolan mukaan onnistunut vuorovaikutus edellyttdd molempien osapuolten kielen tulemista
keskeisilta osiltaan samanlaiseksi ja periaatteessa toimintatutkimus antaa tassa mielessa hyvat
mahdollisuudet testata kasitteitd tutkijan ja tutkittavien valisessd vuorovaikutuksessa (Ks.
Kuula 1999, 228).

Tutkimuksen onnistumiseen vaikutti osaltaan se, ettd tutkija tunsi tutkimuskohteen etukateen.
Silla oli varmasti merkitysta my0ds projektin nopean etenemisen kannalta. Jarvinen ja Jarvinen
(2000, 137) painottavatkin sitd, ettd toimintatutkimuksessa tutkijan tulee tuntea
tutkimuskohde entuudestaan, jolloin hdn saa siitd irti nopeasti paljon tuloksia. Onnistumiseen
vaikutti varmasti myos se, ettd kohdeyrityksen kulttuuri otettiin huomioon tutkimusprojektia
toteutettaessa. Ei haluttu toimia kulttuurin vastaisesti, vaikka loppujen lopuksi projekti
muuttikin yrityksen toimintatapoja formaalimpaan suuntaan. Kulttuurimuutos seuraakin

yleensé strategian méaarittelya ja sisaistamista.

Kaplanin ja Nortonin (2004, 275-278) mukaan kulttuuri voi olla projektille este tai

mahdollistava tekija. Kulttuurin muokkaaminen on useimmin mainittu prioriteetti oppimisen
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ja kasvun nakokulmassa. Heiddan mukaansa strategia sanelee yrityksen kulttuurin, jolloin
strategian maarittelemiselld ja viestimiselld muutetaan yrityksen kulttuuria. Kun
asiakaskeskeisyys on heiddn mukaansa tarkeintd kokonaisvaltaisten asiakasratkaisuiden
strategiaa noudattavissa yrityksissd, tulee mitata sellaista kulttuuria, jossa ollaan jatkuvasti
laheisissé tekemisissa asiakkaan kanssa. Esimerkiksi voidaan mitata aikaa, jonka johtajat tai

tyontekijat viettavat asiakkaidensa kanssa.

Jo projektin alkuvaiheessa kohdeyrityksen johto painotti, ettd tarkedd on mitata sitd, miten
paljon asiakkaan kanssa ollaan yhteyksissa. Asiakaskontakteja ja herkkyytta asiakassuhteissa
pidettiin erityisen tarkeind asioina. Delta-mallin ja Balanced Scorecardin strategiavaihtoehtoja
pohdittaessa tultiin myds siihen tulokseen, ettd kokonaisvaltaisten asiakasratkaisuiden
strategia on l&hinnd kohdeyrityksen strategiaa. Jo alkuvaiheessa kohdeyrityksen johto tiedosti
yrityksen strategian ja tarkeiden mitattavien asioiden yhteyden. Asiakasndkokulman mittarit
kuvaavat nyt lahinna asiakkaan tyytyvaisyytté ja uskollisuutta, mittaristoon voi kehittaa viela
kontakteja kuvaavan mittarin, mutta jo asiakastyytyvaisyyslomakkeen tayttdminen yhdessa
asiakkaan kanssa toimii myds kontaktimittarina. Seurata voisi myos sitd, kuinka useiden ja
kuinka tarkeiden asiakkaiden kanssa lomaketta paastaan tayttdmaan. Kaplan ja Norton (2004,
227) painottavatkin, ettd vaikka tyontekija ovat jo jatkuvasti tekemisissa asiakkaiden kanssa,

mya0s johtajien tulee néin tehdd, jotta he ovat tehokkaampia johtajia.

4.4 Lopuksi

Sanotaan, ettd jatkuvuus on ominaista toimintatutkimukselle, ensimmaisen toteutusvaiheen
tulisi olla lahinnd alkua jatkuvalle kehittdmiselle ja ideoinnille olemassa olevien
toimintakdytantdjen muuttamiseksi. Tassa tutkimuksessa suunniteltiin  kohdeyritykselle
yksikkokohtainen suoritusmittaristo. Tutkimusprojektissa sovellettiin my6s tulosjohtamisen
periaatteita. Suoritusmittariston tavoitetuloksia ei kuitenkaan vield méaéritelty, vaan ensin
kohdeyrityksessa halutaan saada kokemuksia laaditun mittariston pidempiaikaisesta kaytosta
ja mittaustuloksia nykyisesta tilanteesta. Vasta sen jdlkeen varsinaisia tavoitteita voidaan
asettaa ja l0ytdd poikkeamia tavoitteiden saavuttamisessa, sekd yhdistdd mahdollinen

palkitsemisjarjestelma mittaristoon.
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Heikkisen ja Jyrkdmén (1999) mukaan toimintatutkimuksen keskeinen piirre onkin pyrkimys
refleksiiviseen ajatteluun ja toiminnan parantamiseen sen avulla. Toimintatutkimusta
hahmotellaan usein sykleing, jossa toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleen
suunnittelu seuraavat toisiaan. Silloin kun useita toimintatutkimuksen sykleja asetetaan
perakkdin, syntyy niista etenevé spiraali. Spiraali kuvaa toiminnan ja ajattelun liittymisté

toisiinsa perékkaisina sykleina.(Loppela 2004, 83.)

Toimintatutkimukselle tyypillisend pidetéén sitd, ettd se tuo yleensd aina esiin jotakin uutta,
jota ei tutkimusta aloittaessa osattu vield kysya. Tassa tutkimuksessa suurin tieteellinen arvo
oli projektin toteuttamisen kuvauksella, etenkin projektin toteutustavalla oli vaikutuksia sen
lopputuloksiin. Varton (1992) mukaan aito tieteellinen tutkimus on aina suunnattu kohti
sellaista, jota ei vield ole olemassa. Han méadrittelee toimintatutkimuksen tutkimustehtévan
vahittaisen selkiintymisen tutkimuksen projektiivisuudeksi. Tasta syysta toimintatutkija ei
tutkimuksen alussa valttaméttd edes tiedda kaikkia niitd kysymyksid, joihin hédn tulee

tutkimuksen kuluessa vastaamaan. (Loppela 2004, 85.)

Tassa toimintatutkimuksessa tutkittiin johdon laskentatoimen uuden osa-alueen, strategisen
mittaamisen soveltamista kohdeyritykseen. Strategisten mittareiden kéyttd yritysten
johtamisessa on lisaantynyt viimeisen kymmenen vuoden aikana. Voidaan ajatella ettad
yrityksen laskentatoimi on muutosvaiheessa, kun yritysten sisdinen ja ulkoinen laskenta ovat
yhdistymdsséd. On esitetty arvioita, joiden mukaan tulevaisuudessa jopa tilinp&atoksissa
tullaan esittdmaén taloudellisten tunnuslukujen rinnalla myds strategisten mittareiden tuloksia
ja tullaan hakemaan tapoja, joilla yritysten strategisten mittareiden tuloksia voidaan verrata eri
yritysten kesken, ja ndin ennustaa yritysten taloudellista menestysté tulevaisuudessa entista

paremmin.

Laitinen (2003, 215) maéérittelee yritysten uuden laskentatoimen kokonaisvaltaiseksi
laskentatoimeksi. Sen tarkoituksena on tukea yrityksen strategista paatoksentekoa ja
johtamista tuottamalla informaatiota laaja-alaisesti yrityksen toiminnan kaikilta osa-alueilta
suunnittelua, paatoksentekoa, seurantaa ja ohjausta varten. N&in yrityksen suorituskykya
voidaan jatkuvasti parantaa pysyvdn Kilpailuedun saavuttamiseksi. Kokonaisvaltainen
laskentatoimi on jarjestelma, joka mittaa laaja-alaisesti yrityksen toiminnan suorituskykya ja
tuottaa informaatiota jatkuvasti tdmén suorituskyvyn parantamiseksi. Laitisen (2004, 37)

mukaan uudet johdon laskentatoimen trendit kuten pidemman tédhtdimen suunnittelu, laajempi
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tarkastelun ulottuvuus ja strategisten indikaattoreiden saapuminen muuttavat vahvasti
laskentatoimen tehtavéakenttad. Uusi, kokonaisvaltainen johdon laskentatoimi siséltdd seka
reaaliprosessin hyoddykevirrat, ettd taloudellisen prosessin rahavirrat ja yrittdd tuottaa
informaatiota tehostaakseen néitd prosesseja, ymmartaékseen niiden toimintaa ja lisatédkseen

niiden yhteistoimintaa.

Perinteisesti kovana laskentana pidetty johdon laskentatoimi on uusien johdon
ohjausjérjestelmien, kuten strategisten suoritusmittaristojen myo6td 16ytdnyt  myds
pehmedmpid osa-alueita. Mittaaminen ei ole ndilla strategisilla alueilla yhtd ongelmatonta
kuin taloudellisten tunnuslukujen seuraaminen, mutta tulokset ovat erityisen tarkeitd johdon
nakoalojen lisddmisessd pitkéalla téhtdimelld. Tassd tutkimuksessa haettiin  johdon
ohjausmahdollisuuksien parantamista suoritusmittariston avulla ja t&hdattiin erityisesti
operatiivisesta tyOstd saatavan tiedon lisdantymiseen. Tuloksiin péastiin kohdeyrityksen
omaleimaiseen yrityskulttuuriin sopivan toteutustavan avulla. Tulevaisuus ndyttad, miten

mittariston kaytto vaikuttaa yrityksen tuleviin ansaintamahdollisuuksiin.
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