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1 LUKIJALLE

Julkisen sektorin yleinen tehtava yhteiskunnan eri toimijoiden toiminta- ja menestysedellytysten tukijana
on selked ja haasteellinen lahtokohta, mutta ei sellaisenaan riittava. Se edellyttda toimiala- ja organisa
tiokohtaista konkretisointia siina erityisessa yhteydessa, joka on kunkin toimijan toiminnallinen lahtokohta.
Se edellyttdd myds jokaisen organisaation perustehtavan ja vastuiden tasmentamista seka erilaisia strate
sia valintoja tuon tehtavan toteuttamiseksi.

Julkisen organisaation perustehtavaa ja strategisia valintoja voidaan lahestya eri tavoin ja menetelmin. Air
kuitenkin tarvitaan joku prosessi ja joku viitekehys, joiden avulla perustehtavaa ja strategiavaihtoehtojz
kyetaan jasentamaan niin, ettd yksilollisten oivallusten ohella syntyy myoés yhteistd ymmartamista ja sitou
tumista. Balanced Scorecard tarjoaa yhden varsin lupaavan viitekehyksen strategioiden luomiseen, totel
tamiseen seka toteutuneen arviointiin. Organisaation strategisia valintoja ja tuloksellisuutta tarkastellaa
lahtbkohtaisesti useasta eri nakokulmasta, jotka yhdessa muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden.

Suomen valtionhallinnossa toteutettu Balanced Scorecard Forum 2000 on ollut mielenkiintoinen ja uuder
lainen julkisen johtamisen kehittamiskokeilu. Se on osa vuoden 2000 alussa kaynnistettya "Julkinen sekto
osana kansallista kilpailukykya” —hanketta.

BSC Forum 2000 on kasvanut ja kehittynyt kantajiensa mukana ja mukaisesti. Yksi hankkeen tuloksista o
tassa kasilla oleva artikkeli- ja puheenvuorokokoelma, jossa Balanced Scorecardia ja sen liittyméakohtia e
teemoihin tarkastellaan monesta eri nédkdkulmasta. Julkaisu on syntynyt prosessissa, jota ei ole ohjeiste
tiukasti vaan jokainen kirjoitus edustaa omaa nakdkulmaa ja puheenvuoroa Balanced Scorecardiin liittyen.

Julkaisun alussa tarkastellaan BSC Forumin perusideaa ja tavoitteita. Luvussa kolme luodaan katsaus jull
sen sektorin rooliin ja haasteisiin kansallisen kilpailukyvyn kehittgjana ja tukijana. Luku nelja avaa tulkin-
toja Balanced Scorecardin erilaisiin olemuksiin ja yhteyksiin strategian ja toiminnan jasentamisessa. Luki
viisi kokoaa yhteen BSC Forumin aikana eri teemasoluissa nahtya ja kuultua tulosohjaukseen ja budjetoi
tiin, laatuun, arviointiin, osaamiseen ja henkildstdjohtamiseen liittyen. Taman luvun kirjoittamisesta ovat
vastanneet teemasoluissa aktiivisesti osallistuneet henkilot (ks. liite 1).

Julkisten organisaatioiden onnistumista toiminta- ja menestysedellytysten luojana voidaan arvioida se
yllapitamén yhteiskunnallisen palvelurakenteen ja —jarjestelman laadun ja kustannustehokkuuden kritee
rein. Arviointiin on syyté sisallyttdéd myos ne tekijat, jotka mahdollistavat kansalaisten ja asiakkaiden nako-
kulmasta vaikuttavan ja tuloksellisen toiminnan. Eras tallainen edellytystekija julkisen sektorin perustehta:
van tulokselliselle hoitamiselle on ihmisten osaaminen ja jaksaminen ja laajemminkin aineettoman paa
oman laadun kehittaminen ja hyddyntaminen.

Tama julkaisu on hyva esimerkki laaja-alaisen osaamisen hyddyntadmisesta ja aineettoman padoman vahv
tamisesta. Toivon, etta nyt luotu verkosto ja keskusteluareena toimii aktiivisesti myos jatkossa. Esitan lam
pimat kiitokseni kaikille BSC Forum 2000 keskusteluverkostossa mukana olleille ja tAman julkaisun kirjoi-
tusprosessiin osallistuneille.

Helsingissa 5.4.2001

Juhani Turunen
Alivaltiosihteeri



2 BALANCED SCORECARD —FORUM 2000

Julkisen sektorin toimintaa ja onnistumista — tuloksellisuutta - tulee arvioida ja kehittdd monesta eri nako
kulmasta. Julkisen sektorin ja sen toimintayksikoigaikuttavuus(yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja/tai
asiakasvaikuttavuus) on keskeisin tuloksellisuuden kriteeri. Niukat voimavarat edellyttavat kuitenkin myos
taloudellisuudenhuomioimista. Vaikuttavan ja taloudellisen toiminnan perusta on hyvin ja tehokkaasti
toimivissa prosesseissa ja rakenteisskdosaamisessaDleellista on tuloksellisuustarkastelun moninako-
kulmaisuus ja eri ulottuvuuksien ja kriteereiden/mittareiden valinen yhteys ja tasapaino.

Balanced Scorecard —perusteiset (BSC) johtamis- ja toiminnanohjausjarjestelmét ovat yleistyneet naytt:
vasti 1990-luvun kuluessa niin yksityisella kuin myos julkisella sektorilla. Alunperin amerikkalaisten Kap-
lanin ja Nortonin kehittelem& BSC -viitekehys on otettu kaytt6éon useimmissa OECD-maissa yritysten ja
julkisten organisaatioiden strategisena suunnittelu-, johtamis- ja arviointi-/mittaamisvalineena.

Kokemusten ja valtiovarainministeriodn tulleiden yhteydenottojen perusteella vaikutti vahvasti silta, etta
julkisen sektorin organisaatioissa oli laajaa tarvetta vaihtaa kokemuksia ja arvioida jo toteutettuja ja/ta
toteutettavaksi tulevia BSC-projekteja. Myds kysymys siitda, onko tarvetta yhtenaistaa ja koordinoida BSC.
pohjaisten sovellusten kayttéonottoa valtionhallinnossa, on noussut keskusteluissa esiin.

Valtiovarainministerion organisoima Balanced Scorecard (BSC) —Forum 2000 l&hti vastaamaan edell
mainittuihin haasteisiin. Hankkeen tavoitteena oli

o luoda ja tarjota jo "kokeneille” BSC-soveltajille foorumi tuoda omat mallinsa ja proses-
sinsa sparrattavaksi

o luoda ja tarjota "uusille” BSC-tulokkaille foorumi oppia erehdyksista ja testata omia aja-
tuksiaan ja ideoitaan

o luoda ja tarjota kaikille mukaan lahteville organisaatioille resurssi- ja oppimisfoorumi, jo-
ta he voivat hyddyntad oman toimintansa néakdkulmasta,

a keréta, jalostaa ja jakaa aiheeseen liittyvaa, olemassa olevaa materiaalia sekd& myos tuott:
uutta

a selvittdd resurssien kohdentamisprosessin (budjetointi) ja BSC:n mukaisen strategian |je
tavoitteiston erillisyyden tai/ja yhteyden perusteita, syita ja seurauksia

a tuoda esiin BSC-malliin liittyvid kytkentdja mm. laatupalkintokriteeriston (mm. EFQM),
tietojarjestelmien (data warehouse, BSC-ohjelmistot), tiedon johtamisen (knowledge ma-
nagement), osaamispddoman (intellectual capital), strategisen johdon tulosinformaation
(ml. toimintolaskenta) osalta

Forum toimi vuoden 2000 aikana osana valtiovarainministerion asettamaa Julkinen sektori osana kansalli
ta kilpailukykya —kokonaishanketta, jonka toisena osana toimintaansa vuoden 2001 loppuun saakka jatk:
Palvelu- ja laatuhanke. Hankkeen tavoitteena on ollut vahvistaa julkisen sektorin palvelu- ja kilpailukykya
seka tuloksellisuutta, BSC-hankkeen osalta erityisesti julkisten organisaatioiden strategista johtamista te
hostamalla.

BSC-Forumin tavoitteena on ollut luoda BSC-pohjaisessa strategiaprosessissaan eri kehitysvaiheissa ole\
le julkissektorin organisaatioille foorumi, jonka puitteissa mukana olleet organisaatiot ovat voineet vaihtaz
kokemuksiaan omista BSC- pohjaisista malleistaan ja prosesseistaan ja oppia naista toisiltaan seka tark
tella erilaisia strategioiden laadinnan ja toteutuksen tapoja. Forumin toimintaa ohjaaviksi arvoiksi maaritel-
tiin kokonaisvaltainen asioiden tarkastelu, rakentavaa kriittisyys, innovatiivisuus, ennakkoluulottomuus ja
pragmaattisuus.

Temaattisesti hanke jakautui viiteen erityisteemaan, jotka maariteltin BSC-Forumin aloitusseminaariss:
yhdessa hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden kanssa. Valituksi tulleet teemat kasittivat BSC
evaluoinnin valineend, BSC:n kytkennat laatuun ja erityisesti laatupalkintokriteeristoihin (EFQM) ja BSC:n
osaamisen ja tiedon hallinnan seka osaamispohjaisen strategiatyon valineena seka lisaksi BSC-strateg

4



kytkennét budjetti- ja tulosohjausprosesseihin ja BSC:n henkiléstdjohtamisen valineena. Teemoja kasite
tiin ensinnékin aiheiden mukaisesti kokoontuneissa tydryhmissa (teemasoluissa), joiden kokoukset aikata
lutettiin niin, etté& organisaatioista hankkeeseen osallistuneet henkil6t saattoivat niin halutessaan osallistt
kaikkiin teemasolujen kokouksiin. Toiseksi jarjestettiin kaikkien teemasolujen yhteisid seminaareja, joisse
tarkasteltiin eri teemasolujen tydskentelya kokonaisvaltaisesta nakdkulmasta ja jaettiin teemasoluissa esil
nousseita kokemuksia ja asiantuntemusta. Teemasolujen tydskentelyn tueksi valtiovarainministerio palkk:
si asiantuntijatukea kaydyn tarjouskilpailun pohjalta. Liséksi rahoitettiin mukana olleiden organisaatioiden
BSC-tydskentelya ja BSC-pohjaisten strategioiden kehittamistyota sikali kuin taman katsottiin hyodyttavar
koko BSC-Forumin toimintaa. Hankkeen puitteissa tuotettiin myds kaksi aiheeseen liittynytta selvitysta,
"Selvitys Balanced Scorecardin kaytosta valtionhallinnossa” ja "BSC ministerididen strategisen johtamiser
valineend”.

Organisaatiokohtaiset

BSC-prosessit BSC ja evaluointi

BSC ja laatu

BSC ja osaamisen ja
tiedon hallinta

BSC ja
henkiléstdjohtaminen

Organisaatiokohtaiset

BSC-prosessit BSC ja budjettiprosessin

ja tulosohjauksen kytkennéat

Kuva: BSC-Forumin rakenne

BSC-Forumille luotiin yhteiset nettisivut Palvelu- ja laatuhankkeen kanssa
(http://www.vn.fi/vm/laatuhanKe Tavoitteena oli luoda erédénlainen keskusteluklinikka, jolla tiedon jaka-
misen liséksi vahvistetaan ja tuetaan syntynytta verkostoa seka edesautetaan vuoropuhelun yllapitoa. N
tisivuille taltioitiin kaikki tyoskentelyn aikana syntynyt aineisto, joka kasitti nain ollen eri teemasolujen
tyoskentelyn, yhteiset seminaarit ja projektiryhméan tydskentelyn. Lisaksi hankkeen puitteissa rahoitetu
selvitystyot julkaistiin nettisivuilla; samoin luotiin linkkeja aiheeseen liittyville muille nettisivuille ja tiedo-
tettiin aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta ja muusta materiaalista.

Hankkeeseen osallistui 28 julkishallinnon organisaatiota, joiden joukkoon kuului ministerigita, yliopistoja
ja valtionhallinnon virastoja ja laitoksia. Osallistujaorganisaatiot yhteyshenkildineen loytyvat liitteesta 2.

BSC-Forumin toimintaan osallistuneiden ennakko-odotukset olivat pd&asiassa tiedon- ja kokemusten vail
toa, tukea omille sovelluksille, uusia ideoita jatkokehittelyja varten sekéa verkottumista. Nama odotukset
hanke taytti hyvin tai jossain maarin. Sen sijaan niiden muutamien osallistujien odotusten, jotka kohdistui
vat esim. mittareiden kehittelyyn tai toiminnan vaikuttavuuden arviointiin, koettiin toteutuneen huonosti.

BSC-Forumille sen kaynnistamisvaiheessa lanseeratuista toimintaperiaatteista parhaiten toteutuivat "kok
musten jakaminen” ja "toisilta oppiminen” . Huonoiten onnistuttiin toimintaperiaatteen “kriittinen, mutta
rakentava sparraus”, "innovatiivisuus” ja "totuuksien kyseenalaistaminen” toteuttamisessa. Suurin osa vas
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tauksista asettui valimaastoon hyvin — jossain maarin. Yksikaan osallistujista ei ollut sitd mieltd, ettd joku
toimintaperiaate ei olisi toteutunut lainkaan.

BSC-Forumiin osallistuminen oli vastaajien mielesta tukenut oman kehittdmishankkeen eteenpain viemists
vahvistanut omissa kehittdmishankkeissa tehtyja suuntauksia, selkeyttdnyt BSC:n ja laatujohtamisen ky
kentédéa seké auttanut asioiden ottamista laajempaan keskusteluun omassa organisaatiossa. Joidenkin kol
la foorum oli edesauttanut ministerion ja viraston valisen tulossopimuksen laadintaa ja tulosohjausprosess
kehittamista.

BSC- Forumin kokonaisarvosanaksi asteikolla 4-10 annettiin 8. Annetut arvosanat vaihtelivat valilla 6-9.



3 JULKINEN SEKTORI OSANA KANSALLISTA KILPAILUKYKYA

Maatta Seppo, Pohjola Immo

Suomi maailmassa, maailma Suomessa

Kansainvalistyvassd maailmassa kansallisvaltioiden rajat hamartyvat kansalaisten, paaomien, tavaroiden
palveluiden liikkuessa yha vapaammin ja nopeammin. Euromaiden muodostama yhteisen valuutta-alues
syntyminen vahvistaa yritysten mahdollisuuksia entista vapaammin valita sen, missa ne toimivat ja minn
ne rakentavat tuotantolaitoksensa.

Kansainvélisen liiketoiminnan voimakkaan laajentumisen taustalla voidaan erottaa kolmenlaisia globaali
saatiovoimia:

1) voimakkaasti kehittynyt informaatio- ja kommunikaatioteknologia mahdollistaa lisdantyvéan ideoiden ja
kokemusten liikkumisen maasta ja mantereelta toiselle. Tama& mahdollisuus ei ole ainoastaan yritysten vl
sinoikeus; myos kuluttajat paasevat laajemmin, nopeammin ja halvemmalla hyddyntamaan tuotteisiin j:
palveluihin liittyvaa informaatiota.

2) investointeja ja kauppaa koskevien rajoitusten lieventaminen ja poistaminen mahdollistaa uusien mark
kinoiden avautumisen kansainvalisille yrityksille, jotka ndin vapaammin voivat vieda tuotteitaan ja palve-
luitaan naille markkinoille. Viennin lisaksi ja ohella yritykset tekevat myds suoria investointeja uusille
markkinoille, mika tarkoittaa tuotantokapasiteettien rakentamista paikallisille markkinoille.

3) maailma on yleensa kehittymassa yhtendisemmaksi, kohti "global community” ideaa, joka konkretisoi-
tuu erilaisten laajojen ylikansallisten sopimusten ja yhteenliittymien muodossa (mm. NAFTA ja EU).

Naiden tekijoiden vaikutuksesta liiketoiminta ja yritykset kansainvalistyvat rajahdysmaisesti. On huomat-
tava, ettd Yhdysvaltojen suhteellinen osuus kasvusta on ollut pienempi kuin Japanin ja Euroopan. Ulkoma
set suorat sijoitukset Suomeen ovat perinteisesti olleet varsin alhaisella ja vaatimattomalla tasolla, mut
viimeisten 2-3 vuoden aikana ne ovat kasvaneet merkittavasti. Nettomaaraisesti suorat sijoitukset ovat si
edelleen virranneet Suomesta ulkomaille. Suomesta tehdyt suorat sijoitukset ulkomaille olivat 30.9.200t
302 mrd mk, kun ulkomaiset suorat sijoitukset Suomessa olivat 140 mrd mk.

Kehityksen myota isot ovat kasvaneet isommiksi; v. 1991 tietojen mukaan 20-25 % maailman markkinata
louksissa tuotetuista hyddykkeista tuotettiin maailman 600 suurimman monikansallisen yrityksen toimesta
Vain 21 valtiota ylsi korkeampaan bruttokansantuotteeseen vuonna 1993 kuin General Motorsin sama
vuoden kokonaisliikevaihto, mika ylitti 70 maan yhteenlasketun BKT:n. Kun maat ja yritykset laitetaan
vuoden 1993 tietojen mukaiseen BKT- ja liikevaihtojarjestykseen, niin TOP-100 listan 56 sijaa menevat
teollisille yrityksille (GM oli ensimmaisena yrityksenda sijalla 22, heti Tanskan BKT:n jalkeen. Suomi oli
listalla sijalla 26.).

Kehitys on entisestdankin kiihtynyt 90-luvun lopulla, mikd on jo muuttanut ja muuttamassa syvallisesti
sekd kansallisen ettd kansainvalisen liiketoiminnan luonnetta, toimintatapaa ja rakennetta. Muutos kante
edelleen erityisesti em. kolmen globalisaatiotekijan voimalla, mika edelleen haastaa kansallisvaltioita arvi
oimana ja kehittamaan omia kansallisia kilpailutekijoitdén. Yritysten rooli ja tehtdva on perusluonteeltaar
sekad vanhassa ettd uudessa taloudessa kannattavan liikketoiminnan harjoittaminen seka sen kehittdmis
littyvien mahdollisuuksien etsiminen, kehittdminen ja hyddyntaminen. Yrityksilla on siten ensisijainen

intressi analysoida ja arvioida potentiaalisia toimipaikkoja ja markkinoita, jotka voisivat tarjota niille mah-

dollisuuksia kannattavan liiketoiminnan harjoittamiseen.

Miten tdhan kehitykseen suhtautuvat kansallisvaltiot? Onko niilla vaihtoehtoa sdantelystrategialle? Mite
tekevat pienet, avoimet taloudet kuten Suomi? Mik& on Suomen kansainvalinen kilpailukyky ja houkutte-
levuus yritysten nakokulmasta? Mika on julkisen sektorin rooli yhteiskunnallisen infrastruktuurin yllapita-
jané ja kehittgjana?



Kilpailun haaste on ennen muuta yritysten. Yhteiskunnalla on mahdollistajan ja tukijan rooli, koska se voi
yhteiskunnallista infrastruktuuria (mm. koulutus, verotus, kilpailusddnnoékset, liikenne) muuttamalla ja ke-
hittAmalla luoda kilpailukyvyn puitteet ja vahvistaa yritysten tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen kehit:
tymistd. Tama haaste edellyttdd myos julkishallinnolta innovatiivisuutta ja avarakatseisuutta tulevaisuude
mahdollisuuksien hahmottamisessa.

Robert Reichin mukaan jonkin maan kansalaisten omistaman omaisuuden merkitys elintason takaajar
vahenee suhteessa kansalaisten osaamistasoon; maan kansalaisten elintaso riippuu yha enemman siita,
laista osaamista, tietoa ja taitoa heilla on tarjota maailmantalouteen. Ulkomaalaisten omistama yritys, jok
palkkaa maan kansalaisia ratkaisemaan tai tunnistamaan monimutkaisia ongelmia, tarjoaa maan kansalai:
le paljon enemman hyotya, kuin kansallisessa omistuksessa oleva yritys, joka tekee saman ulkomailla.

Yhteiskunnallinen infrastruktuuri ja julkisen sektorin kilpailukyky

Yhteiskunnallisen infrastruktuurin kehittamisen ja yritysten arvonlisayksen taustalla oleva strateginen ky-
symys on se, onko tulevaisuuden kannalta tarkeinta ja turvallisinta varmistaa yritysten omistuksen ja péa:
konttorien pysyminen Suomessa. Vai tulisiko varmistaa ja vaikuttaa siihen, ettd Suomessa on jatkossak
kilpailukykyistd ja menestyksellistd liiketoimintaa harjoittavia yrityksia -kansallisia ja kansainvalisia -,
jotka menestyksensa myo6ta tarjoavat myos tulevaisuudessa ty6té ja toimeentuloa suomalaisille ja Suome:
asuville.

Suomen houkuttelevuuden ja kilpailukykyisyyden eras keskeisimpia tekijéitda on maamme yhteiskunnalli-
sen infrastruktuurin laatu. Maailman teollistuneiden maiden kilpailukykya selvittdvat yhteisét (IMD/The

World Competitiveness Yearbook ja World Economic Forum/The Global Competitiveness Report) ovat
arvioineet Suomen kilpailukyvyn viime vuosina erittéin korkealle. Maakohtaisissa ja maiden valisissa arvi-
oissa kilpailukyky rakentuu suurelle joukolle erilaisia osatekij6itd. Mairittelevin Suomelle on ehka ihmiset
-faktori (mm. koulutus. naisten asema, elaman laatu), jolla Suomi sijoittuu maailman karkeen. Kyse or
talloin pitkalti yhteiskunnan arvoista ja yhteiskuntapolitikan onnistumisesta.

Agressiivisuus Luonnonvarat

Houkuttelevuus Prosessit

Arvon luominen

Yritysten kilpailukyky

« Johtaminen « Julkinen hallinto
 Kotimaan talous Kestava kasvu « Kansainvalistyminen
« Tiede ja teknologia ja kehitys * Infrastruktuuri
* Ihmiset * Rahoitus

Kansakuntien kilpailukyky Sosiaalinen
iaali

yhtenaisyys

Globaalisuus

Paikallisuus Riskinotto
Kuva: Kilpailukyvyn yhteiskunnallinen infrastruktuuri  (IMD, 2000)

Kilpailukykyselvitykset ovat Suomelle tarkeita, koska ne antavat ulkopuolisen ja kattavan arvion vahvuuk-
sien ja heikkouksien taseesta sekda muutoksen suunnasta. Tallaiset selvitykset antavat kasityksen myos si
mitka tekijat ovat kilpailukyvylle tarkeitd ja miten eri tekijoitd painotetaan yhteen. Kilpailukykyselvityksiin
sisaltyy tarke& viesti myos siitd, etta yritysten ja kansakuntien kilpailukyky ovat kiintedssa vuorovaikutus-
suhteessa keskenaan. Talouden, hyvinvoinnin ja tyéllisyyden kestava ja tasapainoinen kasvu luo mene
tysedellytyksia yritysten luoman arvon lisaykselle ja edelleen yritysten menestyminen mahdollistaa yhteis
kunnallisen infrastruktuurin jatkuvan kehittamisen.



Suomessa tehddédn myos omia kansallisia kilpailukyky-selvityksia (Suomi taloudellisena toimintaympéris-
tond VM 1998, jota parhaillaan paivitetddn). Naissa ei etsitd Suomen sijoitusnumeroa, vaan analysoidas
sitd, miten Suomen kilpailukykya voitaisiin edelleen parantaa.

Yleiskuva Suomen kilpailukyvysta on varsin positiivinen. Suomen vahvuuksiin voidaan lukea moderni
teknologia, tasokas ja kayttgjilleen edullinen viestinnan infrastruktuuri, kilpailukykyinen yritys- ja paa-

omaverotus seka nuorten ikaluokkien hyva koulutustaso. Yritysten toimintavapaudet ovat lisdéntynee
Suomessa tuntuvasti viimeisen 10 vuoden kuluessa. Suomi on myods oikeusvaltiona hyva paikka asua
elaa, mika nakyy mm. henkilokohtaisena turvallisuutena, korkeatasoisena sopimusetiikkana ja korruptiol
vahaisyytena.

Suomen vahvuudet ja heikkoudet

Suurin osa vahvuuksista on tulosta Suomen omista panostuksista ja omasta toimeliaisuudesta. Tasta pc
keuksena on Suomen maantieteellinen sijainti Vengjan ja EU:n saumakohdassa, mika tarjoaa Suome
tulevaisuudessa Vendajan elpymisen myota runsaasti mahdollisuuksia. Maantieteelliseen sijaintiin sisalty
my0s riskeja, jotka ovat tulleet esiin Suomen luottokelpoisuuden arvioinnissa.

Suomen perusongelmia ovat kotimarkkinoiden pienuus ja eraissa suhteissa syrjainen sijainti. Naita puutte
ta on korvattu maaratietoisella panostuksella infrastruktuuriin ja osaamiseen. Tassa panostuksessa on m
onnistuttu, minka kansainvaliset kilpailukyky -luokitukset tuovat esille. Suomi on noussut viime vuosien
mittavien teknologia- ja tuotekehitysinvestointien osalta maailman karkikastiin. Suomalaiset yritysjohtajat
pitavat tiede- ja teknologia-asioita koulutuksen ohella taloudellisen menestyksen tarkeimpina tekijéina.
Suomessa seka yksityinen ettad julkinen sektori panostavat teknologian kehittamiseen kansainvélista kesl
tasoa enemman. Suomessa tehdyt teknologia- ja kehittamisinvestoinnit ovat nékyneet tuotantorakente
monipuolistumisena ja teknologiaintensiivisten alojen erittdin vahvana kasvuna.

Keskeisia talouspoliittisia ongelmia, joihin my6s voidaan vaikuttaa, ovat julkisen sektorin suuri koko ja
tehottomuus, ylikorkea verotus ja sosiaaliturvan heikot kannustinvaikutukset. Suomi jakaa muiden poh
joismaiden kanssa kattavaan sosiaaliturvaan ja korkeaan verotukseen liittyvat ongelmat. Erdanlainen ikt
suuskysymys on, kuinka pohjoismainen tasainen tulonjako ja julkisesti jarjestetty sosiaaliturva ja hyvin-
vointipalvelukset tukevat tai heikentavat maan kilpailukykya. Nailla saadaan aikaan sosiaalinen ja turvalli-
nen yhteiskunta, korkealuokkaiset koulutus- ja terveyspalvelukset, mika on vahintaan valillisesti hyddyksi
myads yritystoiminnalle.

Veroaste on Suomessa maailman korkeimpia ja erityisen ankarasti verotetaan edelleen tyontekoa. Nain si
huolimatta, ettd Lipposen kumpikin hallitus on keventanyt tuntuvasti juuri henkiléverotusta. Kevennysta
tarvitaan tyollisyyden rakenteelliseksi parantamiseksi. Kyse on seka tyon tarjonnan etta kysynnan kannu
tamisesta. Taman lisaksi valilliseen verotukseen kohdistuu EU:nkin takia selkeitd alentamispaineita. Alko
holi- ja tupakkaverotuottoja heikentdd lahialueille kohdistuva ostosmatkailu, ja alkoholijuomaveroja on
luvattu alentaa tuntuvasti vuoden 2004 alkuun mennessad. Autoverotuksen kohdalla odotetaan EL
tuomioistuimen paatosta kaytettyjen autojen verotuksesta. Kasvava elektroninen kauppa muodostaa Vv:
vonnan vaikeuden takia uhkan Suomen ylikorkealle valilliselle verotukselle.

Suomen kuten my®ds muiden pohjoismaiden hankalaa verokilpailuasemaa hankaloittaa se, ettda myds muis
maissa puuhaillaan verotuksen tason alentamista. Kaytannoéllisesti katsoen kaikissa EU-maissa on joko
paatetty tai suunnitellaan tuloverotuksen alentamista. Erityisen suuria tuloveronalennukset ovat Saksass
Ranskassa ja Italiassa. Hollannissa tulonveron alennuksia rahoitetaan valillisten verojen korottamisella |
useissa maissa haaveillaan energiaverojen nostamisesta. Saksassa veroalennuksia rahoitetaan myds m
jen kasvun leikkaamisella. Erityisen verotuksellisen ongelman muodostaa EU:n edessa oleva laajenen
nen. Viro on mita ilmeisimmin mukana laajenemisen ensimmaisesséa aallossa, ja kustannus- ja verotas:
eroavuudet voisivat aiheuttaa huomattaviakin siirtymida Suomesta Viroon kaupassa ja tuotannossa. On si
muistettava, etta verotus ei ole ainoa, eikd edes kaikkein tarkein yritysten ja tuotannontekijdiden sijoittumi
seen vaikuttavista tekijoista.



Julkisen sektorin rooli

Ratkaisevaa on, mita julkinen sektori saa verorahoilla aikaan ja miten julkinen sektori onnistuu tukemaal
kansalaisten, yritysten ja yhteisdjen toiminta- ja menestymisedellytyksia. Julkisen sektorin toiminta- ja
kilpailukykya voidaan arvioida sen onnistumisella kestavan kasvun, tyollisyyden, turvallisuuden ja elamar
laadun mahdollistamisessa. Taman teeman tulisi olla l&htékohtana jokaisen julkisen organisaation strat
giavalinnoissa ja toiminnassa toimialan ja tehtavan mukaan tulkittuna ja sovellettuna.

Moderni ja uusiutuva hyvinvointiyhteiskunta mahdollistaa sosiaalisen ja sivistyksellisen tasa-arvon ja ta-
loudellisen perusturvan kaikille Suomessa asuville ihmisille. Hyvinvointiyhteiskunta edustaa sosiaalista je
aineetonta padomaa, joka on valttamaton nykyaikaisen tieto- ja palveluyhteiskunnan hairiéttamalle toimin
nalle. Suomalaiselle ja pohjoismaiselle sosiaalisen paaoman mallille 16ytyy silti toimivia vaihtoehtoja.
Myo6s anglosaksinen malli turvaa vahimmais toimeentulon, mutta se painottaa talouden tehokkuutta tas:
arvon kustannuksella. Anglosaksisessa mallissa korostetaan p&aamaaranad lahtokohtien tasa-arvoisuu
Meilla on perinteisesti korostettu lopputuloksen tasavertaisuutta, mik& on esimerkiksi tulonjaon ja siiher
vaikuttavan veroprogression osalta johtanut kaikissa pohjoismaissa huomattavasti tasaisempaan tulon
koon kuin USA:ssa tai Englannissa.

Sosiaalisen pddoman tai sen puutteen merkityksen havaitsee mahdollisimman kouriintuntuvasti Venajall
jossa taloudella on jatkuvasti suunnattomia vaikeuksia ponnistaa kuiville, huolimatta luonnonrikkauksiste
ja avaruusteknologian osaamisesta. Sosiaalisen jarjestyksen ja keskindisen luottamuksen puute vetaa jat
vasti pohjan pois talouden pitkgjanteiseltd toiminnalta. Tama kuvastuu hyvin siind, ettd Venaja yhdess
mm. Ukrainan kanssa arvioidaan kilpailukykyselvityksissa jalkipddhan. Naiden maiden kilpailukykyon-
gelmat juontuvat erityisesti siihen, ettd oikeusvaltion periaatteet ja oikeusturva eivat toteudu. Tulonjaor
epatasaisuus aiheuttaa sosiaalisia ongelmia, jotka johtavat rikollisuuteen ja turvattomuuteen. Julkinen se
tori ei ole kyennyt Vengjalla korjaamaan haittojen perussyitd eika edes oireita, kun laajan veronkierror
takia ei kerry rahoitusta, vaikka muodolliset veroasteet ovat korkeita.

Sosiaalinen pddoma rakentuu ajatukseen, etta luottamus yhteiskuntaan, sosiaaliset verkostot, arvot ja n
mit seka muut sosiaaliset rakenteet tukevat kestavaa talouskasvua, tydllisyytta ja hyvinvointia. Sosiaaline
padaoma auraa tietd kehitykselle ja ohjaa toimintaa rakentavaan suuntaan. Se kannustaa myos aineettor
ja inhimillisen pddoman, tiedon ja osaamisen hankkimiseen. Kaynnissa oleva tiedon ja tietoverkkojen va
lankumous korostaa sosiaalisen ja aineettoman padaoman yhteisvaikutusta ja merkitysta tuotannontekijang
Aineeton paaoma, sen laatu ja kehittaminen muodostuu haasteeksi julkiselle sektorilla kahdesta nakokt
masta:

1) julkisen sektorin perustehtava ja yhteiskunnallinen vastuu kansakunnan (kansalaiset, yritykset ja yhte
sOt) aineettoman padoman ja edelleen kilpailukyvyn kehittymisen tukena ja mahdollistajana;

2) julkisen sektorin toimintaorganisaatioiden aineettoman pddoman laatu, kehittdminen ja hyédyntaminen.

Sosiaalinen padoma saattaa osoittautua kestavimmaksi pddoman lajiksi. Teknologia ja uusi kansainvalin
tydnjako muuttavat eilisen modernit tuotantolaitokset nopeasti kaupallisesti vanhentuneiksi ja vanha tiet
korvautuu yha nopeammin uudemmalla tiedolla. Vahvat sosiaaliset rakenteet edustavat pysyvyytta ja ant
vat muutoksille yhteiskunnallista kestavyytta.

Suomen kilpailukyvyn yritystoiminnan sijaintipaikkana arvioivat viime kadessa yritykset. Kyse on seka
ulkomaisten yritysten sijoittumisesta Suomeen etta suomalaisten yritysten valinnasta Suomen ja ulkoma
den valilla, kun ne tekevat investointipaatoksia. Pidemman aikavalin kohtalon kysymys on tyon ylikorkea
verotus, mahdollisesti myos ylikorkeat valilliset verot. Téahédn ongelmaan tepsii vain julkisten tehtavien
entistd tehokkaampi hoito. Julkisen sektorin tehostaminen, tuottavuuden ja tuloksellisuuden parantamine
mik& pitdé sisdlladn myos tulonsiirtojen kannustinjarjestelmat, on ilmeinen etenemistie. Toiminnan tehos
tamiseen ja jarkevoittamiseen loytyy mahdollisuuksia. Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan perustee
muodostavat jatkossakin merkittavan alustan laadukkaalle, tehokkaalle ja kilpailukykyiselle julkiselle sek-
torille.
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4 BALANCED SCORECARD STRATEGIAN JA TOIMINNAN
JASENTAJANA

Seppo Méatta, Timo Ojala

4.1 Balanced Scorecard julkishallinnossa

Julkisen sektorin menestyksen uudet tuulet puhaltavat usealta eri suunnalta. Henkildstd, osaaminen ja c
piva organisaatio, tieto nakyvana ja hiljaisena seka aineeton paaoma uudestaan loydettyind menestyste
j6in&, varallisuuden lajeina ja tuloksellisen toiminnan mahdollistajina ovat talla hetkella vahvasti esilla. Ne
puhaltavat hiukan eri nakokulmista, mutta puhaltamisen kohde on sama: organisaation menestyminen p
rustuu yha enemman ei-rahamaaraisten ominaisuuksien ja ilmididen varaan. Tama on myos Balanced Sc
recardin perusta.

Julkisen sektorin lahtokohdista

"Hyvén yhteiskunnan ydin voidaan esittaa yleisella tasolla helposti. Hyvan yhteiskunnan jokaisella jasenel
1&, riippumatta sukupuolesta, rodusta tai etnisestd taustasta tulisi olla mahdollisuus palkitsevaan ja al
toisaan elamaan.” (Galbraith J.K., 1996,)

Julkinen hallinto on yhteiskunnan ja sitd edustavien tahojen paatoksilla aikaansaatu jarjestelma, jolla o
lainsd&dannon rajoissa yksipuolinen oikeus saannellda kansalaistensa toimintaa. Rahoituksen nakoékulma
julkinen hallinto keraa kansalaisilta veroja, joita poliittiset paatoksentekijat kohdentavat julkisten tehtavien
hoitamiseen ja julkisten palveluiden tuottamiseen.

Kansalaiset, kuntalaiset, yritykset ja yhteisot ovat julkisten palveluiden kayttajina ja julkisen sektorin toi-
menpiteiden kohteina erilaisissa rooleissa. Kansalaisilla on yhteiskunnan jasenina seka oikeuksia etta ve
vollisuuksia. Kansalaisella ei useinkaan ole mahdollisuutta valita haluaako hén jotain palvelua vai ei. Ha
nellda ei myoskaén usein ole mahdollisuutta omakohtaisesti valita palvelun tuottajaa, vaikka itse palvelul
kayttaminen olisikin vapaaehtoista.

Poliittisen johtamisen lahtbkohtia ovat yhteiskuntapolitikan sisallélliset ja taloudelliset vaihtoehdot ja va-
linnat. Naiden osalta keskeiset ndkdkulmat ja kriteerit liittyvat vaikuttavuuteen ja taloudellisuuteen. Amma-
tillisen johtamisen vastuulla on varmistaa vaikuttavuus- ja taloudellisuusnékdkulmat huomioiden prosessi
en ja rakenteiden toimivuus ja kehittdminen seka henkildston uudistuminen ja jaksaminen. Poliittiset paa
tajat ovat yhdessa virkamiehiston kanssa vastuussa kansalaisille ja kuntalaisille yhteiskuntapolitiikan tc
teuttamisesta.

! Tama kirjoitus perustuu julkaisuihin Maatta & Ojala (1999): "Tasapainoisen onnistumisen haaste” ja Maatta (2000): "Tasapai-
noinen menestysstrategia”.
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Kansalaiset ja kuntalaiset asiakkaina ja veronmaksajina

Kuva: Julkisen johtamisen tasapainotuksen haaste

Julkinen toiminta on toimeksiantotaloudellista toimintaa, jonka keskeinen tavoite on varmistaa kansalais
ten, yritysten ja yhteis6jen menestysedellytykset seka kansallinen kilpailukyky. Julkisen toiminnan tulok-
sellisuuskriteereité ovat vaikuttavuus, taloudellisuus ja tuottavuus. Vaikuttavuuden merkittava osatekija ol
puolestaan julkisten palveluiden laadukkuus.

Julkisen sektorin rooli yhteiskunnan menestysedellytysten luojana tiivistyy kysymykseen, mika on yhteis-
kunnan kyky tuottaa yleensa kasvua, tyollisyytta ja hyvinvointia. Tama on julkisen sektorin onnistumis-
haasteen keskeinen ydin, jonka siséll6lliset vastaukset edellyttavét strategisten valintojen tekemista. Tahs
littyen on aivan oleellista pohtia, millainen on se julkisen sektorin erityisen roolin ja tehtavat huomioiva
strategiaviitekehys ja prosessi, jossa julkisen sektorin onnistumisen kriteereité ja siihen liittyvid asioita je
valintoja kasitellaan.

Balanced Scorecard julkisen sektorin strategiatyon viitekehyksena

Balanced Scorecard ja siita tulkitut ja sovelletut versiot ovat tulleet tutuiksi kymmenille suomalaisille jul-
kisyhteisoille. Balanced Scorecardin perusperiaatteet vision selkiyttdmisesta ja kommunikoinnista, moni
ulotteisesta tuloksellisuuden arvioinnista, taakse- ja eteenpain tarkastelevien mittareiden ja kriteereide
merkityksesta ja tasapainoisen kokonaiskuvan luomisesta ovat sellaisenaan relevantteja myos julkisen se
torin kayttoon.

Strategiatyon lahtékohtana — my®s Balanced Scorecard —pohjaisena - tulisi olla organisaation yhteine
kasitys ja ndkemys siita

* miksi tarvitaan strategiaa,

* millainen on toimialan ja organisaation kehitystilanne;

» mik& on poliittisen johdon ja ammatillisen virkamiesjohdon keskinainen tydnjako ja vas-

tuut; ja
* miten strategiaprosessi tulisi rakentaa ja ketka ovat prosessissa keskeisessa roolissa.
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Mittaaminen ei ole julkishallinnon ja sen johtamisen ongelma numero yksi. Vaikka tuloksen mittaamisen ja
arvioinnin tarkeytta ja vaikeutta ei olekaan syyta aliarvioida, on marssijarjestyksen tassa suhteessa olta
selva; visio ja sen mukaiset strategiset valinnat antavat suunnan ja viitekehyksen kaytettaville mittareille j
arviointikriteereille, ei toisinpain.

Perustehtavan ja toiminta-ajatuksen tdsmentaminen

Toiminta-ajatus on johtamisen véline ja strategiaprosessin keskeinen kulmakivi. Sen tulisi perustua peru:
teltuun nakemykseen organisaation hyddyllisyydesta ja tarpeellisuudesta. Toiminta-ajatus tdsmentaa org
nisaation perustehtavan. Se on lupaus siitd, mita organisaatio uskaltaa taata asiakkailleen, keskeisille sid
ryhmilleen ja omistajilleen.

Toiminta-ajatuksen tulisi tiivistaa selkeésti

» olemassaolon oikeutuksen ja yhteiseksi koetun ndkemyksen julkisen organisaation hyo-
dyllisyydesta ja tarpeellisuudesta;

» organisaation aseman kokonaisuudessa suhteessa muihin;

* organisaation tehtavaalueen yhteiskunnassa;

» roolin tai roolit, joissa se haluaa toimia tehtavaalueellaan; ja

» strategiset vastuut lisdarvoina tai hyotyina asiakkaille, sidosryhmille ja keskeisille panok-
senhaltijoille.

Toiminta-ajatuksessa kiinnitetdan strategian l&ahtoékohdat, joista organisaatio yrittd& vision suuntaan strat
gian viitoittamalla vaylalla.

Visio tulkittuna ja ymmarrettynd ndkemyksena tulevaisuudesta

Visio on organisaation strategiaperustan toinen keskeinen elementti, joka antaa strategialle suunnan.
Visio on tavoitteellinen ndkemys siita, millaiselta tulevaisuudessa haluttaisiin organisaation nayttavan
» tehtdvaalueen/toimialueen onnistuneiden toimenpiteiden seurauksena poliittisten paattaji-
en, kansalaisten ja sidosryhmien silmissa
» toimintaperiaatteiltaan ja arvoiltag/teisten onnistuneiden toimenpiteiden seurauksena
itsensa silmissa; "Mita haluamme meista sanottavan, kun olemme onnistuneet tydssam
me?"

Vision tehtava on antaa julkisen organisaation toiminnalle yhteisesti hyvaksytty ja jaettu suunta. Se ol
nakemys "parhaasta” — tahtotilasta, joka motivoi tekem&an tavoitteesta totta.

Strategisten nakoékulmien valinta

Organisaation strategiaa ja strategisia tavoitteita jasennetaén erilaisista nakokulmista; asiakas-, laatu-, he
kilosto-, omistajastrategia ovat esimerkkeja eri nakokulmista jasennetyista linjauksista. Naiden nakokulmi:
en mukaan maaritetaan strategiset tavoitteet. Jokaisen erityisnakokulman ja —strategian taustalla on Kuite
kin yhteinen kysymys siitd, miten organisaatio toteuttaa parhaiten tarkoitustaan, menestyy ja saa aikas
tuloksia seké etenee tulkitun ja ymmarretyn tulevaisuusnédkemyksen suunnassa. Strategia siséltdd ne asie
linjaukset, jotka ovaerityisentérkeitd organisaation kokonaisonnistumisen ja menestymisen kannalta. Se
sisaltaa myos rivien valissa kannantoton siitéa, mitk& asiat eivat ole juuri siina tilanteessa olevalle organisa
tiolle strategisia.
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Organisaation kokonaisonnistuminen riippuu strategisten nakékulmien keskinaisen yhteyden ymmartami
sesta ja tasapainoisesta toteuttamisesta. Julkishallinnon Balanced Scorecard —viitekehys voisi sisaltaa e
merkiksi seuraavat nakdkulmat (tai jotkut niista):

» Kansalaisen ja poliittisen paatoksentekijan nakdokulma

- Mitk& ovat kansalaisen ja poliittisen paatoksentekijan odotukset organisaation onnistumisel-

le (asiakasvaikuttavuus ja/tai yhteiskunnallinen)

* Asiakkaan nédkokulma

- Mitka ovat asiakkaan odotukset palveluiden laadulle ja organisaation onnistumiselle

* Resurssien hallinnan ja talouden nakoékulma

- Miten taloudellisesti ja tuottavasti organisaatio kayttaa sille uskottuja verovaroja ja muita

resursseja poliittisen paatoksentekijan ja ohjaavien organisaatioiden mielesta (resurssit ja ta

lous).

» Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma

Kuinka suorituskykyinen ja rakenteellisesti oikea organisaatio on toteuttamaan sille asetetut

tavoitteet (prosessit ja rakenteet).

» Tyoyhteison ja henkiléston nakokulma

Milla tavoin varmistetaan yksilo-, tyoyksikko- ja tydyhteisttasoinen uudistuminen seka

henkiloéston henkinen ja fyysinen tyokyky (uudistuminen ja tyokyky).

Vaikuttavuus

Vaikuttavuus eli julkisen organisaation yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuvien tavoitteiden saavutte
misaste kuvaa organisaation aikaansaannoksia. Vaikuttavuus voidaan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja
teiskunnalliseen vaikuttavuuteen sen mukaan, kuinka valittbmasti tai valillisesti organisaation yhteiskun-
nallinen tehtava kohdistuu kansalaisiin asiakkaina, palvelun kayttajina, oikeutensa kayttajina tai velvolli-
suutensa tayttajina.

Vaikuttavuuden siséltd vaihtelee riippuen organisaation asemasta hallintojarjestelmassa. Eri tasoilla toim
vien organisaatioiden asiakassuhde vaihtelee valitttmasta (kuten kuntien ja valtion palveluyksikot) ta
valilliseen (kuten ministeriot). Useilla julkisilla organisaatioilla on samanaikaisesti seka yhteiskunnalliseen
vastuuseen liittyvid tehtavia ettd asiakaslahtoisia palvelutehtavia. Mita valillisempi suhde on, sitd voimak
kaammin painottuu yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Tarvittaessa on myds mahdollista erottaa kumpikir
vaikuttavuus omaksi ndkokulmakseen, jos se on strategisesti perusteltua.

Resurssit ja talous

Resurssien hallinnan tavoitteena on osoittaa uskottavasti poliittisille paatoksentekijéille ja veronmaksajille
kansalaisille seka kuntalaisille, etta organisaatio kayttaa sille uskottuja yhteiskunnan taloudellisia panoksi
ja muita voimavaroja (henkildstén tydpanos, paaoma, tilat ja kiinteistot, taloudelliset resurssit jne.) talou-
dellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti organisaation entistd paremman yhteiskunnallisen vaikutt
vuuden varmistamiseksi.

Resurssien hallinnan tulisi l1ahte& niistd asioista tai laskentatoimen tunnussuureista, jotka tulevaisuudes
osoittavat parhaiten kaytdssa olevien ja olleiden resurssien onnistunutta hallintaa.

Prosessit ja rakenteet

Nakokulma tarkoittaa kaikkia organisaation omistuksessa tai hallinnassa olevia prosesseja ja rakenteit
joiden suorituskyvyllda on ratkaiseva merkitys tavoitellun yhteiskunnallinen vaikuttavuuden ja toiminnan
taloudellisuuden ja tuottavuuden toteutumisessa. Prosessit voivat olla myos organisaation ulkopuolta laht:
vid (alihankkijat, yhteistydkumppanit) tai sinne paatyvia (kansalaiset, asiakkaat, toiset julkiset tai yksityi-
sen organisaatiot). Prosessit voidaan jakaa ydin-/palvelu-, tuki- seka yhteistoimintaprosesseihin.
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Tavoitteena on tunnistaa ne prosessit, toiminnot tai rakenteet, joiden suorituskykyé ja toimivuutta tulisi
valttamatta parantaa, jotta asetetut yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet seka sisdiset taloudellisuus-
tuottavuustavoitteet on mahdollista saavuttaa.

Uudistuminen ja tyokyky

Uudistumisen ja tyokyvyn nakokulma kohdistuu tydyhteison tai -yksikon kehittdmiseen sekd henkiloston
terveyteen, toimintakykyyn, motivaatioon ja osaamiseen. Uudistumisen lahtbkohtana on jatkuva innovaa
tio- ja kehittAmistoiminta niin tydyksikdiden kuin koko organisaation tasolla mitéa tulee esimerkiksi palve-

lujen, tuotteiden ja toimintatapojen ja -menetelmien uudelleenarviointiin.

Taman nakodkulman kautta tulisi varmistaa sellainen tydyhteisén uudistuminen ja henkildston fyysinen je
henkinen tydkyky, joka mahdollistaa tavoitellun yhteiskunnallinen vaikuttavuuden, prosessien ja rakentei-
den uudistamisen seka resurssien taloudellisen, tuottavan ja tehokkaan kayton.

Nakokulmien maaréan suhteen ei ole yhta oikeaa vastausta. Strategiaviitekehyksen ja sen kuvaaman tode
suuden hahmottamiseksi ja ymmartamiseksi on kuitenkin syyta pitaytya rajallisessa maarassa nakoékulm
(enintdan viisi tai kuusi). Jokaisen organisaation tulisi jasentda oma strateginen viitekehyksena, johon sisé
tyvat nakokulmat ovat yhteison omista, erityisista lahtokohdista kasin tulkittavia ja ymmarrettavia. Balan-
ced Scorecard voisikin olla aluksi tyhja taulu, jonka nakékulmat ja ulottuvuudet rakentuvat jokaisen orga-
nisaation omista lahtokohdista ja kokemusmaailmasta késin. Strategisten nakdkulmien valinta on itsesséa
strateginen ratkaisu, koska se muodostaa yhteisen viitekehyksen yrityksen menestysstrategian laadinnalle
toteuttamiselle.

Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen

Strateginen tavoitetila voidaan kuvata kokonaistasolla Balanced Scorecardin sisdltamien nakokulmie
mukaan jasennettynd. Kuhunkin ndkdkulmaan kiteytetdan strategian ydin kriittisind menestystekijoiné. Ne
ovat asioita tai asiantiloja, joissa onnistuminen tai epaonnistuminen vaikuttaa pitkalla aikavalilla ratkaise:
vimmin ja valittdmimmin organisaation menestymiseen. Niiden on oltava samanaikaisesti strategisesti tar
keita ja organisaation on pysyttava vaikuttamaan niihin toimenpiteillaan.

Kriittiset menetystekijat johdetaan toiminta-ajatuksesta ja visiosta. Kriittiset menestystekijat vastaavat ky-
symykseen, missa asioissa organisaation on ehdottomasti onnistuttava, jotta se toteuttaa toiminta-ajatust:
ja etenee visionsa suuntaan.

Mittareiden ja arviointikriteerien maarittely

Arviointikriteerien maarittelyn tavoitteena on etsia mittaria, valinetta tai keinoa, joka kuvaa parhaiten orga-
nisaation onnistumista kriittisen menestystekijan suhteen ja sen haluttua muuttumista organisaation to
menpiteiden seurauksena. Itse arviointikriteeri voi kuvata joko sitd, mita saadaan aikaan tai saavuteta:
(tulokset, suoritteet), tai sitd, mika vaikuttaa aikaansaannoksiin tai tuloksiin.

Arviointikriteerille asetettu tavoite voi olla joko laadullinen (sanallinen) tai maarallinen (lukuarvo) kuvaus
tarkasteltavan asiantilan olennaisista ominaisuuksista, joiden perusteella voidaan erottaa onnistuminen e
onnistumisesta. Niiden tehtéava on osoittaa, eteneeko organisaatio strategiansa mukaisesti ja onko itse st
tegia sinallaan onnistunut.

Kriittisten menestystekijdiden tasapainotus toiminta-ajatukseen ja visioon
Ensimmainen tasapainotuksen kohde on se, miten eri ndkdkulmien kriittiset menestystekijat vievat organ

saatiota vision suuntaan ja lunastavat toiminta-ajatuksen strategiset vastuut. Jokaisella menestystekijalla
sen onnistumisen arviointikriteereilla tulisi olla vahintaan valillinen myo6tavaikutus mahdollisimman monen
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strategisen vastuun lunastamiseen. Vaikuttavuuden menestystekij6illa my6tavaikutuksen pitéisi olla mar
dollisimman yksiselitteisen valitonta.

On myos tarkeaa arvioida, kuinka eri organisaatioyksikoiden strategiat tukevat koko organisaation vaikut
tavuutta. Tavoitteena on varmistaa organisaation toiminnan strategista yhdensuuntaisuutta sovittamal
yhteen organisaatioyksikdiden vaikuttavuuden menestystekijat koko organisaation vaikuttavuuteen. Nai
saadaan selville yksikdiden strategioiden yhteensopivuus ja myotavaikutus kokonaisstrategiaan, samo
mahdollinen tarve suunnata niitd uudelleen. Liséksi on syyta arvioida yksikdiden strategioiden keskinaine|
tasapaino ja synergia. Ei ole mahdotonta, etté joiltain osin organisaation eri yksikdiden strategiat ovat jop
ristiridassa keskendan. Mahdollinen osaoptimointi on syyta tehda lapinakyvaksi. Yksikdiden strategioider
keskinainen tasapainotus mahdollistaa myds nykyiset ja potentiaaliset yhteistydalueet ja -tarpeet.

Balanced Scorecardin olemuksesta julkisyhteisdissa

Organisaation menestysstrategian laadintaan ja toteuttamiseen liittyvat kysymykset ja ongelmat eivat ratke
ainoastaan yksinkertaisempia ja teknisesti kehittyneempia johtamisen, kehittdmisen, mittaamisen ja arv
oinnin menetelmia kehittamalla ja soveltamalla. Balanced Scorecard ei menetelmana ja valineend muodc
ta tasta poikkeusta — ei, vaikka se on alkaneen vuosituhannen laajimmin maailmassa kokeilluista ja sovell
tuista johtamis- ja mittaamisjarjestelmistd. Balanced Scorecardin olemus lahestyy kuitenkin organisaatio
menestysstrategian peruskysymyksia, jos se tulkitaan ja ymmarretdédn mittaamis- ja johtamisvélinetta la:
jemmassa, toiminta- ja johtamisfilosofian ja keskustelu- ja ymmartamisfoorumin yhteydessa.

Balanced Scorecatdiminta- ja johtamisfilosofianaisaltdd mm. kasitykset arvoista, ihmisestad, osaamises-
ta ja johtajuudesta. Jokaisen strategian ja Balanced Scorecard tulkinnan ja sovelluksen taustalla ovat per
oletukset ja sitoumukset siitéa, mille arvomaailmalle toiminta perustuu, miten ihmisen olemusta tulkitaan,
miten osaaminen ja tieto ymmarretaan ja mita merkitsee johtajuus. Jokainen organisaatio tukee ja toteutt
tiettyja kasityksia naihin teemoihin liittyen ja niitd koskevat perusoletukset ovat olemassa joka tapauksess:
keskusteltiin niistéa nakyvasti tai ei. Balanced Scorecaittaamisjarjestelméararkoitus on kaantaa laadit-

tu strategia toiminnalliseksi mittaristoksi ja tavoitteiksi ja siten rakentaa silta suunnittelun ja toteutukser
valille. Mittaaminen ja mittarit ja niiden keskinédiset vuorovaikutussuhteet ovat mittaamisjarjestelman pe-
rusta.Johtamisjarjestelman#asapainoinen Balanced Scorecard kokoaa sateenvarjonsa alle kaikki organi-
saation keskeiset johtamisjarjestelmat: mm. budjetoinnin, henkiléjohtamisen, palkitsemisen. Balanced Scc
recardkeskustelu- ja ymmartamisfoorumih#o saman organisaation eri yksikoissa ja tehtavissa toimivat
ihmiset saman pdydan aareen. Sen eri nédkdkulmat edustavat samalla myds erilaisia ammattikuntia ja org
nisaation toimintoja, joilla jokaisella on oma osaamisperusta ja horisontti organisaation toiminnan ymmar-
tamiseen ja pyorittamiseen. Monindkdkulmainen Balanced Scorecard pakottaa eri tehtavissa, eri osastolil
ja yksikoissa toimivat inmiset keskustelemaan keskendan ja katsomaan omaa toiminta-aluetta laajemmalle

Perinteinen strategia-ajattelu, jossa johto on strategian laatija ja porukka toteuttaja, ei toimi taman paivan
huomisen kilpailuymparistdossa. Jokainen organisaation jasen toimii paivittain tavalla tai toisella strategir
roolissa seka sen laatijana, tulkitsijana etta toteuttajana. Minkaan organisaation johdolla ei pitéisi olla vara
olla hyodyntamatta sita laajaa ja syvallistd kokemusta ja osaamista, joka heidan ihmisillaan on.

Lahteet:

Maatta Seppo ja Ojala Timo (1999). Tasapainoisen onnistumisen haaste. Johtaminen julkisella sektorilla’
Balanced Scorecard. Edita Oy.

Maatta Seppo (2000). Tasapainoinen menestysstrategia. Balanced Scorecardin tuolla puolen. Inforviestir
Oy.
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4.2 Muutoksen johtaminen ideologisena ja strategisena haasteena
Taina Savolainen
Johdanto

Johtamiskaytannot ovat ajan kuluessa nojanneet enemman tai vahemman erilaisiin oppeihin ja malleihin
ismeihirt. Johtamiskirjallisuus ja ammattilehdet tarjoavat runsaasti normatiivisia vihjeita siita, miten orga-
nisaatioitapitéisi johtaa.Erityisesti kuluvalla ja viime vuosikymmenella tarjonta johtamisen ’ismeistd’ on
ollut ennennakemattéméan runsasta — uusimpina tulokkaina mm. Balanced Scorecard: BSC on valtaamas
alaa julkisen sektorin organisaatioissa edeten rinnan laatujohtamisoppien kanssa.

Osa opeista on muotivirtauksen omaisesti kuihtunut pois nopeasti. Osa on siséltanyt muoti-ilmidille tyypil-
lisia houkuttelevia piirteitd, mutta samalla ollut hyvin sovelluskelpoista kehittyen ja eldaen johtamisajatte-
lussa vuosikymmenid (esim. tavoite- ja tulosjohtaminen). Johtamisoppeja syntyy ja kuolee. Jotkut saavz:
suosiota, toiset herattavat vastustusta. Opinkappaleisiin uskotaan dogmaattisesti, niitd sovelletaan ortodc
sisesti tai luovasti. Oppeja myds kritisoidaan, epaillaan ja hylataan lian monimutkaisina ja vaikeasti sovel
lettavina: johtamisoppi osoittaa siis hyvyytensa tai huonoutensa organisaakiayd@nnossa.

Kun uudet ismit nykyaan leviavat kiihtyvalla tempolla, niiden valinta, omaksuminen ja soveltaminen orga-
nisaatioissa asettavat erityisia haasteita muutosprosessin lapiviemiselle. Johtamisopit saavat hyvinkin e
laisia ilmiasuja kaytantdon sovellettaessa, mutta niilla on yksi yhteinen tarkoitus: vaikuttaa johtamiskay-
tant6jen ja organisaation toiminnan parantamiseen - siis vime kadessa toimintakykyyn, tuloksellisuuteen |
vaikuttavuuteen. Uudet ismit vaikuttavat siten tosiasiallisesti organisaatioiden strategisessa ja paivittaises:
johtamisessa. Juuri tdsta syystd muutoksen johtamisen ja toteuttamisen haasteiden pohtiminen (ja tutkin
nenkin) on tarkeda. Miten ja miksi uudenlaiset johtamisopit ja -filosofiat tai mallit otetaan kayttdon organi-
saatioissa. Miten ne valitaan, miten niita sovelletaan? (Savolainen 1997) Millaisia ovat muutoksen tai pi
kemminkin uuden tiedon ja tietamyksen hallinnan kysymykset tallaisissa tilanteissa? Kysehan on organi
saation uudistumisestaoveltamalla tuoreita uudenlaisia ideoita organisaation johtamiseen. Uudistuminen
on strategialahtoista tai sen tulisi ainakin palvella strategisia paamaaria. Sen tulee mhroktgajohta-
miseen,joka luo pohjan jaljittelemattoméan organisaatiospesifin tiedon, osaamisen ja kaytantéjen luomi-
seen seka niideyhteisekstekemiseen.

Muutos on ideologinen haaste

Miten uudenlainen johtamisen viitekehys kuten BSC sitten voi palvella organisaation kehitysta kohti uutta
sopeutumista ja strategisia valintoja muuttuvassa ymparistossa? Edella esitetty uudistumisen maarittely tu
esiinideologisen muutokserakokulma, jota kuvaa Tichyn ja Devannan (1986:31) luonnehdinta: "The new
way of thinking becomes day-to-day practice. New realities, actions and prawtisede sharedo that
changes become institutionalized. At a deeper level this requires shaping and reinforcing a new culture th
fits with the revitalized organization". Edelleen se viittaa siihen, etté otettaessa kayttdon uusia suunnittelus
ohjausta ja seurantaa avustavia malleja, ydinasia on uuden ajattelutavan omaksuminen ja sen muuttamir
kaytannoksi. Koko muutosprosessissa keskeista on ideoiden hakeminen, valikointi, kehittdminen, jaloste
minen, siirtAminen jgakaminenniin, ettd koko organisaation (kulttuurin) lapaiseva muutos kay mahdolli-
seksi ja toteutuu. Niin julkisen kuin yksityisen sektorinkin organisaatiot ympari maailmaa etsivat tapoja
kehittda johtamista so. jarjestelmidan, toimintojaan ja prosessejaan ollakseen yha toimin-
ta/kilpailukykyisempid. Naissa prosesseissa uudet johtamisopit toimivat uudistumisen apuvalineina.

! Opilla tarkoitetaan tassa suhteellisen yhtenaista ja systemaattista kuvausta jonkin johtamisen (erityis)alueen, esaterkiksi la
johtamisen filosofiasta, periaatteista, normeista ja uskomuksista. Johtamisopille on tyypillistd normatiivisuus, ’'nsitéghpita
da’; miten laatua piidi johtaa (TQM) tai miten strategian toteuttamistaipitéitata (BSC).

% Uudistuminen maaritellaan tassa innovatiiviseksi, kehityshakuiseksi kayttaytymiseksi, joka tahtda oppimiseen ja sopeutumiseer
alati muuttuvassa ymparistossa.
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Miten ideologia ilmentyy

Ideologig ilmentyy kahdella tasollddeamaailmanso. kasitteiden ja periaatteiden tasolla, mutta myds
kaytanndllisinasovelluksina organisaatioissa. Johtamisideologiaan sisaltyy siis seka ajattelun ja tiedon ett:
toiminnan ulottuvuus. Esimerkiksi laatujohtaminen jo maailmanlaajuisesti levinneena johtamisoppina on
l6ytanyt tiensé suomalaiseen johtamisajatteluun viimeisen 15 vuoden aikana. Siita on tullut osa suomalai
yritysten johtamisajattelua ja -kaytantoja, jotka ovat organisaatiosta riippuen hyvin moninaisia laatupoli-
tiikkkoja, -ohjelmia, -jarjestelmid, -tekniikoita, menettelytapoja, prosesseja jne. (Savolainen 1997). Johta:
misopit levidvat yksildiden/instituutioiden/organisaatioiden kautta. Ne materialisoituvat puheina ja kirjalli-
sina tuotoksina ja leviavat toimijoiden, vaikuttajien (agitaattorien), toimesta.

Vaikka johtamisoppeja on tarjolla runsaasti, ja sovelluksia runsain magsiemaattista tieteellista tietoa

ei ole paljoakaan sellaisista muutosprosesseista, joissa tutkitaan, miten uudet ismit kehkeytyvat kaytannoi
si. Yksi harvoista suomalaisista empiirisistd tutkimuksista laatujohtamisen kehittymisesta (Savolainer
1994) paljasti, etta tallaisessa muutosprosessissa on kaksi ulottuvuutta/tasoa, ideologinen/pehmea, ja ti
nis-menetelmallinen/kova. Johtopaatés oli, ettd uuden johtamisajattelun juurtuminen on pohjimmiltaar
pehmean puolen ilmid - ideologinen, ajattelutavallinen - vaikkakin kaytannéssa uusien oppien omaksumi
nen ja soveltaminen tapahtuu seké pehmealla etta kovalla tasolla samanaikaisesti. Ajattelutapojen muuto
tapahtuu rinnan erilaisten tekniikoiden ja viitekehysten soveltamisen kanssa.

Ideologiat — inhimillisen vaikuttamisen véline

Ideat ovatinhimillisen vaikuttamisen valineitdohtamisen kannalta katsottuna ideologian tehtawiien
kuttaa Ideat toimivat poliittisina, sosiaalisina ym. valineina ajatusten, asenteiden ja viime kadessa kayttay
tymisen muuttamiseksi. ldeologiajohtaminen voidaankin méaaritelld johtamiskayttaytymiseksi, joka ilmen-
tad ja ohjaa sita, miten ajattelutapa-, asenne-, toimintatapa- ja suorituskykymuutoksia saadaan aikaan. Je
dolle uudet johtamismallit toimivatenkisena vaikuttamiskeinona muutosprosessissamalla kasitteet,
viitekehyksen, kielen ja tavoitteet kdynnistaa ja luotsata uudistumisen prosesseja.

Uuden johtamismallin soveltaminen — ideoista kaytannoksi

Uusien johtamisinnovaatioiden synty ja leviaminen on osaltaan sosiaalinen prosessi. Vaikka ideoita syr
tyykin puhtaasti johtamalla tai satunnaisen assosiaation tuloksena, paaosin ne kuitenkin sysigyatit
sessa kontekstissa: ihmisten, opetuksen, keskustelujen ja kirjoitsgigaimina

Kun olemassa olevat 'ismit’ maatuvat, kehitykseen tarvitagta ideologista virettgvrt. Ishikawa 1985).
Henkinen vire laskee ja on estettava kehitysponnistelujen laantuminen. Uudistamisessa aiejaigasmn
tietoon ja kokemuksiirtJudenlaisen johtamisajattelun juurtuminen perustuu olemassa olevaan syvempaan
ideologiseen perustaan, kulttuuriin ja siihen juurtuneisiin arvoihin. Uudet virtaukset tulevat (juurtu-
vat/mukautuvat) olemassa oleviin kulttuurisiin oletuksiin (Schein 1985). Olemassa oleva (yhtenainen)
arvopohja suuntaa mielenkiintoa, jolla puolestaan on merkitysta ajattelun suuntaamisessa tiettyihin asio
hin. Tam& unohdetaan monesti silloin, kun on kyse uuden ja erilaisen ajattelutavan ja sovelluksen toteutul
sesta.

Mitk& asiat sitten muuttavat ajattelun suuntaa? Taustavoimana ovat intressit, joita uuden johtamismallin o
tarkoitus palvella. Kun jo kaytdssa olevat opit eivat enda tarjoa sopivia ratkaisuja muutospaineessa, alttit
uuden omaksumiseen jopa "suinpain” on suuri. Mikaan uusi johtamismalli sinallaan ole omiaan saamaa
aikaan muutosta, mutta johto tarvitdesitteet ja ajatuksellisen rakentegotta se voi itse ylipaansa saat-
taa alkuun kehittamista ja saada aikaan my6s konkreettisia vaikutuksia. Ensi vaiheessa efektit ovat retoriil
kaa, siis paaasiallisesti suullisia manifestaatioita, jeilikutetaaninmisten ajatusmaailmaan. Todellinen

¥ Koostuu ideoista, ja on ideoihin liittyvien uskomusten, normien ja toteamusten suhteellisen systemaattinen rakennea Muodoste
ideoiden verkon ja muotoutuu ideologiaksi (Borg 1965).
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muutos voi nakya vasta mydhemmin, kun periaatteita sovelletaan ja asetetaan tavoitteita, luodaan politiit
koja ja ohjelmia seka toteutetaan niitd. Mutta valttamatta ei paasta lainkaan retoriikkkaa syvemmalle. Uusie
johtamismallien soveltamisessa on siis ensin luotava henkinen valmiustila muutoksille.

Tunneaspekti uuden johtamismallin juurruttamisessa

Vaikka laajempi kognitioita ja emootioita koskeva keskustelu jaa tdméan tarkastelun ulkopuolelle, on syyté
ottaa esille kaksi asiaa, joilla on merkitystd uuden asian levittamisessa ja juurruttamisessa: a) kognitiivise:
sa prosessissatressit ohjaavat selektiiviseen havainnointj@b) emootioiden merkitysté ei tule sivuuttaa
ideoiden hyvaksymisessa ja levidmisessa. On havaittu, ettéa tunneaspekti toimii jopa vahvempana elemel
tina kuin tieto (Ehrnrooth 1992). Emootiot liittyvat inhimilliseen kayttaytymiseen ja ennen muuta ideoiden
leviamisen metodiikkaan. 'Tunnelatautuneet’ mielipiteet aiheuttavat tunnereaktion, joka vaikuttaa asentei
siin (esim. koetaanko jokin asia kiinnostavana, uhkaavana jne.). Intresseja ohjaa muisti, joka vaikuttaa h:
vaitsemiseen, hyvaksymiseen tai hylkddmiseen toimien emotionaalisen dimension kautta.

Kun uuden mallin on lapdaistava eri organisaatiotasot, se kohtaa erilaisia areenoja ja toimijoita. Osa toimi
joista yleensa edustaa vastavoimia. Ideologiaan uskomusten jarjestelmana sisaltyy sinallaéan ajatus, e
levidmiseen tarvitaan kannattajjatka uskovat ideaan ja haluavat vieda sita eteen.piin& johdolla on
nakyva rooli.

Johdon rooli muutosprosessissa

Ideologinen muutos on kollektiivinen ilmi6, vaikka se kaynnistyy yksildissd. TAma on keskeista myos
BSC-mallin soveltamisessa ja kayttbonotossa. Jotta ideologinen muutos voi tapahtua, tarvitaan ainak
jonkin asteinen kollektiivinen kannatus, “kriittisen massan” hyvaksynta (Tichy & Devanna 1986). Téallai-

nen Kriittinen ryhmé& on johto ja esimiehet, jonka sisdinen vaikuttuminen ja ndkemys opin 'hyvyydesta’ on
alussa tarkea. Se ei kuitenkaan merkitse laheskaan aina yhteista nakemysta muutoksen toteuttamisstrat:
asta.

Kun organisaatiossa luodaan soveltamisen muotoja, malli on konkretisof@divasioista keskustellaan
haetaan ymmarrysta ja perusteluja sovellukselle. Uusi ajattelumatérialisoituu eri tavoin: puheiksi
kirjoituksiksi, toiminnaksi, esityslistoiksi jne. Ydinryhm& muuntaa periaatteita suunnitelmaksi ja muotoilee
konkreettisia strategisia ehdotuksia uuden mallin levittAmiseksi organisaatioon. Jotta oppi muuttua kaytar
noksi, tarvitaan kannatus organisaation jasenilta, jotka ovat uusien ideoiden leviamisen ketjussa usein Vi
meinen, mutta kriittinen vastaanottaja, omaksuja ja soveltaja.

Miten ideat saadaan lapi

Vastaanottamiseen vaikuttaa useita tekijoitd, esemsgonallinen karismgohtajuus), retoriset keinot ja
strategia. Tarvitaan mydsansanomaistamista, yksinkertaistamista ja konkretisoirtywa henkinen kai-
kupohjaorganisaation jasenten jokapaivaisen puheen ja toiminnan tasolla edesauttaa ajatusten perillesas
tia. Vaikuttaakseen uuden opin on sykéhdytettdva enemmistda - siina toimii tunnedynamiikka - joka perus
tuu myos etuihin, hyétyihin tai mahdollisuuksiin. Kuten edelld jo todettiin, uusi malli voi toimia, jos se
realisoituu kahdella tasolla:1) ajattelutavan (filosofisella) ja 2) konkreettisella, terveen jarjen tasolla.

Muutosprosessin ohjaus, siraikuttaminen niin, ettd muutos saadaan lamusee keskeiseksi kysymyk-
seksi Johto on muutoksen katalysaattori ja agentti, mutta samalla kertaa itse myds osa muutosprosess
Uusien ajatusten viemisessa ydinryhmalla on oltaadilisointikykyé jotta ideat "ottavat tulta” ja saavat
kannatusta. Yhteinen kannatus ja ymmarrys luodaan kommunikaation, keskustelun ja taivuttelunkin kautte
ei pelkdstaan organisoimalla (esimerkiksi perustamalla tydoryhmid ja tiimeja). Retoriikka ja kieli ovat
tarkeitda, mutta organisointi ja etenemistapa vaikuttavat niinikaan.

Organisaation nakokulmasta uuden sovelluksen tuominen organisaatioon siis ideologisen ja toiminnallise
muutoksen aikaansaaminen, ei ole pelkastdan tekninen prosessi. Organisaation uudistaminen edellyti
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johdon huomiota ja tukea. Se vaatdikutusvaltaisen toimijan/toimijoitanuutoksen lapiviemiseksi. Joh-
dolta odotetaan aloitteellisuutta uusien ideoiden hakemisessa, omaksumisessa ja jakamisessa. Johto
'luontainen’, aktiivinen osa ideologisen muutoksen prosessia, joka antaa toimenpiteille tarkoituksen je
suunnan. Osallistuva johtajuus, joka on ensisijaisesti vuorovaikutuksen (luottamuksen) luomista, kuunte
lemista ja palautteen antamista, on keskeista uusien ajatusten istuttamisessa.

Sitoutuminen - onnistuneen muutosprosessin edellytys

Muutoksen l&pivieminen edellyttdd sitoutumista. Johtamisessa sitoutuminen koskee seka johdon omaa
toutumista etta alaisten sitoutumisen aikaansaamista. Ne nivoutuvat aina toisiinsa. Johdon sitoutumine
lahteejohtajuuden ydinajatuksestaaikuttamisesta, johon johdon keskeinen rooli muutoksen ohjaajana
myds pohjautuu. Jotta ihmiset sitoutuvat, johdon on osoitettava omaa sitoutumisensa. Organisaation sito
tumisen aikaansaaminen onkin yksi osoitus onnistuneesta johtajuudesta. Toisaalta ketdén ei voida pakot
sitoutumaan. Johto voi luoda edellytyksia, muttaiguttaa. Johdon aktiivinen rooli muutosprosessissa
ilmenee henkilokohtaisena osallistumisena, esimerkin osoittamisena, puhumisena, kuuntelemisena ja
lautteen antamisena. Johdon tulkinnat muutoksen merkittavyydesta ja laajuudesta kertovat myds sen omx
ta sitoutumishalukkuudest&itoutumiseen vaikuttavat ainakin seuraavat nelja tekijaryhmaa (Savo-

lainen 1998). Naihin sisaltyvat mm. osallistuminen tavoitteenasetteluun, asian ymmartaminen ja muutok-
sen lapivientistrategia.

ASIAN
YMMARTAMINEN
* KEHITTAMISEN VIITE-
KEHYS JA KASITTEE

MUUTOSTEN
LAPIVIENTISTRATEGIA
* EDISTAVAT JA ESTAVAT,
TEKIJAT

ORGANISAATIO-
KULTTUURI

JOHTAMINEN
* DELEGOINTI
*VALVONTA
*VALTUUTUS

ORGANISAATIO
* RAKENNE
* JOHTAMISJARJESTELMA

Kuva: Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (Savolainen 1998).

Johdon sitoutuminen

Johdon sitoutumisen osalta on kiintoisa kysymys: oletetaanko johdon sitowtsearansagerusteella?
Seuraako sitoutuminen johtajan roolista niin, ettd joholdotetaanolevan sitoutunut seka organisaatioon
etta tavoitteisiin? Tutkimusten perusteella voidaan todeta, etta sitoutuminen on johdollekin yksilon sisainet
oppimisprosessi (Savolainen 1994, 1998). Ensin on saatava tietoa alustavan sitoutumisen (hyvaksynné
syntymiseksi, tehtava paatoksia ja toimittava tavoitteen saavuttamiseksi. Sitoutuminen ilmentyy vastuunot
tamisena ja asiaan paneutumisena, tiedon hankkimisena, asian merkityksen ymmartamisena, asian puole
puhumisena, ponnistelemisena ja tehtavan loppuunsaattamisena. Ennen syvempaa sitoutumista tarvite
siis tietoa, mutta sitoutuminen on kuitenkin hyvaksyntaa laajempi, siséltden jo paatoksen tavoitteen saavi
tamisesta ja halun ponnistella sité kohti.
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Sitoutuminen onkirasteittainen prosessijatuksellisesta hyvaksymisesta, asenteellisesta myonteisyydesta -
tahdon paattkseen seké toimenpiteisiin tavoitteen saavuttamiseksi. Sitoutumisen esteind on havaittu mt
toksen vastustus, joka ilmenee pelkona, ja pohjautuu usein vaarinkasityksiin ja informaation puutteesee
auktoriteetin menettdmisen uhka ja omien virheiden myéntamisen pelko. Sitoutuminen on siis yksildlle
my0s tunnepohjainen asia.

Johdon rooli muutoksen aikaansaamisessa on toimia muutosagenttina. Johto toisaalta koostuu yksilois
joilla on erilaisia ndkemyksia tavoitteiden saavuttamisesta. Johto rakentaa sisaisia koalitioita, joilla
tarkoitetaan resurssien ja/tai tuen tarjoajia. Kuitenkin kriittisen massan on tuettava ideologista muutoste
jotta se onnistuu. Visio ja sen kommunikointi ovat johdon keskeisia valineitd (Bennis & Nanus 1986).
Mutta johdon on viestittava visionsa ja kommunikoitava se johtamistyylinsa mukaisella tavalla.
Ideologiajohtaminen on asian 'elamista todeksi’ arkipdivan johtamisessa.

Miten ideologinen muutos etenee
Uuden johtamismallin levittdminen ja soveltaminen organisaatioon voidaan kuvata nelivaiheisena muutos

syklind (kuva 1). Vaiheet kuvaavat ideologisen muutoksen edellytyksia ja etenemistd. Kuhunkin vaihee
seen liittyy erilaisia toimenpiteitd ja erimuotoista vaikuttamista.

ATERIALISOITUMINEN
Puheet, kirjoitukset

.
N

Kuva:ldeologisen muutoksen sykli: vaiheet ja edellytykset (Savolainen 1997

ANNATUS JA TUKI
Hyvaksynta,
Tunne-elementti

VAIKUTTAVAT,
VALITTAVAT
TOIMIJAT

TOIMINTASUUNNITELMA

1) Uusi ajatusmalli on ensimaterialisoitava Kasitteiden, normien, periaatteiden ja uskomusten on muun-
nuttava puheeksi ja/tai kirjalliseen muotoon.

2) uuden idean tulee saada riittavdstnnattajia/tukijoita(maarallisesti ja laadullisesti). Tama edellyttaa
sisdista vaikuttumista opin hyvyydesté/sovellettavuudesta (tunnedynamiikka).

3) Ideat tai uusi viitekehys on tyostettdva ja muunnettavaintasuunnitelmaksjperiaatteet, tavoitteet,
soveltamistapa, ohjeet ja ohjelma).

4) Toimintasuunnitelma ototeutettava Sisaisen vaikuttumisen uuden johtamismallin hyvyydesta on muu-
tuttava konkreettiseetoimintaanjohtavaksi voimaksi, joka tarkoittaamotionaalista sitoutumista unne-
perdinen sitoutuminen on tarkeda. Se edesauttaa myods oppimisen prosessia. Lisaksi uuden ajatusma
juurtumisessa tarvitaan vaikuttaviavalittéavia toimijoita (kommunikaatio/jakaminen).
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Muutoksen strateginen haaste: kehitys kohti uutta

Lopuksi pohditaan ideologisen ja strategisen muutoksen yhteyttd. Strategisessa ajattelussa ’'soft’-puoli c
vallannut alaa yhd enemmdan kuluvalla vuosikymmenella (N&si 1991). Tama on merkinnyt
organisaatiokulttuuriin, johtajuuteen ja johtajaan, oppimiseen ja tiedon johtamiseen liittyvien alueiden
nousemista keskusteluun ja tutkimuksen painopistealueiksi. Organisaation uudistumisprosessi
nakokulmasta tarkasteltuna ideologisen ja strategisen muutoksen haasteet nivoutuvat juuri em. alueisii
Voimakkaassa muutostilassa selvan suunnan ottaminen eteenpéin vaatii ajattelutapojen reformi
Ideologioilla on organisaation uudistumisessa tarkea rooli, silla niiden kautta tapahtuu organisaatiot
jasenten sosialisaatio ja yhdistyminen (Mintzberg 1989). Siksi on merkityksellistd, miten uuden mallin
soveltamisen edellyttdma muutosprosessi onnistuu.

Uuden johtamismallin omaksuminen ja soveltaminen organisaatiossa vaikuttaa johdon ajatusmaailmaan
sitd kautta johtamisen logiikkaan (Pralahad ja Bettis 1986). Strategisen tason muutoksessa on kyse suunr
ja linjauksen etsimisesta ja organisaasopeutumisestemuuttuvaan ymparistoon. Muutos siséltaa innova-
tilvista, oppimishakuista kayttaytymistd, jossa ajatusmaailma ja kaytannon toiminta uudistuvat. Kun koko
organisaatio kay lapi uudistumisen prosessia, johdon nakemykset myds muuttuvat. Talléin punnitaan ut
delleen perustavia arvoja, uskomuksia, normeja ja periaatteita, joiden perusteella johto toimii ohjatessas
organisaatiota. Samalla kertaa johto on myds organisaation ideologisen muutoksen avaintoimija. Uude
johtamismallin juurruttaminen aikaansaa uudistumista, joka voi haastaa myds yleisempid, organisaatioo
syvaan juurtuneita johtamisideologioita ja kaytantdja (esim. tulosjohtaminen).

Kun organisaatio pyrkii strategisen tason uudistumiseen, muutoksen johtaminen edellyttaa ylimmalta joh
dolta vaistamatta ideologista pohdintaa, jonka kautta uutta suuntaa etsitdén. Tallaista prosessia voida
strategisen ajattelun kasitteistolla kuvata vision luomisena, “etatavoitteen” hahmotteluna, mielikuvana or
ganisaation mahdollisesta tilasta tulevaisuudessa. Visio voi olla ideaali, inspiraation innoittamana syntyny
tulevaisuuden ndky (Hansen 1991). Mutta se on yhteisesti jaettava, kommunikoitava, jotta naky voi reali
soitua ja jotta siitd tulee toimiva, ts. jotta strategian implementointi tulee mahdolliseksi (Hansen 1991).
Siihen tarvitaan ideologiajohtamista, johon strategisen muutoksen prosessi linkittyy kiinteasti.

Uuden mallin sovellus rakentuu organisaation historian, vahvojen johtohahmojen, uskomusten, arvojen t:
rutiinien pohjalle. Uuden juurruttamiseen tarvitaan nakyvaa johtajuutta (Nadler ja Tushman 1990). Vision
luominen ja jakaminen kulminoituukin l&ahtékohtaisesti johtajuuteen ja johtajaan. Mutta lopulta se on koko
organisaation oppimisprosessi, jonka kautta “organisaation sielu” uudistuu, ts. luodaan tietoa ja kompeten
sia seka lisataan jaljittelematonta intellektuaalista pAdomaa (Pralahad ja Hamel 1990, Roos et.al 1997).

Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa kappaleessa on pohdittu uuden johtamismallin (BSC) juurruttamisen ja soveltamisen mukanaan tu
maa tai edellyttdmaéd muutosta ideologisena ja strategisena haasteena. Lahtokohtaisesti uuden johtan
ismin omaksumista ja kayttéonottoa tarkasteltiin organisaatioon uudistumisena. Strateginen ja ideologine
muutos kytkettiin yhteen. Ideologiajohtamisella muodostettiin linkki ajattelutavasta kaytantéon. Ideologi-
sen muutosprosessin etenemistd havainnollistettiin nelivaiheisena syklind. Muutosprosessin dynamiikke
tarkasteltiin johdon rooliin keskittyen, mutta koko organisaation oppimisprosessia ja yhteistd kompetenssii
kehittamista haluttiin samalla kertaa myds korostaa.

BSC on valtaamassa alaa julkisen sektorin organisaatioissa edeten rinnan laatujohtamisen sovellust
kanssa. Tama muutosjohtamisen tarkastelu implikoi julkisjohtamiselle, ettd on tarkea ottaa entista var
vemmin huomioon muutoksen 'pehmed’ puoli - myés tunnedynamiikan rooli - uusien asioiden viemisess:
organisaatioon. Kun julkisen sektorin johtaminen halutaan usein edelleenkin nahda persoonattomana, 'vi
kamiestytnd@’, korostuu muutoksessa jatkossa entistd vahvemmin johtajuus ja nakyva ’'virkapersoona
Muutosjohtamisen viisastenkivi omassa organisaatiossa ja johtamistydssa voi l6ytyakin uudistumisen ede
lyttdman henkilokohtaisen sitoutumisen ja panoksen kautta.
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Joka tapauksessa johdon on hyddyllistda ymmartadd mik& on uusien johtamis-ismien tehtava, miten muuto
prosessi etenee organisaatiossa ideologisella tasolla ja miten se linkittyy strategiseen johtamiseen. Uuc
johtamismallit auttavat yhtaalta johtoa ottamaan tietoisesti uutta suuntaa eteenpdin, siis visioimaan ja str
tegioimaan. Toisaaltaleologiajohtamisestaoi poikia myods vaikutuksia, jotka ilmentyvat jaljittelematto-
man osaamisen lisaantymisena ja sitd kautta toimintakyvyn ja tuloksellisuuden vahvistumisena.
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4.3 Strategia tekemisena
Paivi Eriksson

Balanced Scorecard: malli muiden joukossa vai jotain muuta?

Strategiakirjallisuuden perinteiset teoriat — mukaan lukien Balanced Scorecard (BSC) lahestymistavat
jakavat strategian tekemisen strategiseen ajatteluun tai strategiamallin ja sen sisallon suunnitteluun, se
kehitettyjen suunnitelmien/mallin kayttéonottoon. Ajattelu- ja suunnitteluvaihe siséltdd ymparistén analyy-
sid, visiointia, strategista ajattelua, tavoitteiden asettamista ja menestyksen mittareiden pohdintaa. Totel
tamis- tai kayttéonottovaiheeksi nimetaan tehtyjen suunnitelmien taytantéénpanoa organisaation eri 0sis¢
(esim. Whittington 1993).

Edella kuvatussa lahestymistavassa on usein ongelmana se, etta energia kaytetaan ajattelu- ja suunnitt
vaiheeseen ja toteuttamisvaihe jaa vahemmalle huomiolle. Organisaatiolla saattaa olla hyvat mallit, suunr
telmat ja ohjelmat, mutta niita ei kuitenkaan oteta kayttdon ja toteuteta siten kuin oli etukateen ajateltu
Tutkimuksissa on my6s havaittu, etta ajattelu- ja suunnitteluvaihe saattaa muodostua vuosittain toistuvak
rituaaliksi, jolla on symbolista arvoa mutta toisaalta joko vahén, tai jopa negatiivisia seurauksia organisaa
tion jokapaivaisen tydnteon kannalta.

Nykyiset strategiateoriat eivat juurikaan tarjoa kasitteitd, joiden avulla voisi hahmottaa strategiatydta mo.
nimuotoisena ja jokapaivaisena tekemisend, joka jatkuu senkin jalkeen kun tiettya strategisen johtamise
mallia (vaikkapa Balanced Scorecardia) on erilaisissa strategiatydryhmissa soviteltu organisaation kay:
t6on. BSC-pohjaisessa ajattelussa on moniin aiempiin strategiamalleihin nahden positiivista se, etté strat
giaprosessin kriittisten vaiheiden katsotaan jatkuvan myds suunnittelu- ja kayttéonottovaiheen jalkeen |
siséltdvan myds toiminnan ja tuloksen arviointia, joko mittareiden avulla tai ilman niita.

Strategia tekemisena ja strategian tekijat

Strategisen johtamisen tutkijat ovat parin viime vuoden aikana kyselleet: mita tiedamme strategian tekem
sen kaytannoista erilaissa organisaatioissa? Kysymykseen on jouduttu vastaamaan: emme paljoakaan. Vv
taosa strategiatutkimuksesta on keskittynyt strategioiden sisalt6ihin ja vahaisempi osa strategiaprosess
hin. Osasyyna on se, etta strategiaprosessien tutkimus on aikaa vievaa ja vaatii paljon tutkijaresursse
(esim. Whittington 1996).

Tutkimuksen suuntautumisella on merkittdva seuraus: suuri osa erilaisista strategiamalleista ei sisalla juul
kaan nakemyksia sen suhteen, miten strategiaa tehdaan kaytannossa ja ketka tekevat mitakin asioita str.
giaprosessien eri vaiheissa. Tasta on seurannut se, ettd mydskaan organisaatioissa ei tunneta omia strate
tyon kaytantoja: ketka tekevat, mita tekevat ja milloin tekevat?

Tieddmme siis kokonaisuudessaan hyvin vahan siitd, miten strategiasuunnitelmia ja malleja vied&dan jok:
paivaiseen organisaatioissa tapahtuvaan tyohon eli kaytanndllistetaan. Toisaalta juuri tallainen tieto olis
tarkeaa silloin, kun esimerkiksi Balanced Scorecard mallia halutaan soveltaa ja sovittaa omaan organisaa
oon sopivaksi. Jos ei tunneta oman organisaation kaytantdja, ei voida muuta kuin arvailla, miten universas
leja malleja pitéisi soveltaa omaan toimintaan sopiviksi.

Strategisen johtamisen lahestyminen tekemisena kiinnittdd huomion strategiatyon — strategioinnin — toistt
vuuteen, jatkuvuuteen ja jokapdaivaisyyteen. Strategiaa tehdaan organisaatioissa joka péaiva ja kaikissa t
minnoissa — ei pelkastaan strategiakokouksissa, tai silloin kuin strategiasuunnitelmia ajatellaan toteutett:
van. Jokapaivéainen strategian tekeminen siséltaa sekd puhumista ettd muuta tekemista eikad talléin voi
ajatella, ettd strategiapuhe jotenkin oleellisesti eroaisi muusta strategian tekemisesta. Strategiapuhe (ja k
joitukset, esimerkiksi strategia-asiakirjat) ja siind kaytetyt sanat, kasitteet, kielikuvat ja tuotetut merkitykset
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ovat yhta tarkeaa tekemista kuin mika tahansa muu ja perinteisemmin strategian tekemiseksi ymmarretta
toiminta (Eriksson et al. 2001).

Monissa strategiamalleissa strategian tekijoiksi maaritelladn organisaation (ylimmét) johtajat kollektiivina,
josta toimitusjohtaja saattaa erottua yksilona vaikkapa visionaaristen kykyjensa vuoksi. Muut toimijat kuin
ylin johto ajatellaan pelkastdan muiden kuin heidan itsensa tekemien strategisten suunnitelmien tai mallie
toteuttajiksi. Harvemmin kiinnitetd&n huomioita siihen, etté strategian tekijoitd laajassa merkityksessa or
kaikilla organisaatiotasoilla. Jokainen organisaation tyontekija on tavalla tai toisella mukana tekemass:
strategiaa oman tyonsa ja siihen liittyvien tulkintojen ja merkityksen antojen kautta.

Kun strategista johtamista kasitelladn monimuotoisena ja jatkuvana seka arkipaivaisena tekemisena
valttamatonta nahda myos muut kuin organisaation ylin johto strategian toimijoina. Balanced Scorecar
konsulteista esimerkiksi Olve, Roy ja Wetter (1998) painottavat sitd, ettd mahdollisimman suuren osal
henkilostdsta on paastava jollakin tavalla mukaan BSC-pohjaiseen strategiatydhon. Tallainen lahestymist
pa antaa periaatteessa mahdollisuuden nahda myds henkilosto - ei pelkastdén johto - strategian tekemi:
avaintoimijoina.

Strategian tekemisen kielenkaytannot

Olve, Roy ja Wetter (1998) korostavat laajojen ja koko organisaation kattavien keskustelujen ja avoimer
kommunikoinnin merkitystd BSC-lahtbisessa strategiatydssa. Keskustelujen ja kommunikoinnin tarkeyder
painottaminen tarjoaa mahdollisuuden nahda puheen ja kielenkaytantéjen merkitys strategiatydssa. Stra:
gian tekeminen on pitkalti puhety6ta: kokouksia, neuvotteluja, perusteluja, visioiden ja tavoitteiden puke-
mista sanoiksi seka merkitysten antamista valituille ja hylatyille strategiakasitteille.

Edella mainitut kirjoittajat korostavat sita, ettda BSC-kielen pitaa tulla tutuksi ja ymmarrettavaksi kaikille
organisaation jasenille. Kaikki BSC-malleja kayttavat organisaatiot eivat halua tehda strategiatyota BSC
mallien kasitteilla vaan ottavat kayttéon omat termit. Syyna voi olla BSC-kielen vaikeaselkoisuus tai toi-
saalta se, ettd BSC:std halutaan tehd& universaalin mallin sijasta jotain omaa. Talldin on ymmarretty, et
kielenkaytanndilla ja sanavalinnoilla on ratkaiseva merkitys strategiatydssa. Omien kasitteiden kayttéonot
to on yksi askel kohden universaalien strategiamallien soveltamista oman organisaation tilanteeseen so
vaksi.

Strategian tekemisen kielenkéaytannot ovat keskeinen, mutta strategiamalleissa, teorioissa ja tutkimuksis
varsin vahan kasitelty elementti. Ei ole kuitenkaan yhdentekevaa miten strategioista puhutaan ja Kirjoite
taan ja minkalaisia strategiakasitteita kaytetadn. Omaksutussa strategiakielessa maaritellaan tiettyja asio
strategisiksi ja toisia vahemman strategisiksi ja suunnataan téalla tavoin tulevaisuuden toimintoja organisa:
tiossa. Esimerkiksi mittarikeskeisella BSC-kasitteistolla suunnataan organisaation toimijoita kiinnittAmaan
huomio mittaamiseen ja mitattavuuteen. Talla voi olla seka positiivisia ettéa negatiivisia seurauksia. Vaikea
selkoisen strategiakielen kayttdminen myos jakaa organisaation toimijoita kahteen joukkoon: strategia
asiantuntijoiksi (jotka hallitsevat strategian kielenkaytdnnét) ja ei-asiantuntijoiksi (jotka ovat strategiakie-
len ummikkoja).

Silloin kun strategisen johtamisen mallit - mukaan lukien BSC - korostavat strategiakeskustelujen ja kom:
munikaation merkitysta, ne yleenséd huomioivat vain viralliset ja muodolliset keskustelut ja kommunikaati-
on tydryhmissa ja erilaisissa strategiakokouksissa. Strategisen johtamisen prosessitutkimukset ovat kuite
kin nayttaneet, ettd epaviralliset strategiakeskustelut ovat vahintaankin yhta tarkeitd, usein jopa virallisi:
keskusteluja merkittavampia seurauksiltaan. Epaviralliset strategiakeskusteluja ei useinkaan kayda sal
myhkaisesti kabineteissa, vaan ne voivat olla hyvinkin arkista ja toistuvaa kahvipoyta- ja kaytavakeskuste
lua.
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Jotain uutta, jotain vanhaa...

BSC-mallien perusajatus nakokulmien ja mitattavien tavoitteiden tasapainottamisesta antaa mahdollisut
den lahestya strategiatydtd moniulotteisena ja yhteen nivoutuvana tekemisend, joka liittyy yhta aikaa asia
kaisiin, omaan henkilostoon, talouteen, oppimiseen ja liikketoimintaprosesseihin. Nakékulma on laajemp
kuin monessa muussa strategiamallissa ja erilaisen, strategiaan liittyvan tekemisen yhdistava.

Useissa strategiamalleissa kasitellaan vain johdon toimintaa, jollin henkilostd ei ole valttamatta lainkaat
mukana strategiatydssa. BSC:ta soveltamalla on mahdollisuus edistaa henkildstén nékyvaa ja tunnustett
osallistumista muodollisiin strategiakeskusteluihin ja tata kautta laajemmin muuhunkin strategiatyéhon
BSC-ajattelun avulla voidaan myos ohjata niin johdon kuin henkiléston huomio strategioiden lopputule-
miin (rahallinen tulos, osaamisen lisdantyminen jne.) seka naiden arviointiin. Tama on edistysta etenkil
organisaatioissa, joissa toiminnan seurauksiin ei ole syysta tai toisesta jouduttu paneutumaan.

Muiden perinteisten strategiamallien tapaan BSC kohdistaa toiminnan strategiatytn muodolliseen ja mé:
ramuotoiseen, viralliseen etenemiseen ja jattaa vahemman muodollisen ja epavirallisen strategian teken
sen tarkastelun ulkopuolelle. Strategiapuhe ja strategian tekemisen kielenkaytannot luokitellaan usein ep
virallisen toiminnan alueelle kuuluviksi ja sen vuoksi vahemman tarkeiksi. Puhe saatetaan myos erotta
tekemisesta argumentilla: 'puheet ovat puheita ja vain teot merkitsevat jotakin’.

Vaihtoehtoinen tapa on nahda myds strategiapuhe tekemisend, jolla on seurauksia. Tallaiseen lahestymis
paan BSC-ajattelu ei anna paljoakaan kasitteellistd apua siitd huolimatta, ettd se korostaa keskustelua
avointa kommunikaatiota. BSC ei tarjoa valineitd analysoida strategiapuhetta ja sen seurauksia. Toisaal
BSC:n kasitteilla ei ole mahdollista analysoida muutakaan strategiaan liittyvaa tekemista kovin yksityis-
kohtaisella, arkisen tyon tasolla. Taméan vuoksi osa strategian tekemisen prosessista jad BSC:ta sovellet
essa edelleen mustaksi laatikoksi ja analyysin ulkopuolelle.

Kirjallisuus:

Eriksson Paivi & Keso Heidi & Lehtiméaki Hanna & Pietildinen Tarja (2001) Strategising in the female
entrepreneurial context. Teoksessa: Johnsson, Melin ja Whittington (toim.) Micro Strategies and Strategis
ing. European Insitute for Advanced Studies in Management: Bryssel.

Nils-Gdran Olve & Jan Roy & Magnus Wetter (1998). Balanced Scorecard — yrityksen strateginen johta-
misjarjestelma. Ekonomia-sarja. WSOY: Helsinki.

Whittington, Richard (1993). What is Strategy - and does it matter. London and New York: Routledge.

Whittington Richard (1996). Strategy as Practice. Long Range Planning, Vol. 29(5): 731-735.
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4.4 Strategian laadinnan ja toteuttamisen maailmanluokan kaytannoista
Paivi Strommer
Johdanto

Tassa kappaleessa luodaan lapileikkaus tuloksekkaiden yritysten strategiaprosessien paapiirteisiin. Kesl
tymme tarkastelemaan erinomaisuuden késitettd strategisessa johtamisessa, luomme silmayksen siih
miten tyokaluja ja menetelmia kaytetaan seka peilaamme lyhyesti strategisen johtamisen haasteita julkisc
ganisaatioihin. Johtopaattkset pohjautuvat paljolti Laatukeskuksen strategisen mittaamisen ja strategiapr
sessien benchmarkingprojekteissa seka Balanced Scorecardista eri projekteissa hankittuun kansainvalise
tietoon niin kirjallisuudesta, moniasiakasselvityksista, kyselytutkimuksista, "strategiaguruilta”, esikuvayri-
tyksiltéa kuin osallistujaorganisaatioista ja case-puhuijilta.

Alla oleva, aarimmilleen yksinkertaistettu kaavio esittdd sen kokonaisuuden, johon viittaamme strategia

prosessi-kasitteelld ja ne kysymykset, joihin organisaation strategisesta johtamisesta vastaavien avainhen
|6iden tulee minimissaan vastata:

Strategic Management

Setting Direction, Strategic Deployment  Implementation Review and
Mission, Vision Choices Choices, Plans "How to make  monitoring
"What we are? "What way to "How to do it?” it happen?” "How to follow up

Where we want?” select?” and review?”

> O O >O—>Q

N— I

Underlying knowledge: ideas, principles and requirements,

processes and projects, facts and applicable tools and analyses
) LaaTUKESKUS

Kilpailukyvyn puolesta

Strategian tulee olla toimintaympariston ja sisdisten analyysien pohjalta luotu, tietoinen valinta ja paatos
"nama strategiset tavoitteet uskomme saavuttavamme naiden keinojen ja resurssien avulla ja talla tava
tulemme toimintaa ja tuloksia seuraamaan”.

Strategiaprosessi kattaa tahtotilan ja nykytilan véalisen matkan.

Strategiasuuntautunut organisaatio

Kaplania ja Nortonia lainaten on seuraavassa esitetty ne vaiheet, jotka siséltyvat organisaation muuttan
seen strategiasuuntautuneesti toimivaksi — ja sen pitdmiseksi sellaisena. Vastaavat vaiheet [0ytyvat — m
dossa tai toisessa — kestdvan menestyksen periaatteiden mukaan toimivista tuloksekkaista yrityksista. St
tegiaprosessimielessa esikuvallisille yrityksille on tyypillista, etta niilla on selked tapa hahmottaa tulevai-
suutensa vision muodossa, muuttaa tarvittavat vaiheet kohti vision saavuttamista konkreettisiksi, mitatte
viksi ja ihmisen mittaisiksi toimenpiteiksi, jAmakka seuranta ja nopeat suunnantarkistukset.
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Strategiasuuntautuneen organisaation
luomisen vaiheet by kaplan & Norron

Muuta strategia

Ohjaa organisaatio operatiiviseksi

toimimaan strin tekemiseksi

suuntaisesti

armista, ettd ylin
Johto on mukana

f muodosta ﬁ aikaansaamassa

muutosta

[kommunikoi strategia ;
= </

Tee strategiasta
Jokaiselle
“mun juttu”

Muuta strategia
Jatkuvaksi
prosessiksi

Esikuvalliset organisaatiot pystyvat luomaan kaikille organisaatiossa tyoskenteleville yhteisen kokonaisku
van tulevaisuudesta seka yhteisen kielen tdméan tulevaisuuden hahmottamiseksi.

Selkea tavoitteiden asetanta ja strategian toteuttamisen seuranta parantaa puolestaan strategisen suunr
lun laatua ja mahdollistaa nopeamman reagoinnin toimintaymparistén muutoksiin ja ulkoisiin kehitystren-
deihin. Samoin se mahdollistaa tarvittaessa nopeat resurssien uudelleenallokoinnit niihin Kriittisiin menes
tystekijoihin, joissa on havaittu puutteita.

Lisaksi esikuvallisista yrityksista kannattaa nostaa esiin seuraavia piirteita:

Q
Q

[ Wy W

yrityksen arvoverkossa eri partnerien toiminta on hyvin synkronoitua

yritykset tekevat usein rullaavaa navigointia, jossa tahtdin on 3-4 vuotta, ja joka tarkentuu tyypilli-
sesti vuositasolla toimintasuunnitelmaksi ja budjetiksi

tavoitteet, keinot ja resurssit saatetaan tavalla tai toisella tasapainoon

epajatkuvuustilanteiden varalle on laadittu varautumisstrategioita

johdon tietojarjestelmisséa ohjaus-, seuranta- ja raportointitiedot ovat reaaliaikaisesti saatavilla
strategiaprosessilla on méaaritelty "omistaja”
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Strategiaansa menestyksellisesti ja tuloksellisesti toteuttavat yritykset ymmartavat liiketoiminnan sisaise!
syy-seuraus-suhteiden logiikan. Tata kuvaa seuraava kaavio:

Aineettomasta padaomasta

vaikuttavuuteen ja tulokses o i
tulos

9
S

Markkinaosuus

Asiakkaan
tyvais
Palvelun ja ”
tuotteen laatu

Asenne, kokemus,
tiedon johtaminen

5 Intangible assets,Tacit knowle
patevyys /"7 03 LAAgl SKUS

.....................

Tavoitteiden, keinojen ja resurssien tasapaino

Johdon vastuulla on tehda analyysi siitéa, mita kaytannossa edellyttaa strategiassa maariteltyjen paamaar
saavuttaminen (verrattuna kaytettavissa oleviin resursseihin, kyvykkyyksiin ja oleviin prosesseihin).

Operatiivisella toiminnallaan johto varmistaa, etta lyhyen téhtdaimen toiminta (vuositaso, budjettikausi) vie
tuloksen tekemista strategian mukaisesti kohti visiota. Kunnolla tehty "gap analysis” johtaa siihen, etté
johto osaa tehda tarvittavat paatelmat resurssien, osaamisten, tietamyksen ja prosessien kehittamisen
peesta. Paatelmét luonnollisesti edelleen johtavat toimenpiteisiin.

Vision ja foiminnan yhdensuuntaistaminen

O ABB/ Kaplan&Norton
o

strategia _ >
(3 vuotta)
toiminta- Pddmaddradt, mittariy gap anaIYSIS.
suunnitelma Ja r'eagomh
/ toimenpidesuunnitelmay
O
bud jetti johtamisprosessit >
(1 vuosi)

wwwwwwwwwwwwwwwwwwwww
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Yritysmaailman strategiaprosesseille ominaisia tunnusmerkkeja

Kasittelemme tassa yhteenvedossa erittdin hyville yritysmaailman strategiaprosesseille leimaa-antav
ominaispiirteitd, jotka soveltaen sopinevat myos julkisorganisaatioihin.

o Erotetaan selkeasti strateginen ja operatiivinen johtaminen. Strategiassa kerrotaan: mitd, miss;
miksi ja milloin aiotaan tehda, jotta kuljetaan kohti visiota. Operatiiviseen paattksentekoon kuuluu
kysymys: miten tehdaan se, mita on paatetty tehda.

o Strategiaan ja strategiseen johtamiseen liittyy oleellisena elementtina tietoinen paattksenteko. Jollg
ole aitoja paatoksia etenemissuunnista ja —tavoista, ei ole kyse strategisesta johtamisesta

a Toimintaa ja tuloksia on arvioitava tai mitattava. Kokonaisprosessista saatavien oppien on siirrytta-
va jalostamaan seuraavia strategiakierroksia

a Viestintd, seuranta, mittaaminen ja palkitseminen tukevat kaikki strategian toteuttamista linjakkaas-
ti

Seuraavaan kuvaan on keratty "yritysparhaimmiston” strategisen johtamisen teeseja:

Strateginen johtaminen - teeseja

Kristallinkirkas
kuva omasta roolista
suhteessa kaikkiin
sidosryhmiin

Tunne, intuitio ja
luovuus vahvasti
mukana strategisessa

suunnittelussa winzses

Selked toiminnan
tarkoitus

Perustehtavin
kyseenalaistamisen
ja tutkimisen

Synteesin merkitys: )

prosessi ‘ 3@ strategiassa otetaan
huomioon sellaisia
Muutosten nopeuden . muuttujia, joita ei
Jjasiten numeroista suoraan niie/
r‘eagoin-ﬁkyvy" mer‘k”,ys Aaro Vakkuri
Kenichki Ohmae

Ei numer‘ornurskaus@

Johdonmukainen (risti-
riidaton) viestintd,
ohjaus, seuranta,
mittaus ja palkitseminen

Liisa Thmemaassa:
Jos tietdd, minne on menossa,
sinne on helpompi padsta

Miten huiput hy6dyntavat menetelmia ja tyokaluja?

Otsikkoon on tarkoituksella valittu sana 'miten’. Oleellista nayttaa olevan, etta valittuja menetelmia ja tyo-
kaluja hybdynnetddn maaratietoisesti ja osaavasti, olipa niita yksi tai yhdeksan ja olivatpa ne nyt pinnall
olevia (esimerkiksi BSC, 6-sigma, Total Productivity Management, itsearvioinnit) tai jo hieman vanhempia
(esimerkiksi prosessijohtaminen, tavoitejohtaminen)

Leimaa-antavaa esikuvallisille yrityksille on, ettd ne kaskadinomaisesti vyoryttavat organisaatioissaar
kayttoon valitut tyokalut ja menettelyt l1ahtien ylimmasté johdosta. Tyokalujen ja mittaristojen aito hyddyn-
taminen edellyttaa johdolta sitkeyttd, "vaantod”, esimerkkind toimimista ja tulosten peraamista. 'Maaratie-
toisuus’ ja 'linjakkuus’ kuvaavat hyvin esikuvallisten yritysten suhdetta tytkalujen kayttoon.

Suurissa yrityksissa kaytetaan johtamisen apuvalineinad useita tytkaluja (tyypillisesti 5-11 tyokalua), joiste
tulos- ja tavoitejohtaminen, laatujohtaminen, tuloskortin kaytt6 ja prosessijohtaminen ovat yleisimpia (kat-
so seuraava kuva). Lahtokohtaisesti organisaatioissa otetaan kustakin tyokalusta siitd parhaiten organisa:
on tarkoitusperiin soveltuvat elementit ja integroidaan ne olemassa olevaan johtamistydkalujen kokonal
suuteen.
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Kuntokartoitukset, kyvykkyysanalyysit, kilpailukykyanalyysit ja itsearvioinnit auttavat organisaatiota tun-
nistamaan kehittamistarpeitaan, jotka puolestaan priorisoidaan menestystekijéiden tai strategisten paams
rien avulla.

Useissa yrityksissa nayttdd olevan kaytantona asettaa strategisia tavoitteita niin koville (talous, markking
osuus, asiakastyytyvaisyys,..) kuin pehmeammillekin (henkilston tyytyvaisyys, kompetenssien kehittdmi-
nen) asioille, vaikka kaikki eivat vannokaan BSC:n nimiin.

Huomiota herattavaa esikuvayrityksissa on tavoitteiden viestinnan ja seurannan selkeys: niin tavoitteet kui
tuloksetkin ovat laajasti henkildston nahtavilla (intranetissé olevat BSC:t, johdon tietojarjestelmat, ilmoi-
tustaulut, palaverimuistiot). Tulokset puetaan helposti tulkittavaan, graafiseen muotoon, johon hyvin useir
liteté&dn myds varikoodit. Kukapa haluaisi olla sellaisen prosessin omistaja, jolla on "punainen liikkenneva-
lo”!

BSC:n ja laatupalkintomallien
yleisyys Suomessa

laatupalkinto-

malleja kayttaa
yli 60 %

suuryrityksista

BSC on kaytossa
yli 50 %
suuryrityksista

Tulosjohtaminen: 65 %

Laatujarjestelmat: yli 60 %
Prosessijohtaminen: yli 45 %

Knowledge management: 20 %

Léhde: Laatukeskuksen teettémat tutkimukset 1999-2000 i ‘ LAATUKESKUS

.....................
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Mita eroa haasteissa julkisorganisaation ja yksityisen yrityksen valilla sovellettaessa BSC:ta strategi-
sen johtamisen tydkaluna?

Seuraavaan kuvaan olemme listanneet niitd haasteita, jotka ovat todennakoisesti leimaa-antavia, kun julk
organisaatio pyrkii soveltamaan strategisessa johtamisessaan tuloskorttia

Haasteita: julkiset organisaatiot ja
strategian jalkautus BSC:lld

onko kaytettavissd
riittdvdt resurssit ja
loydettdvissd aidot
mahdollisuudet saavuttaa
vaikuttavuustavoitteet?

BSC pakottaa
ottamaan kantaa
Ja pddattdmddn
selkedstd
strategiasta

(strategiassa) “tdytyy
olla kyse (lghes)
aidoista valinnoista

Ja ‘rie‘roisisTa

tuloksen/ vaikuttavuuden
aikaansaaminen hidasta
Jja edellyttdd usein monen
eri organisaation
yhteistoimintaa ..

Julkisella puolella

“isdntid"” useampia

: AT
kuin yksityiselld? D LAATUKESKUS
Kilpaitukyvyn puotests

|Ten suhtautua pakko-
‘rehda-Juﬁunhm BSCissd?

kannustusten ja
palkkioiden liittaminen
strategian
toteuttamiseen?

Yhteenvetona haasteista voitaneen todeta julkisorganisaatioiden toimintakentdn olevan komplisoidumg
kuin keskimaarin yritysmaailmassa, erityisesti niiden pyrkiessd tasapainoilemaan "lukemattomien tavoit-
teiden ja lukuisten tavoitteenasettajien” aikaansaamassa ristiaallokossa.
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4.5 Tietoyhteiskunta haasteena - viraston e-strategia ja BSC
Timo Ojala
e-Hallintopolitiikka ja e-hallinto strategisina haasteina

Informaatioteknologia ja sen nopea kehitys muuttaa elamddmme — siitd alamme olla yksimielisid. Tama
seurauksena on syntynyt uuden talouden kasite, jolla useimmiten tarkditettarja viestintateknologian
kehitystd, joka saantelyn purkautumisen ja globalisaation myota johtaa pysyvasti korkeammalle kansant:
louden kasvu-uralle. Mutta onko uusi talous nimensa veroinen vai tilapainen kasvupyrahdys tietoliikenteel
alalla? Arviot vaihtelevat tdssd vaiheessa viela aaripaasta toiseen riippuen siita pidetdanko kehitysta su
danneluonteisena vai rakenteellisena ilmiona. Euroopan unioni nédkee kehityksen voimakkaasti rakenteell
sena ja Euroopan kilpailukyvyn kannalta ratkaisevana suhteessa USA:han ja Japaniin.

Uuden talouden seurauksena ndhdaan niin Euroopan unionissa kuin myés Suomessa tapahtuvan syva
kenteellinen muutos kohti tietoyhteiskuntaa. Tietoyhteiskunta on nahty Suomessa yhteiskuntana, jossa tie
ja osaaminen ovat sivistyksen perusta ja keskeisin tuotannontekija, ja jossa tieto- ja viestintatekniikka tuke
laajasti

= yksildiden, yritysten ja yhteis6jen vuorovaikutusta, tietojen valittdmista ja hyddyntamista seka
» palveluiden tarjontaa ja saavutettavutitta

Jos tavoitellaan sellaista yhteiskuntaa, jossa tietty osa julkisista palveluista tuotetaan, jaetaan ja kuluteta
my0s internetissa ja jossa hallinnon asiakkaalla on niin halutessaan oikeus kuluttaa/kayttaa ja vaatia niif
niin virastolla on velvollisuus tuottaa ja jakaa ne myds internetin kautta. Hallinnon tietoyhteiskuntakehityk-
sen poliittis-strateginen tahtotila on toki periaatteessa selke&, mutta siitd, millaista julkista hallintoa tietoyh-
teiskunnassa tarvitaan, ei ole viela linjauksia. Vaarana on, ettd suomalainen julkinen hallinto tietoyhteis
kunnassa onkin kuin sadun "keisari ilman vaatteita”. TA&man vaaran valttamiseksi olisi syyta tassa tilantee:
sa miettid, tarvitaanko meilla muiden maiden (esim. Englanti, Hollanti, Ruotsi, USA ja Kanada) tapaan
erityista e-hallintopolitiikkaa (e-governanance) ja tukevaa e-hallintoa (e-government).

Mita sitten tama tietoyhteiskuntapolitikka ja sen uudenlainen hallinta, e-hallintopolitikka ja e-hallinto,
voisi olla? Ensinnékin se olisi nahtava ainoastaan ja vain hallitusohjelman mukaisena tietoyhteiskuntaa
siirtymavaiheena. Siirtymavaiheen toteuttaminen edellyttdisi tasapainoista onnistumista kolmella osa
alueella: poliittis-strategisessa paatoksenteossa suunnasta ja kehittdmislinjoista, sofistikoituneen hallinnc
lisen ohjaus- ja johtamisotteen valinnassa seka virastokohtaisessa tuessa itse palvelujen rakentamiseen.
tavoitteena olisi luoda asiakaslahtbisyyteen ja innovatiivisuuteen kannustava kehitysprosessi, toinen aalt
jolla varmistetaan

= julkisen hallinnon riittdvan yhtendinen ja laaja-alainen siirtyminen tietoyhteiskunnan mahdollisuuk-
sien hyodyntajaksi seka
= verkkopalvelujen sosiaalisesti ja alueellisesti tasapuolinen seka esteettn saatavuus.

! Perustuu ranskalaisen taloustieteilija Jean-Paul Fitoussin nakemykseen
2 Sitra 1998 (> Hallitusohjelma 1999)
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_Uusitalous

< Tietoyhteiskurtakehitys
S ulkisella sektorilia

~

F‘nliﬁ'l'tis- Hallinncilinen
strateginen ochjaus ja
paatbksenteko jehtaminen
) i
liopisto- h.lﬁqr'.'u:,un'ci =]
opetus Virastokohtainen tutkimus

kehittamistyd

Kuva: E-hallinnon / e-hallintopolitiikan sisaltd

Tietoyhteiskunnan mahdollisuuksien arkipéivaistyessa e-hallinto integroituu yhd enemman muuhun hallin
non kehittamiseen menettaen luonnollisella tavalla itseisarvoista merkitystaan.

BSC-pohjainen e-strategia-malli

Viraston johdon kannalta keskeinen kysymys on, milla tavalla halutaan hyddyntaa tietoyhteiskunnan mar
dollisuuksia toiminnassaan ja palvelutuotannossaan. Milla tavalla nd&m& mahdollisuudet taydentavéat ja ut
distavat viraston olemassaolon oikeutusta ja palveluvalikoimaa tulevaisuudessa? Millaiselta halutaan vira:
ton nayttavan asiakkaiden, sidosryhmien, poliittisten paattdjien ja oman henkiloston silmissa, kun mahdol
lisuudet on hyddynnetty mahdollisimman hyvin? Strategisia valintoja tassa tilanteessa on ainakin kaksi
kiinnittéaa tietoyhteiskuntakehitys nykyiseen toiminnan ja talouden suunnitteluun ja pitda sitd normaalina
viraston toiminnan kehittamisend tai "erottaa” se strategisesti omaksi viraston toimintastrategiaa taydent:
vaksi osaksi, e-hallinnoksi ja sita toteuttavaksi viraston e-strategiaksi. E-strategian avulla voidaan varmis
taa, ettd virasto hyddyntaa tietoyhteiskunnan mahdollisuudet parhaalla mahdollisella tavalla omasta peru
tehtavastaan ja visiostaan lahtien. Tietoyhteiskunnan mahdollisuuksien arkipaivaistyessa e-hallinto ja ¢
strategia integroituvat yhd enemman viraston toimintastrategiaan menettéden luonnollisella tavalla itseisa
voista merkitystaan.

Viraston tai laitoksen hallittu siirtyminen tietoyhteiskuntaan edellyttaa strategianperustan (erityisesti vision,
mutta my0s toiminta-ajatuksen) uudelleenarviointia tai ainakin tarkistamista.

% aiheesta enemman julkaisussa "Kohti verkkoasiointia ja e-hallintoa. Ohjeita ja neuvoja verkkopalvelujen kehittgjille ”.
Sisaasiainministerio ja Julkisen verkkoasioinnin kehittdmishanke (JUNA). Edita 2001.

Verkossa www.intermin.fi/suom/julka.html
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Visiolahtoinen ja BSC-pohjainen e-strategia-malli voidaan jasentaa seuraavista strategisista nakdkulmista:

VAIKUTTAVUUS:
HYOTY & LISAARVO

Hallinnon Poliittinen
asiakas paatdksentekija

Kohti

PROSESSIT Ja | Uetoyhteiskuntaa: | orqjpsgiEN
KUMPPANUUS VISIO HALLINTA
TOIMINTA-AJATUS

UUDISTUMINEN
JA TYOKYKY

Nakokulmien avulla suunnataan strategian tavoiteasettelua ns. kriittisten menestystekijéiden ja niissa ot
nistumista kuvaavien arviointikriteerien avulla. Kriittiset menestystekijat voidaan nahda asioina, joissa
onnistuminen on ehdottaman tarkeata vision toteutumiseksi ja olemassaolon lunastamiseksi tietoyhteisku
nassa. Seuraavassa on tarkasteltu kunkin nakdkulman strategista sisaltoa seka mahdollisia kriittisia men
tystekijoita tai ainakin niiden aihioita tietoyhteiskuntanakokulmasta.

Vaikuttavuus: hyoty ja lisdarvo
Asiakasvaikuttavuus

Hallinnon asiakkaan nékodkulmasta vaikuttavuutta (lisdarvoa) on se, kuinka paljon helpommin, nopeammi
ja edullisemmin asiakas I6ytaa tarvitsemansa palvelut verkosta. Talloin strategisesti kriittisia asioita ova
mm. ajansaastd, kustannusten saastd, verkkopalvelun laatu: kaytettésgeeytettavuus, osalli-
suus/asiakkuus.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Poliittis-hallinnollisessa jarjestelméassa jokainen julkinen organisaatio toteuttaa osaltaan asetettuja yhtei:
kuntapoliittisia tavoitteita, jolloin on tunnistettava, millaisen lisdarvon virasto haluaa tuoda tietoyhteiskun-
tatavoitteiden (e-Eurooppa, hallitusohjelma, annetut valtioneuvoston paatokset, lainsaadantd) toteutukses:
Tassé nékdkulmassa painopiste fokusoituu mm. seuraaviin asioihin: julkisen sektorin osuus bkt:sta, julkis
ten palvelujen laatu ja kilpailukyky (mm. esteettomyys), syrjaytymisen estaminen, alueellinen tasa-arvo
tietoturvallisuus, viranomaisen toiminnan julkisuus ja avoimuus.

Prosessit ja kumppanuus

Jotta julkisen organisaation vaikuttavuustavoitteet voidaan saavuttaa, se edellyttdéa strategisen huomi
kiinnittamista siihen, mita palveluja sen kannattaa tai on mahdollista vieda verkkoon ja kuinka pitkalle ser
tuotantoprosessi voidaan digitalisoida. Sen jalkeen palvelutuotantoprosessin kehittdmisen kannalta on ke
keistd, miten palvelut vieddan verkkoon: miten siirrytdan digitaaliseen palvelutuotantoon ja mita se vaikut:
taa prosessin vaiheistukseen ja tyon- ja toimivallanjakoon henkiléstén, muiden viranomaisten, hallinnon
tasojen, elinkeinoelaman ja jarjestdjen kesken. Tahan nakokulmaan liittyvid strategisesti kriittisia asioite
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ovat mm. verkkopalvelujen sisalléon suunnittelu ja tuottaminen (erityisesti Design for all-periaatteet), sulau-
tetut ja proaktiiviset palvelut (asiakaslahtdiset palvelupaketit), tydprosessien uudistaminen (vaiheet, teht:
vat, tydnjako), asiakaspalautteen hallinta ja hyddyntaminen, intranet/extranet-ratkaisut, osallistuminen pol
taalien rakentamiseen ja public-private -kumppanuuksien hallinta (ostaminen, ulkoistaminen, sopimuskay
tannot, vastuut)

Resurssien hallinta

Resurssien hallinnan tavoitteena on osoittaa, miten palveluiden siirtAminen verkkoon, erityisesti prosessie
ja rakenteiden uudistaminen, parantaa julkisen organisaation kustannustehokkuutta ja edistda resurss
tehokkaampaa uudelleen kohdentamista kuten esim. toiminnalliset s&astét (taloudellisuus), tuottavuus, tile
jen kayton tehostuminen ja henkilotydépanosten uudelleen kohdentaminen

Uudistuminen ja tyokyky

Taman nédkokulman tavoitteena on tunnistaa, mitd uutta osaamista ja toimintatapaa edellytetaan johdolta
henkilostoltd, jotta prosessien ja rakenteiden uudistuminen mahdollistaisi entista paremman asiakas-
yhteiskuntavaikuttavuuden entistd tehokkaammalla resurssien hallinnalla. Tassa yhteydessa on myds ht
mioitava, miten IT:n hyédyntdminen vaikuttaa henkiloston fyysiseen ja henkiseen hyvinvointiin. Tahan
strategiseen nakokulmaan kuuluvat mm. osaaminen (esim. tuotteistaminen, teknologia, innovatiivisuus
asiakaspalvelu), henkildston tarve/uudelleen koulutus, johtaminen , linjajohdon ja tietohallinnon osaaminel
(erityisesti knowledge management), tyd: mm. vaativuus, tydaika, etatyd, palkkaus, ergonomia/tyotervey
seka tyotyytyvaisyys ja —ilmapiiri.

eSTRA-hanke

Julkisen verkkoasioinnin kehittamishanke (JURIghteistybkumppaneinaan Kuusamon ja Oulun kaupun-

git seka Etela-Savon TE-keskus Mikkelistad seké Tiehallinto Helsingistd on kdynnistanyt eSTRA-hankkeen
Sen tavoitteena kevaalla 2001 on testata ja kehittdd em.viitekehysta ja mallia julkisen organisaation ¢
strategian jasentamiseen, laadintaan, toteutukseen sek& arviointiin. Tulokset ovat kaytettéavissa syksy
2001.

* ks. verkossa www.intermin.fi/suom/juna/kehitys/avainhankkeet.html
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4.6 Balanced Scorecard - kokemuksia ja nakemyksia valtionhallinnossa
Antti Aalto ja Sari Vitikainen
Taustaa

Selvityksen tavoitteena oli tutkia Balanced Scorecard —pohjaisten mittaristojen soveltamista valtionhallin-
nossa. Tarkastelun kohteena olivat mittaristojen vaikutukset johtamiseen. Erityistd huomiota kiinnitettiin
siihen, ovatko mittaristot muuttaneet organisaatioiden johtamista. Lisaksi tarkasteltin BSC-
mittaristohankkeiden tavoitteita ja lahtokohtia, luomisprosessia, mittaristojen laajuutta seka BSC:sta saatu
hyotyja. Selvityksen aineisto hankittiin tekemalla haastatteluja case-organisaatioissa, joita olivat Stake:s
Tielaitos, Turun kauppakorkeakoulu, Tyoterveyslaitos seka TE-keskukset kokonaisuutena sisaltden Etel:
Savon-, Pohjois-Savon-, Uudenmaan- ja Varsinais-Suomen TE-keskukset.

Mittaristohankkeet

Selvityksen case-organisaatioiden mittaristohankkeet olivat hyvin erilaisissa kehitysvaiheissa. Tielaitokse
BSC-mittaristo oli valmis ja kaytdssa, mutta sitd kehitetdan kuitenkin edelleen. Myds Tyoterveyslaitokses:
sa oli kaytbssa oleva mittaristo. Muissa organisaatioissa hankkeet olivat viela kesken. Tielaitoksen j
Tukkk:n mittaristot pohjautuvat Kaplanin ja Nortonin BSC:iin. Turun kauppakorkeakoulussa on tosin kehi-
tetty perinteisesta mallista huomattavasti poikkeava oma versio. Stakesissa ja TE-keskuksissa mittaristojs
taustalla on Maatan ja Ojalan esittdma Tasapainoinen onnistumisstrategia. Tyoterveyslaitoksessa kaytos
oleva mittaristo ei perustunut varsinaisesti mihinkaan kirjallisuudessa esitettyyn malliin.

Case-organisaatioiden mittaristohankkeiden lahtékohdat vaihtelivat tapauskohtaisesti, eikd hankkeide
taustalta 16ytynyt organisaatioille yhteistd selkeaa nimittajad. Lahtdékohtina mainittiin esimerkiksi  koke-
mukset tulosjohtamisesta, tuleva liikelaitostaminen, pitkat perinteet toiminnan mittaamisessa, strategia
uudistamisprosessi, organisaatioissa suoritetut toiminnan arvioinnit, ongelmat tulossuunnitelman laatimi
sessa seka tarve kehittaa strategista suunnittelua.

Balanced Scorecard —prosessin néhtiin edistaneen organisaatiouudistusta. Toisaalta organisaation muut
set olivat myds luoneet tarpeen toiminnan ohjauksen kehittdmiseen. Erityisesti TE-keskuksissa BSC koe
tiin yhtend mahdollisena keinona yhdistdd keskusten kolmen varsin erilaisen osaston toimintaa. Lahtokol
tien erilaisuudesta huolimatta kaikki case-organisaatiot, Tyoterveyslaitosta lukuun ottamatta, olivat paaty
neet BSC-pohjaisen mallin laatimiseen.

Kaikissa case-organisaatioissa mittaristohankkeiden tavoitteilla oli jonkinlainen yhteys strategiaan. Jok
organisaatioissa oli havaittu yhteisen strategisen suunnan puuttuminen tai oli todettu, ettéd jo olemassa ole
strategia ei toteudu organisaation kaytannon toiminnassa. Esimerkiksi Stakesissa ja TE-keskuksissa BS
projektien tavoitteena on ollut strategisen johtamisvalineen luominen. Yleensa mittaristoille asetetut ta
voitteet eivat ole muuttuneet hankkeiden kuluessa.

Hankkeiden eteneminen

Mittaristoprojektit ovat yleensé lahteneet liikkeelle organisaation johdon tai toiminnan suunnittelijoiden
aloitteesta. Stakesissa ja TE-keskuksissa mittaristojen laadintaan osallistuivat organisaatioiden johtoryhm
ja henkilokunnan edustajat. Tielaitoksessa, Tukkk:ssa ja Tyo6terveyslaitoksessa mittariston varsinaises
laatimisessa olivat padasiassa mukana samat johto- ja asiantuntijatehtavissa toimivat henkil6t, jotka oliv:
myds suunnittelemassa hanketta. Ohjaavilla ministeri6illa ei ollut yhdessak&an kohdeorganisaatiossa me
kittavaa roolia mittariston luomisprosessissa. Kahdessa organisaatiossa ministeri6ilta tosin saatiin rahallis
tukea mittariston kehittamiseen. Toisaalta ministeriot eivat myodskaan olleet hankkeita vastaan, vaan ov
antaneet niille hyvaksyntansa.
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Mittaristojen rakentaminen

Tielaitoksessa, Tukkk:ssa ja Tyo6terveyslaitoksessa mittaristoja on rakennettu jo useamman vuoden aja
Naissa tapauksissa mittaristo on rakennettu organisaatioiden sisalla, ilman merkittavaa ulkopuolista apu
Tielaitoksessa tosin konsultointia on kaytetty osaprojekteissa ja tietojarjestelman kehittamisessa. Stakesis
ja TE-keskuksissa mittaristohankkeet ovat suhteellisen uusia, ja ne on aloitettu Haus:in konsultoimille
koulutusjaksoilla lukuun ottamatta Uudenmaan TE-keskusta. Konsultointia pidettiin yleensa hyodyllisend
mittaristohankkeiden toteuttamisen kannalta. Koulutusjaksot vaikuttivat kuitenkin suhteellisen lyhyilta.
Koulutusjaksojen jalkeen vastuu hankkeiden toteuttamisesta on jddnyt organisaatioille. Konsultointi vaikut
ti osaltaan myds mallin valintaan, silla Haus:in konsultoimissa projekteissa kaytetddn BSC-pohjaista Maa
tan ja Ojalan kehittdmaa Tasapainoista onnistumisstrategiaa.

Joissakin hankkeissa mittaristojen rakentaminen ei ole ollut jatkuvaa, vaan projekteihin on liittynyt hiljai-
sempia ja aktiivisempia jaksoja. Yleisind syina katkoksiin mainittiin esimerkiksi muut kiireellisemmat tyo-
tehtavat, projektit, henkildston vaihtuminen ja selkedn aikataulun puute. Case-organisaatioissa ei nah
ongelmia johdon sitoutumisessa, mutta hankkeiden onnistumisen kannalta olennaisten Kaplanin ja Nortc
nin (1996, 288) mainitsemien arkkitehdin, muutosagentin ja tiedottajan rooleja ei pystytty havainnoimaan.

Case-organisaatioissa mittaristoja on laadittu sek& kokonaisuutena ettd nakokulma kerrallaan. Yleensa pt
sessissa kuitenkin korostettiin kokonaisuuden huomioinnin tarkeytta. Mittaristohankkeiden keskeneraisyy
desta johtuen on kuitenkin vaikeaa sanoa, tuottaako mittaristojen rakentaminen kokonaisuutena paremg
tuloksia kuin niiden laatiminen nakdkulma kerrallaan. Yleensa mittaristojen néakdkulmat valittin suoraan
taustalla olevien mallien mukaan ja ainoastaan nakdkulmien nimet saattoivat vaihdella. Itse nakékulmie
kriittiset menestystekijat kehitettiin organisaatioiden strategian pohjalta. Taustalla olleisiin malleihin mie-
tittin my0ds lisanakodkulmia, mutta niista luovuttiin poikkeuksetta. Yleensa mittaristojen rakentaminen lahti
likkeelle joko koko organisaation tasolta, osastotasolta tai tulosaluetasolta.

Kytkennat tulosohjaukseen

Organisaatioiden mittaristojen katsottiin kytkeytyvan ministerididen tulosohjaukseen, jos organisaation
mittaristoon sisaltyi ohjaavan ministerion seuraamia mittareita. Laitosten omat mittaristot eivat ole viela
olleet aiheuttaneet merkittdvia muutoksia ministerididen ja case-organisaatioiden valisiin tulossopimuksiin
Ainoastaan Stakesin ja Sosiaali- ja terveysministerion valisesséa tulossopimuksessa on huomioitu Stakes
BSC-mittariston vaikuttavuus ja palvelukyky -kortin tavoitteet. Yleensd ongelmia aiheuttaa yksivuotisen
tulossopimuksen kytkeminen BSC-mittariston pidemman ajanjakson tavoitteisiin. Tulossopimus korostas
lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamista ja lisaksi ministerididen asettamat yksittaiset tavoitteet saatte
vat vaihdella vuosittain. Naissa olosuhteissa BSC:n mukainen organisaation toiminnan systemaattinen
pitkajannitteinen ohjaus saattaa olla ongelmallista.

Mittariston rooli case-organisaatioiden ja ministerididen valisessa ohjaussuhteessa nahdaan yleisesti otta
hyvin vahaisena. Talla hetkelld organisaatioiden BSC-mittaristoja ei kyeta viela hydédyntdmaan ohjaussut
teessa, vaan organisaatioiden toiminnassa joudutaan nykyaan hyvin pitkéalle mukautumaan pelkastaan r
nisterididen seuraamiin mittareihin. Mittaristohankkeet voidaankin nahda hyvin selkeésti organisaatioider
sisdisina projekteina. Mittaristojen kytkeytymattomyys virastojen ja ministerididen valilla luo toimintaan
ristiriitoja, koska virastoissa joudutaan seuraamaan sek& uuden strategian mukaisia etta vanhoja tulosoh
ukseen liittyvia mittareita. Vaarana on, ettd toimintaa ohjaavat uudistetun strategian pohjalta johdettuje!
mittareiden sijasta edelleen vanhat mittarit.

Mittaristojen vaikutuksia
Mittaristojen keskeneraisyydesta johtuen niiden tulosten raportointiin liittyvat seikat ovat useimmissa or-

ganisaatioissa viela suunnitteluasteella. Tielaitos on case-organisaatioista ainoa, jossa on kaytdssa o
BSC-ohjelmisto, jonka avulla raportointi tapahtuu yleensa kerran kuukaudessa. Muissa case
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organisaatioissa kaytdssa olevien mittareiden tulosten raportointi tapahtuu muun raportoinnin yhteydess
seka esimiesten ja alaisten valisissa kehityskeskusteluissa.

Kaikissa case-organisaatioissa selkeita tavoitteita ei viela ole asetettu johtuen pitkalti mittaristojen kesker
eraisyydesta. Tielaitoksessa mittaristo on ollut kaytdssa kaikkein pisimpaan ja siella mittareille on asetett
selkeat vuosittaiset parantamistavoitteet. Tielaitos on case-organisaatioista ainoa, jossa BSC:iin on liitet
palkitsemisjarjestelma, mutta kaytanndssa asetettuja tulostavoitteita ei kuitenkaan ole viela saavutett
Myds muut case-organisaatiot pitavat palkitsemisen liittdmistd BSC:in tuloksiin mahdollisena. Julkisella
sektorilla palkitsemiseen nahdaan kuitenkin olevan talla hetkella varsin vahan keinoja.

Tielaitosta lukuunottamatta mittaristoilla ei ole vield nahty olevan merkittavaa konkreettista vaikutusta
johtamiseen. Tielaitoksessa mittaristo ndhtiin olennaisena osana organisaation johtamisprosessia. Sen kc
tiin muuttaneen johtamista jaykasta tulosohjauksesta yritysméaisemmaén johtamisen suuntaan. Kaikiss
muissa case-organisaatioissa toivotaan, ettd mittaristojen vaikutukset johtamiseen olisivat merkittavia tul
vaisuudessa.

Suurimmassa osassa organisaatioista mittaristot eivat viela ole vakiinnuttaneet asemaansa organisaatioit
toiminnassa. Myo6s mittariston kayttdonotosta seuranneita hyotyjd on suurimmassa osassa organisaatioi
projektien keskeneraisyydesta johtuen viela vaikea arvioida. Hyotyina mainittiin kuitenkin tiedon keruun ja
raportoinnin helpottuminen, tydajan saasto ja toiminnan keskittyminen strategiassa painotettuihin asioihin
Suurimman osan BSC:ien valittomista hyddyista koettiin olevan seurausta itse mittariston laatimisproses
sista, jonka kautta on pystytty keskustelemaan organisaatioissa strategian toteutumisen kannalta olennais
ta asioista.

Case-organisaatioissa mittaristolta tulevaisuudessa odotettavina hyotyind nousivat organisaatioissa esi
erityisesti strategisten valintojen nopeampi toteutuminen kaytdnnodn toiminnassa, organisaatiokulttuurir
muutoksen edistaminen, yhteistydn lisdantyminen ja BSC:n kehittyminen toiminnan strategiseksi ohjaus
valineeksi seka toiminnan suunnittelun, ohjauksen ja seurannan selkeytyminen.

Johtopaatoksia

Yleensa selvityksen johtopaatdoksena voidaan todeta, ettd BSC-hankkeet ovat julkisella sektorilla viela sul
teellisen keskeneraisia, ja toimivia mittaristoja on organisaatioissa kaytdossa vahan. Keskeneraisyydes
johtuen BSC-mittaristojen todelliset vaikutukset johtamiseen ovat toistaiseksi vield vahaisia. Tahan men
nessa mittaristoprojektien suurimpana hyotynd on ollut organisaatioiden strategioiden tdsmentyminen |
toiminnan painopistealueiden [6ytyminen.

Tulevaisuuden haasteena voidaan néhda kunkin organisaation toimintaa kuvaavan muutaman olennais
mittarin l16ytdminen nykyisin vallitsevasta mittaripaljoudesta. Tulosjohtaminen on tuonut esille sopivien
tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden loytamisen ongelmallisuuden julkisella sektorilla, eikd BSC poista
tadtd ongelmaa. Balanced Scorecard -hankkeiden onnistumisen edellytyksena on henkildkunnan riittéy
sitouttaminen, aikataulujen laatiminen sekd organisaatioiden paneutuminen BSC-projekteihin siten, ett
hankkeiden toteuttamiselle varataan riittavasti aikaa ja voimavaroja. Erityisen tarkeda on organisaatioide
tietojarjestelmien kehittaminen BSC:iin tarvittavan tiedon kerddmisen helpottamiseksi.

Liséksi organisaatioissa tulisi kiinnittd& erityistd huomiota muutoksen toteuttamisprosessiin. Santalan j:
Huttusen (1993, 158) mukaambnien julkishallinnon muutosten toteutus muistuttaa "moukarimenetel-
maa”. Muutetaan ohjeita, ja muutos toteutetaan ohjeistaen, muutetaan jarjestelmia tai yleensa etsitaar
konkreettisia muutoskohteita. Prosesseille ominainen muutosvalmiuden luominen ja vakiinnuttaminen jaa
vat yleensa vahalle huomiolleSystemaattisen muutosprosessin lapikdyminen organisaatiossa lisaa muu-
toksen onnistumisen todennakoisyytta ja mahdollistaa parempien olosuhteiden luomisen Balanced Scor
cardin kayttéonotolle.
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4.7 Balanced Scorecard ministeridissa
Anne Kinnunen
Taustaa

BSC eri sovelluksineen voidaan nahda ministerididen, virastojen ja laitosten johtamisen, hallinnon tulosoh
jausprosessin kehittdmisen seka tulosinformaation esittamistavan uutena suuntauksena. Jokainen ministe
ja virasto vastaa pitkalti kayttdmienséa ohjaus- ja johtamisjarjestelmien implementoinnista ja kehittamisesté
Tama patee myos BSC:hen. Uusien innovaatioiden etsinta ja Ioytaminen, kokemusten jakaminen ja toisili
oppiminen ovat kuitenkin tarkeita edellytyksia tehokkaan julkisen sektorin luomisessa

Selvityksen tavoitteena oli arvioida BSC:n roolia yhtend ministerididen strategisen johtamisen valineena
Keskeinen kysymys oli
* Mika vaikutus BSC:ll& on ministerididen strategiaprosessissa eli suunnittelussa, toimin-
nassa ja tavoitteiden asettamisessa seka toteuttamisen seurannassa?

Selvitys kohdistui kauppa- ja teollisuusministerioon, tydéministerioon, puolustusministerioon ja valtiova-
rainministerioon.

Selvityksen kohteena olivat a) ministerididen strategiaprosessi b) BSC strategian tydstamisen ja jalkautt:
misen valineenad seka c) ministerididen toimintaymparistdissa tapahtuvat muutokset. Kuvailemalla kohde
organisaatioiden strategiaprosessia seka vertaamalla niitd kesken&dan selvityksessa pyrittiin vastaame
kysymyksiin mm. strategioiden maarittelysta, strategiaprosessin etenemisesta ja strategioiden konkreet
sesta hyodyntamisesta. Lisaksi kiinnostuksen kohteena oli miksi juuri BSC valittiin strategiatytkaluksi,
onko BSC konkretisoinut strategioita, millaisia kytkentdja ministerion BSC:ll& on budjettiprosessiin ja tu-
losohjaukseen sekd mitkd ovat BSC:n tuomat vaikutukset, hyddyt ja haitat.

Ministerididen strategiaprosessi

Kaikissa selvityksen kohteena olleissa ministeridissa strategiaprosessi sai alkunsa ja eteni organisaati
johdon eteenpdin viemé&na. Tama onkin luonnollista, mielletd&dnhan strategiat erityisesti johdon apuvali
neiksi. Henkildston osallistuminen strategiaprosessiin vaihteli ministerigittéin. Laajinta henkildston osallis-
tuminen oli KTM:ssa, vahaisintd sen sijaan TM:ssa. Tosin TM:ssd perimmaisena ajatuksena oli se, et
ministerion ylin johto saadaan sitoutettua strategiaan, kun se on heidan tekemansa.

Kaikissa kohdeministeriossa oltiin suhteellisen tyytyvaisia siihen, miten strategisten tavoitteiden ja strate
gioiden maarittdmisessa on onnistuttu. Se todettiin, etta strategioilla on kuitenkin aina taipumus olla liiar
yleviad ja konkreettisuus tahtoo unohtua. Strategioita ja strategisia tavoitteita kritisoitiin myds siité, etta ne
eivat saa olla liian yksinkertaisia ja itsestaan selvia.

Haastateltujen vastaukset olivat melko yksimielisia sen suhteen, miten strategia vaikuttaa paatdksenteko
ja haastateltujen omaan ty6hon. Strategia miellettiin jokaisessa ministeriossa toiminnan perustaksi ja tuk
kohdaksi. Paatoksentekoa tarkasteltaessa strategioista ei kuitenkaan saa suoranaista ohjausta kaikkeen
mintaan, mutta strategia auttaa priorisoimaan ja erottamaan tarkeat asiat vahapatdisimmista. Ennen mut
strategia fokusoi huomiota ja kertoo organisaation toiminnan painopisteista.

Haastattelujen perusteella oli havaittavissa, etta strategioiden konkreettisuudessa on viela parantamis
varaa jokaisessa ministeriossa. Ministeriossa on kuitenkin merkkeja pyrkimyksista strategioiden konkre
tisointiin. Mm. tulos- / kehityskeskustelut ovat hyva esimerkki siitd, miten strategiat saadaan konkreettisek:
si ja lahelle jokaista tyontekijad. Keskustelujen kautta organisaation jokainen henkilé tuntee olevansa os
suurempaa kokonaisuutta ja voivansa omalla tyolldan vaikuttaa organisaation kokonaisvaltaiseen mene
tykseen.
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Balanced Scorecard strategisen tydkaluna

Haastattelussa kartoitettiin, mita hyotyja ja haittoja BSC on tuonut ministerididen toimintaan. Hyo6tyjen
osalta voi mainita sen, ettéd useimmat BSC:hen liittyvat hyédyt ovat vasta potentiaalisia, eivat toteutuneitz
Mikali BSC omaksutaan ja sita osataan ryhtya hyodyntamaan oikein, konkreettisia hyotyja on saavutette
vissa. Haittoja kukaan haastatelluista ei liittanyt BSC:hen sinansé, vaan haitat kytkeytyivat suurilta osir
yleisesti johtamisjarjestelmien huonoihin puoliin.

Kiteyttaen vield haastateltujen vastauksia BSC:n hyddyista ja haitoista voi todeta seuraavaa. Tarkein hyot
mika nousi esiin jokaisen ministerion kohdalla, on ehdottomasti se, ettd BSC edellyttda toiminnan monidi:
mensioista tarkastelua ja sen eri ndkokulmat ovat ylipdatddn monipuoliset. Tama seikka ilmeni jokaisess
haastattelussa. Kaiken kaikkiaankin arviot BSC:n hyodyista olivat melko yhtenéisia; ministerididen valilla
el siis esiintynyt suuria eroja tdssa suhteessa. Henkilostonakokulma ja henkildston huomiointi organisaat
on avaintekijané oli asia, jota pidettiin BSC:n tuomana hyotyna kaikissa ministeridissa. Henkilostén arva
huomioidaan nyt paremmin kuin ennen. Vertailtavuuden ja benchmarkingin valtion hallinnon eri organi-
saatioiden kesken uskottiin parantuvan BSC:n myo6ta.

Balanced Scorecard ja toimintaympariston muutokset

Tana paivana ministerididen on toimittava proaktiivisesti, mietittava toimintaympariston muutoksia ja vaih-
toehtoja. Onko visiointi ja toimintaymparistén analysointi sitten muuttunut ministeridissd BSC:n kaytt6on-
oton myota?

Haastatteluissa ilmi tulleet merkittavat tulevat muutokset ministerididen ja niiden alaisen hallinnon rooleis-
sa voidaan tiivistaa seuraavasti:
* Ministerididen tyonjakoa on selkeytettédva ja niiden strategisia rooleja ja strategista johtamista on
vahvistettava.
* Valtioneuvoston horisontaalista toimintaa kokonaisuudessaan on lisattdva ja ministerididen valisié
raja-aitoja poistettava.

On implementoitava tydkaluja, kuten BSC, jotka mahdollistavat strategisen ohjauksen.
* Ministerididen on oltava muutoskykyisia osittain ennakoimattomassa ja muuttuvassa
toimintaymparistossa.
* Muun ohella kansalaisten ja ministerididen oman henkildstén luottamusta hallintoon on parannetta:
va.

Kaikki edella mainitut kohdat ovat keskeisia kehittamiskohteita meneilladn olevassa keskushallinnon uu
distamistydssa.

Yhteenvetoa ja johtopaatoksia

Selvityksen tarkastelunakokulma kohdennettiin ministerion johtoa ja asiantuntijoita edustaviin henkildihin
siksi, ettd BSC on ennen muuta johdon tytkalu. Tassa vaiheessa BSC:n implementointia oli tarkeda saa
tietoa niiltd henkildilta, jotka ovat eniten olleet mukana BSC-tydssa. BSC ei ole ollut viela tarpeeksi kauar
kaytdssa ministeridissa, jotta ministerion henkildston voitaisiin olettaa olevan taysin omaksunut BSC:n.

Tutkimustuloksista havaittiin, etta strategiaprosessi eteni ministeridissa organisaation johdon vetaman:
Tutkimustuloksista havaittiin myds, ettd ministerididen johto toi BSC-kasitteen keskusteluun. Strategiapro-
sessiin pyrittiin saamaan ministerididen henkildstba laajalti mukaan; toisaalta strategioita pyrittiin jalkaut-
tamaan kehityskeskustelujen (esimies-alais —keskustelut) kautta. Talt& osin voi mainita, ettd esimies-alais
keskustelut osoittautuivat erinomaiseksi keinoksi sitouttaa ministerididen henkilostdé strategiaprosessiin, |
laajemmasta nakokulmasta tarkasteltuna, vaikuttaa siihen, ettd henkilosto tuntee paasevansa todella vaik
tamaan organisaationsa toimintaan. Muun ohella keskustelut ovat hyddyllisia henkiloéston kehittamisen j;
motivoinnin kannalta.
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Strategioiden ja strategisten tavoitteiden maarittdminen oli ollut suhteellisen onnistunutta joka ministerios
sa. Tarkastelussa korostui myds, etté strategioiden on oltava konkreettisia, mutta niiden ei tule kuitenkas
olla liian itsestaan selvia. Strategiat toimivat ennen kaikkea ministerion toiminnan tukijalkana, kertoo toi-
minnan painopisteista ja fokusoi huomiota.

Ministeridilla on kuitenkin ollut joitakin vaikeuksia saada strategioden toiminnallistamisessa. Jatkossa eri-
tyistd huomiota onkin kiinnitettava siihen, miten strategiasta johdettuja tavoitteita viela konkretisoidaan.
Strategisten tavoitteiden toteutuminen on kuitenkin BSC:n myo6ta suhteellisen hyvin hallussa jokaisess
ministeriossa.

Jokainen ministerié on rohkeasti tehnyt omintakeisen versionsa BSC:sta, mita voi pitda optimaalisena asi
na. Onhan BSC alun perin yritysmaailman kayttoon tehty valineisto, ja sen valiton jaljittely julkishallintoon
ei ole suotavaa. BSC:n tuomat hyddyt perustuvat siihen, ettéa organisaatio raataloi itselleen BSC:n omis
l&htokohdistaan.

Siihen, miksi ministeridissa paadyttiin juuri BSC:n valintaan strategiatydkaluja etsittaessa, ei ole |0ydetta
vissa yhta ainoaa syyta. Konsulttien merkitys BSC:n valinnassa strategiatyokaluksi korostuu. BSC:n moni
puolisuus ja modernius vaikutti kiinnostavalta ja BSC tuntui vastaavaan siihen oleelliseen kysymykseen
kuinka strategia muutetaan toiminnoiksi.

BSC:n yhteys ministerididen avainprosesseihin, kuten budjettiprosessiin ja tulosohjaukseen, on viela jok
seenkin selkiytyméatdon. TAma asettaa osaltaan haasteita ministeridille. BSC:n kytkentda avainprosesseit
voi kuvailla viela melko mutkikkaaksi ja jopa vahaiseksi. BSC tukee tulosohjausta tuomalla mukaan laa-
dullisia aspekteja ja auttamalla priorisoimaan. Ministerididen eri toimintoja on pohdittava monipuolisesti.

Tana paivana ministerididen on toimittava proaktiivisesti, mietittava osittain ennakoimattoman toimin-
taympariston muutoksia ja vaihtoehtoja. Onko visiointi ja toimintaympariston analysointi sitten muuttunut
ministeridissa BSC:n kayttdonoton myota? Visioinnin merkityksen voidaan sanoa vaihtelevan ministerioit-
tain. Visiointi ministeridissa ei ole ollut erityisen edistynyttd, mutta siihen on kiinnitetty entistd enemman
huomiota BSC:n myo6ta.

Lahde:
Kinnunen, Anne: Balanced Scorecardin ministerididen strategisen johtamisen valineena. Vaasan yli-
opisto, Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta, Julkisjohtamisen laitos, 2000.
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5 BSC-FORUMIN SATOA

5.1Balanced Scorecard - strategia, tulosohjaus ja budjetointi
Valtionhallinnon monet suunnitteluprosessit

Valtion virastojen tulevaa toimintaa suunnitellaan monissa eri prosesseissa. Naita kaikilta virastoilta j
laitoksilta edellytettyjéa prosesseja ovat ainakin toiminta- ja taloussuunnittelu (TTS), talousarvion laadinta
ja tulosohjaus. Osittain prosesseista ja niiden sisalldistd on olemassa s&adoksia, osittain asioita - ainal
tulosohjausta - tehdéan ilman sdadoksia enemmankin osana johtamiskaytantdja. Suunnitteluprosesseja
aikaisemmin saadelty ja ohjattu hyvinkin tarkasti VM:n ohjein. Yksittdisen viraston suunnitteluun ulottu-
vaa VM:n ohjeistusta on viime vuosina véhennetty ja ministeriét voivat entistd enemman itse ratkaista
miten suunnittelu hallinnonalalla jarjestetaan.

Edella luetelluissa prosesseissa pyritdan aina suunnittelemaan ja ottamaan haltuun tulevaisuutta jostal
tietysta nakodkulmasta. Valtion laitoksilta on aina edellytetty huolellista suunnittelua etenkin rahankaytésta
Maararahojen saanti on vaatinut niiden perustelemista, aikaisemmin ehka tarpeiden ja historian perusteel
nyt tulosohjauksen tultua enemmankin tulosten perusteella.

Strategiatydssa on myos kyse tulevaisuuden suunnittelemisesta ja haltuun ottamisesta, mutta kokonaisv
taisemmalla tavalla kuin muissa suunnitteluprosesseissa. Koska muilla prosesseilla on pitkat perinteet
omat vakiintuneet toimintatavat, strategiatyota tulee tarkastella suhteessa naihin jo olemassa oleviin prose
seihin.

TTS- ja budjettiprosessi

Toiminta- ja taloussuunnittelua ja talousarvion laadintaa saadellaan talousarviolaissa ja -asetuksessa. T
kempia ohjeita VM antaa vuosittaisella ohjekirjeellaan. TTS:n tarkoitukseriant@a perusteita hallin-
nonalojen ja virastojen johtamiselleKukin ministerid ohjeistaa itse oman hallinnonalansa toiminnan ja
talouden suunnittelua, VM-tasolle vieddan ainoastaan hallinnonalan TTS- yhteenveto joulukuussa. TAma
yhteenvedon tulee siséltda hallinnonalan toimintalinjat, toiminnan painopisteet ja padmaarat neljaksi vuc
deksi. Ministeridilla onkin hyvin erilaisia toimintatapoja ja aikatauluja TTS -prosessille.

TTS- prosessin yhtené tarkoituksena on palvella valtioneuvoston kehyskasittelyd. Hallinnonalojen TTS:
tuottavat pohjatietoa ensin VM:n virkamieskasittelyyn, sitten VM:n ja ministerididen valisiin kehysneuvot-
teluihin ja viime kadessa hallituksen maaliskuussa tehtavaan kehyspaatokseen.

Varsinainen talousarvion valmistelu alkaa kehyspaatoksesta. Ministerididen on toimitettava talousarvioeh
dotukset VM:lle toukokuussa, VM antaa palautteensa heindkuussa, hallituksen budijettiriini pidetaan elo
kuussa ja hallitus antaa talousarvioesityksensa eduskunnalle syyskuussa.

Talousarvion laatiminen on tarkasti ohjeistettu ja ohjeista 16ytyy myos joitakin liittymia strategioihin. Kun
ministerididen on budjetin pdaluokkaperusteluissa esitettdva mm. kuvaus toimintaympariston muutoksiste
toimintastrategioista ja maksupolitikasta, ndiden tavallaan oletetaan olevan olemassa. Strategioiden laa
miseen sindnsa ei suoraan ole velvoitetta, mutta talousarviolakiin sisaltyy ikdan kuin kirjoittamattomane
oletuksena, ettéa ennen kuin talousarvio voidaan laatia, on oltava esim. toimintastrategia.

Tulosohjaus

Tulosohjauksesta sindnsa ei juurikaan ole saadoksid. Tulosohjaus ja tulosjohtaminen ovat toiminta- ja aje
telutapoja, joita ei voida saataa tai maarata. Tulosohjausta kehitettdessa sen maariteltiin tarkoitéavan

paatoksenteko-, koordinointi- ja sopimisprosesseja, joilla valtioneuvosto, ministeriot seka virastojen ja
laitosten johto pyrkivat varmistamaan, etté valtionhallinto kokonaisuutena toimii mahdollisimman tuloksel-
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lisesti eli toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti eduskunnan ja valtioneuvoston tarkoituspaiog&bhja-
uksessa halutaan korostaa tulokssstpimistga niidenseurantaaTulosohjauksen ideaalimallin mukaises-

ti ministerion ja viraston tulisi ensin sopia viraston tulostavoitteista, johtaa resurssitarpeet sovituista tulos
tavoitteista ja myds etukateen sopia niista arviointikriteereistd, joilla tulosten saavuttamista tarkastellaan.

Saadosten valossa tarkasteltuna tulosohjaus on talousarvion toimeenpanemista. Talousarviolain muka
"talousarvion toimeenpanoa varten hyvaksytdan hallinnonalan ja virastojen tulostavoiEdetleen on
saadetty, etta ministerion tulee hyvéaksya ja julkaista virastojen tulostavoitteet. Taltd kannalta tarkasteltun
tulosohjaus nayttaytyy valineend, jota kaytetd&dn eduskunnan hyvaksyman talousarvion toimeenpanemise
sa.

Strategiatydn suhde muihin suunnitteluprosesseihin

Strategiatyota tulee tarkastella suhteessa muihin suunnitteluprosesseihin. Kun muilla prosesseilla on pitk
perinteet ja vakiintuneet toimintatavat, saattaa helposti kayda niin, etta strategia nahdaan erillisena, ylimé,
raisend asiana, joka tulee muiden prosessien lisaksi. Strategialla on luonnollisesti monia kosketuspinto
muihin prosesseihin.

Toiminta- ja taloussuunnittelu pitda nimensa mukaisesti sisallaan yksikon suunnitellun toiminnan muutam:
vuosi eteenpdin. Strategiatydssa itse asiassa on kyse juuri samasta asiasta - tulevaisuuden haltuunotc
Voitaisiin kenties olettaa, ettd strateginen toimintasuunnitelma on samalla yksikdn strategia tai toisinpail
ajateltuna ettd tarpeeksi konkreettinen strategia kelpaa l&hivuosien toimintasuunnitelmaksi. Kaytannoss
virastojen edustajien ndkemysten mukaan TTS ei tayta strategian tunnusmerkkejd, se on pikemminkin va
markkasuunnitelma, joka ulottuu l&hivuosille. Useimmat ajattelevat myds niin, etta strategia sisaltaa vait
muutamia tarkeita painopisteitad, toiminta- ja taloussuunnitelma taas pitaa sisalladn kaiken toiminnan.

Myos tulosohjauksella ja strategiatyolla on vahvoja yhtymakohtia. Ministerion kannalta asiaa ajateltune
virastojen kanssa tehtavat tulossopimukset ovat keino, jolla varmistetaan hallinnonalan tai jonkun sektors
kohtaisen strategian toimeenpano. Viraston nakdkulmasta tarkasteltuna tulossopimus taas on tapa sitout
ministerio viraston strategiaan.

Strategisilla valinnoilla on usein myos taloudellisia vaikutuksia. Naiden valintojen tulisi nakya budjettipro-
sessissa maararahojen lisdyksend, vahennyksena tai uusina kohdentamisina.

BSC-ajattelun ja -mallin koetaan tuovan tulosohjaus- ja tulosjohtamisprosessiin selkeaa lisdarvoa ja se
hyddyiksi voidaan listata mm. seuraavaa:

* Malli "pakottaa " keskittymaan johtamisen ja toiminnan vaikuttavuuden kannalta olennaiseen (poliitti-
nen paatoksentekija, henkilosto, talous, prosessit) tasapainotuksen ja yhteisvaikutuksen optimoinnin

* Malli varmistaa strategian ohjausvaikutuksen, strategian toteutumisen kaytannossa

* Malli antaa johdolle ja koko organisaatiolle yhteisen vélineen arvioida toimintaa ja strategian toteutu-
mista

* Malli edistaa organisaatiossa vuoropuhelua, dialogia

BSC hallinnonalojen sisaisissa tulosohjaus- tulosjohtamisketjuissa

A. Ministerion nakokulma

Tulosohjauksen selkiyttdminen

BSC tuo hyvin esiin eri organisaatiotasojen erilaiset vastuut. BSC:n kaikki ndkdkulmat ovat esilla hallin-

non eri tasoilla, mutta tavoitteet tarkentuvat siirryttdessa kohti alempaa, suorittavaa yksikkdtasoa. Kul
erityisesti ylin poliittinen johto vaatii konkreettisia yhteiskunnallisia tuloksia, niin alemmalla tasolla joudu-

45



taan panostamaan prosessien kehittdmiseen ja henkiloston jaksamisesta huolehtimiseen, jotta ylijohd
tavoitteet ovat mahdollisia.

Yleisesti muotoiltuja yhteiskunnallisia tavoitteita joudutaan myos lahes aina tarkentamaan ja konkretisoi:
maan virkakoneistossa. Korkeimmat organisaatiotasot (eduskunta, valtioneuvosto, virastojen ylin johto
kiinnittavat huomion ensisijaisesti yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, taloushallinto budjettirajoitteen
kautta kokonaisuuden hallintaan ja toiminnasta vastaavat yksikot prosessien sujumiseen ja jatkuvuuteen.

Tulostavoitteilla ja tulossopimuksilla organisaatiot kokonaisuudessaan sitoutetaan tavoitteisiin ja vastuut:
toiminnasta siirretaén hallinnossa alaspéain. BSC:n avulla voidaan parantaa johtamisen lapinakyvyytta, |
toisaalta tulossopimuksilla ja —keskusteluilla

tavoitteet ja resurssit asetetaan balanssiin. Kunnossa olevan arviointi- ja palautejarjestelman kautta resu
sit kytketdan asianmukaisella tavalla asetettuihin tuloksellisuus- ja kestavyystavoitteisiin.

Tulosohjauksen kattavuus

Budjettirahoitteisessa julkisessa hallinnossa tulosohjausketjujen sisaanrakennettu ongelmanasettelu ja c
namiikka syntyy siitd, ettd ylempi taso asettaa tulostavoitteet korkealle suhteessa kaytettavissa oleviin ri
sursseihin ja painottaa kriittisia menestystekijoita. Alempi organisaatiotaso puolestaan pyrkii tulosneuvot:
teluissa tuomaan esille resurssivaatimukset ja toiminnan kokonaisuudesta ja kestavyydesta huolehtimiser

Selked BSC:n potentiaalinen ongelma sisaisissa tulosohjausketjuissa on, etté keskittyessaan kriittisiin m
nestystekijoihin ylijohdolta voi jd&dda osa todellisesta toiminnasta katveeseen. Jos kyse on ylimaaraisist:
itse valituista toiminnan ronsyista, jotka eivat tue toiminta-ajatusta, ei vahinkoa tapahdu. Hallinto kuitenkin
tekee pddasiassa lakisdateisia tai muutoin ulkoa annettuja pakollisia asioita, myods hoitaa hallinnonaloje
valisid kaytannon jarjestelyja. Ylemmalla organisaatiotasolla voi syntyd virheellinen kéasitys alemman ta-
son todellisista resursseista. BSC:n kayttd sitoo myos itsessaan resursseja ja vie aikaa. Kuitenkin tar
ajankaytto kiinteyttaa organisaation sisaista rakennetta ja sen avulla voidaan parantaa ohjausta, vaikka |
konaisresurssit eivat lisdanny.

Tulosohjauksen kiinnitys pitkan aikavalin tavoitteisiin

BSC tukee realistista johtamista ja on hyvin sopusoinnussa tulosohjauksen periaatteiden kanssa. Erityis
tarke&aa on kiinnittdad huomiota pidemman aikavalin tuloksellisuustavoitteisiin ja kehittdmiseen ja jaksami-
seen. Tiukka vuosibudjetointi on pidemman aikavalin tavoitteiden kanssa vain naennaisessa ristiriidass
Budjettirajoite voidaan BSC kehikossa nahda dynamona, joka pakottaa kehittdmaan toimintaa pidemmé
aikavalin tavoitteiden toteuttamiseksi.

Tulosohjauksen seuranta ja tulosten arvioitavuus

Jatkuva arviointi ja vuorovaikutteinen keskustelu organisaatiotasojen vélilla tukee BSC:n kayttéa strategi
sena johtamisen vélineend. Tassa keskustelussa korostuu myos raportointi. Tavoitteiden ja talouden jatk
va seuranta seka ongelmakohtien identifiointi on valttamatonta, jotta tavoitteet pysyvat realistisina. Samoi
tarvitaan ympéariston seurantaa, jotta tavoitteet koskevat jatkuvasti oikeita asioita. Tavoitteiden asettelus:
pitdd pyrkia konkreettisuuteen, mita auttavat kvantitatiiviset tunnusluvut BSC:n eri nakoékulmilta. Kattavat
indikaattorijarjestelmat mahdollistavat tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arvioinnin, mika osaltaan tukee
tulosohjausta. Jalkiseurannan roolia olisi korostettava myos siksi, etta tata kautta vastuu konkretisoituu |
tata kautta saadaan myos asiallinen pohja mahdollisille tulospalkkausjarjestelmille.

Hallinnonalojen valista yhteistyota tarvitaan monien yhteiskunnallisten tavoitteiden toteuttamisessa, erityi-
sesti, kun pyritdédn ennalta ehkaisemaan ongelmien syntymistd. BSC-kehikkojen avulla tallaiset yhteise
alueet voidaan periaatteessa helposti identifioida ja raportoinnin avulla voidaan parantaa yhteistyon edell
tyksia.
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B. Laitoksen nakokulma
Tulosohjaus- ja johtamisprosesseja tarkastellaan seuraavassa erityisesti tutkimuslaitoksen nédkdkulmasta.
Hallinnonalan strategia

Laitosten nakokulmasta hallinnonalalla tulisi olla yhteinen hallinnonalan strategia ja/tai ns. hallinnonalan
oma strategiasalkku, joka tulisi olla pohjana seké talousarvio- ettd TTS-k&sittelyille ja tulosohjaukselle.
Strategiatyota tulisi tehda yhdessa vuorovaikutteisesti siten, ettd Top Down —mallista huolimatta jo hallin:
nonalan strategian luomisessa kaikki ovat mukana. Tarkeaa strategiatytssa on, etta seka ministeriéssa
laitoksissa ymmarretddn yhteiset tavoitteet ja ettd on yhteinen kieli. Selkea hallinnonalan strategia auttz
laitoksia oma-aloitteisesti ottamaan hallinnonalan painotukset huomioon.

Laitoksen strategia

Ministerion tulisi olla mukana laitoksen strategian valmistelussa - riippumatta siité, onko strategian hyvak-
syjana johtokunta vai ei ja riippumatta siitd, onko kyseessad BSC-strategia vai ei. Strategian linjauksist
tulisi sopia ministerion kanssa siind hengessa, etta tulosohjaus voidaan nahda strategian toteuttamisvalin
na. Samalla kirkastettaisiin yhteisesti laitoksen perustehtéva ja rooli hallinnonalan strategioiden toteuttam
sessa. Jos laitoksen perustehtava sijoittuu usealla hallinnonalalle, tdmé pitdd ottaa huomioon valmistelupt
sessissa.

BSC:n kautta strategiakeskusteluun tulee perinteisen vaikuttavuusnékdkulman lisdksi myds se, miten m
nisterid voi osaltaan luoda edellytyksia vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. BSC —malli antaa ministeriolle
mahdollisuuden tarkistaa, ovatko vaikuttavuuden tuottamisen Kkriittiset menestystekijat otettu huomioor
virastojen strategiaprosessissa ja tulossopimuksissa.

Tulosohjaus

Tutkimus- ja asiantuntilaitoksen tulosohjauksen tulisi rakentua koko hallinnonalan strategiaan pohjautu
vaan strategiseen ja pitkajanteiseen tavoitteenasetteluun. Tutkimus- ja kehittdmishankkeiden elinkaari c
useita vuosia ja niiden vaikuttavuus voi vieda vieldkin enemman aikaa. Todelliset innovaatiot edellyttava
tutkijoille ja asiantuntijoille mahdollisuutta valita uudenlaisia toteuttamistapoja. Siksi tulosohjauksen tulisi
olla ennemminkin strategista kuin yksityiskohtiin menevéaa tai hankeohjausta. Silloin kun laitoksen strate:
gia ja hallinnonalan strategia ovat sopusoinnussa, tulosohjauksen tehtavana on varmistaa, etta laitos su
taa toimintaansa strategiansa mukaan ja saa aikaan strategian tavoitteiden mukaisia tuloksia.

Tulosohjauksessa vaikuttavuustavoitteet ovat ohjauksen ydinosa, mutta myés muut BSC-nakdkulmat tuli
huomioida edellytysten varmistamisen mielessa. Toimivassa tulosohjausketjussa seka alaisten laitosten e
niiden yksikoiden tulisi ymmartad ministerion osaston strategian lisdksi koko hallinnonalan strategia. TTS-
ja budjettiprosessi tulisi néhda strategian toteuttamisedellytysten varmistamisen vélinein&a. Talousarvioma:
rarahan tai valtionavun tasomuutokset ovat laitoksille strategisia kysymyksia ja merkitsevat uudelleer
suuntaamisia. Siksi ne pitaisi kasitella ensin strategiakeskusteluissa, jonka jalkeen niiden vaatimia muutol
sia ryhdytaan toteuttamaan TTS:n ja talousarvioiden kautta.

Tulosjohtaminen

Perinteisesti tulosjohtaminen on keskittynyt l&hinnd BSC:n vaikuttavuusndkdkulmaan, jota tulostavoittee
ovat koskeneet. BSC:n soveltaminen laitoksen johtamisjarjestelmana tuo tulosjohtamiseen myés muut n.
kokulmat. Toisin sanoen BSC on nahtava tulosjohtamista laajempana konseptina, joka paneutuu tarkemrm
myds siihen, miten varmistetaan, etta tulokset saadaan aikaan.

Ketju tulosohjauksesta sisdiseen tulosjohtamiseen toimii asiantuntijalaitoksessa vain jos em. strategian p
kajanteisyys saadaan mukaan tulosohjaukseen. Silloin voidaan lahtea BSC-nakdkulmista ja kriittisten me
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nestystekijoiden kautta miettimaéan, mita tarvitaan, jotta tulosohjauksessa kirjatut tavoitteet saadaan aikaa
Asiantuntijuuden varmistaminen ja prosessien kehittdminen on niin pitkdjanteistd, etta vuosittain vaihtuva
tulostavoitteet tai yksittaiset palvelut ja projektit ministerille eivat voi toimia BSC-johtamista ohjaavina
tekijoina.

Case: Valtiovarainministerio — Tilastokeskus
Tulosohjausmenettely

Valtiovarainministerion ja Tilastokeskuksen valisella tulosohjauksella on suhteellisen pitka perinne. Tilas-
tokeskus siirtyi tulosbudjetointiin ensimmaisten virastojen joukossa vuonna 1992. Samaan aikaan kehite
tiin tulosohjauksen valineeksi tulostavoitesopimus seurantamenettelyineen. Ensimmainen tulostavoitest
pimus solmittiin valtiovarainministerion ja Tilastokeskuksen vélilla vuodeksi 1992.

Seuranta on toteutettu ja toteutetaan edelleen kesdkuussa ja lokakuussa valtiovarainministerion ja Tilas!
keskuksen yhteisissa seurantakokouksissa ja koko vuotta koskevana vuoden t+1 maalis-huhtikuussa. Til:
tokeskus valmistelee etukateen seurantaraportin, johon kokouksen keskustelu perustuu. Kokouksista laa
taan poytakirja, joka allekirjoitetaan molemmin puolin.

Voimavaroista keskustelua kaydaan tulossopimuksen valmistelun yhteydessa TTS-asiana, koska voimay
roja koskevat esitykset tehdaan perusteluineen TTS-yhteenvedossa. Vastaus saadaan kehyspalautteena.
pohjalta Tilastokeskus valmistelee talousarvioesityksensa. TTS:n ja tulostavoitesopimuksen valille on var
mistettu yhteys myos siten, etta tulostavoitesopimuksen alussa on yhteenveto lahivuosien strategisista f
voitteista.

Tilastokeskuksen sisalla seka virastotason ettd toimintayksikdiden TTS:t ja tulostavoitesopimukset laadi
taan kaikki yhtena prosessina. Yleiset linjaukset johdetaan strategiasta ja ohjeistus tapahtuu "top- dowr
menetelmalla. Virastotason esitykset TTS:ksi ja tulostavoitesopimukseksi muokataan yleisten linjausten j
toimintayksikoiden esitysten pohjalta. Yksikoiden esityksista kaydaan karsintakierros johdon suunnittelu-
seminaarissa.

Tilastokeskuksen strategiaprosessi

Tilastokeskuksen ja valtiovarainministerion valisen tulostavoitesopimuksen muuttaminen BSC-pohjaiseks
on osa Tilastokeskuksen strategiaprosessia.

Tilastokeskus kaynnisti strategiansa ja strategisen ohjauksensa uudistuksen vuoden 1998 helmikuus
Strategian uudistaminen kavi tarpeelliseksi siita syystd, ettad toimintaympéaristd oli muuttunut lyhyessé
ajassa olennaisesti mm. Suomen EU-jasenyyden, informaatioteknologian nopean kehityksen ja tiedon k
synnan muutosten vuoksi. Tiedon kysynndn kasvuun ei voitu enda vastata yksinomaan tiedonkeruuta
voimavaroja lisaamalla, vaan tarvittiin muutosstrategiaa kertaalleen keratyn tiedon kaytettavyyden ja kayt
tbasteen nostamiseksi.

Strategia-valmistelun tyokaluksi valittin BSC. Strategia uudistettiin aina toiminta-ajatuksesta ja visiosta
l&htien. Kaikkiaan valmistelevaa ty6ta on tehty kolmessa vaiheessa vuodesta 1998 vuoden 2000 lopull
Vuonna 1998 valmistui laaja ymparistokuvaus ja ensimmainen versio uudesta strategiasta.

Vuonna 1999 valmistelu laajennettiin toimintayksikkotasolle. Samalla kaytiin yksikéiden kanssa keskuste-
lukierros, jolloin virastotason strategiaa tarkistettiin. Yksikdiden strategiaty® sekd muutamien ns. alastrate
gioiden (mm. maksullinen palvelutoiminta) valmistelu aiheuttivat tarkistuskierroksia virastotason strategian
valmisteluun. Vastaavasti linjausten teravoitymisen myota palautetta annettiin myos yksikaille.

Vuoden 2000 loppuun mennessa koko viraston suunnitteluprosessi oli saatettu uudesta strategiasta, BS

nakokulmista ja kriittisistd menestystekijoista johdetuksi. Yksikdiden TTS:t vuosille 2002-2005 ja vuoden
2001 tulostavoite-sopimukset laadittiin rakenteeltaan uudistettuna. Uutuutena otettiin kaytt6on toimintayk-
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sikdiden tuloskortit, jotka on johdettu Tilastokeskuksen ja valtiovarainministerion valisen tulossopimuksen
tavoitteista.

Tilastokeskuksen strategiatydssa oli paadytty tavanomaisen neljan nakdkulman sijasta viiteen nakoku
maan: yhteiskunnallinen vaikuttavuus, asiakasvaikuttavuus, voimavarat ja tehokkuus, prosessit ja rakente
sekd osaaminen ja uudistuminen. Julkishallinnossa kaytetty vaikuttavuus on jaettu Tilastokeskuksen me
lissa kahtia. Nain siita syysta, etta Tilastokeskuksessa maksullisella asiakaspalvelulla on merkittava rool
Myds strategiset tavoitteet ja mittarit on selkeammin johdettavissa kummallekin nakékulmalle erikseen.

Tulosohjaus ja BSC

Tilastokeskus laati ensimmaista kertaa BSC-pohjaisen TTS-yhteenvedon vuosille 2001-2004 ensimmaise
strategiaversion pohjalta vuonna 1998. Sen jalkeen linjauksissa on ollut Iahinn& hienosaatéa ja EU:n tila:
tovaatimuksista johtuvia muutoksia.

Valtiovarainministerion ja Tilastokeskuksen valisen tulostavoitesopimuksen perusrakenne muutettiin BSC
pohjaiseksi vuonna 1999. Siihen saakka kaytdssa oli ollut vuodelta 1992 perdisin oleva rakenne. Sopimit
jakaantui kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa kasiteltiin |&hivuosien strategisia tavoitteita ja toise:
osassa kyseiselle vuodelle asetettuja tulostavoitteita. Tavoitteita asetettiin vaikuttavuudelle, sisaiselle t
hokkuudelle ja maksullisen toiminnan kannattavuudelle. Lisaksi k&siteltiin voimavaroja ja sopimuksen
voimassaoloa ja seurantaa.

Vuoden 2000 alustavien tulostavoitesopimuskeskustelujen yhteydessa syksylla 1999 valtiovarainministe
rion taholta esitettiin halukkuus muuttaa tulostavoitesopimuksen rakennetta. Keskustelussa paadyttiin ke
keilemaan BSC:ta.

Vaikka strategiaty0 Tilastokeskuksessa oli kesken, tyo oli kuitenkin niin pitkalla, ettd BSC-rakenteen so-
veltaminen sopimukseen onnistui helpohkosti. Syntyi ensimmaéinen valtionhallinnon BSC:lla rakennettu
tulostavoitesopimus. Uutta rakennetta pidettiin molemmin puolin onnistuneena. Asiaa helpotti olennaises
se, etta valtiovarainministerio oli valmistellut jo itselleen uuden strategian, joten BSC tydkaluna oli tuttu.

Nykyisen tulostavoitesopimuksen alussa on edelleen yhteenveto lahivuosien strategisista tavoitteista, mil
sitoo sopimuksen TTS:n linjauksiin ja sita kautta strategiaan. Muutoin sopimuksen rakenne noudattaa T
lastokeskuksen strategian ndkodkulmia ja kriittisid menestystekijoita.

Merkittdva osa tulostavoitteista on verbaalisessa muodossa. Osa projekteista ja hankkeista kestaa vuo:
Niiden osalta sopimukseen on kirjattu tavoiteaika-taulu ja esitetty erikseen, mitd hankkeessa tulostavoite
sopimusta koskevana vuonna tehdaan. Pitkékestoisia projekteja on erityisesti yhteiskunnallisessa vaikutt
vuudessa, rakenteiden ja prosessien seka osaamisen ja uudistumisen alueilla. Kaksi viime mainittua néal
kulmaa ovat tulostavoitesopimuksessa tarkeitd mm. siita syysta, etta ne ovat osa tulevaisuuden turvaamis
Naissa tavoitteet on asetettu usein vuosien paahan. Seurannassa kaydaan lapi tavoitteita toteuttavia toim
piteita ja niiden edistymista.

Tulostavoitesopimuksen rakenteeseen ei ole puolin eika toisin esitetty muutostarpeita. Vuoden 2001 sor
muksessa tdsmennettiin tavoitteiden aikajannetta siten, etta pitkdkestoisissa prosesseissa tarkennet
tavoiteaikatauluja ja Kkirjattiin selkedmmin nakyviin vuotta 2001 koskevat tavoitteet. Samoin lisattiin
numeerisia toimintaa kuvaavia suorite-indikaattoreita. Jatkossa on tarkoitus lisatda numeerisia mittareitz
sitd mukaa kun niitd kehitetddn. Paaosa tavoitteista séilynee verbaalisina.

Case: TE-keskukset
Taustaa kehitystyodlle TE-keskuksissa

TE-keskusten kaynnistymista valmisteli vuonna 1997 useita jaostoja, joiden ty6ta jatkamaan ja toteutta
maan perustettiin 1998 runsaasti erilaisia kehittamishankkeita/projekteja. Johtamis-jarjestelmat jaosto
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tydn osalta perustettiin johtamista palvelevia mittausjarjestelmahankkeita, kuten mittaristoprojekti, laatujar-
jestelma- ja tuottavuusjarjestelméprojekti. Ennakointihankkeet ja toimintaympariston analysointi sekéa vai-
kuttavuuden mittauksen kehittdminen ovat osia johtoa palvelevista tietoléhteité ja menettelyita kehitténeist
hankkeista. .

Uusimpien julkishallintoon sovellettujen toimintamallien kayttoonottokokeiluja ja pilottihankkeita on
kaynnistetty eri TE-keskuksissa tavoitteena levittaa tietoa koko verkoston kayttdon. Kolmen ministerion
hallinnonalan(kauppa- ja teollisuusministerion, maa- ja metsatalousministerion seka tydoministerion) osaa
minen on monipuolista ja laajaa. Samoin TE-keskusverkostosta (15 kpl) 1o6ytyy todella moneen asiaal
valtakunnallisestikin ajatellen huippuosaamista. Kehittdmishankkeiden ohjausryhmét on rakennettu siter
ettd ne edustavat eri ministerididen ja TE-keskusten osaamista. Kun téhan liitetddn monipuolinen konsultt
en kayttd eri hankkeissa TE-keskusten kehitystydssa ja ministerididen vastaavissa hankkeissa syntyy eri
omaiset edellytykset ottaa vastaan uusia haasteita, joita esim. BSC-LATU —hanke edustaa. Vertailuoppirr
selle on hyvat edellytykset ja sen edistamiseksi viestitdan laajasti vertailutietoa esim. asiakaslaadusta ja ¢
barometreista.

BSC-LATU —hankkeen paéakohtia

BSC-LATU —hanke kehittda yhteensovittavaa mallia BSC:n, tulosjohtamisen ja EFQM:n (laatujohtamisen)
vdlille. Olemme kayttaneet mallista my6s ilmaisua "STRATEGINEN LAATUJOHTAMINEN?”", joka kat-
taa BSC-pohjaisen tuloskorttiajattelusta strategian jalkauttamiseen tahtaavan asiakaslahtéisen ohjausma
kehittamisen. "Tehdaan oikeita asioita oikein Suomen ja maakunnan parhaaksi”.

BSC-LATU —projektin asiantuntijaorganisaationa toimi Laatukeskus ja vastaavana konsulttina Paivi
Strommer. Ohjausryhmassa ovat olleet edustettuna kaikki ohjaavat ministeriét. Ohjausryhmar
puheenjohtaja toimi ylijohtaja Kalle J Korhonen KTM:sta. TE-keskuksista pilottihankeessa ovat Pohjois-
Savo, joka on kaynnistanyt tasapainoisen onnistumisen mallin soveltamistyén vuonna 1998 ja toisaal
Keski-Suomen TE-keskus, joka on kaynnistdnyt koko TE-keskuksen kattavan laatutyon 1998 (TE-
keskukset perustettu 1997). Tavoite oli yhdistad molempien osaaminen ja kokemukset.

Kokeiluprojekti on toteutettu loppuun ja raportti laadittu. Projekti kaynnistyi kesalla ja loppuraportin
tavoiteaikataulu on vuoden loppu, josta hieman viivastyttiin. Alkuperéinen aikataulu oli tiukka. Tavoite oli
saada projektin linjanvedot ja raportti valmiiksi jo BSC-FORUMin 14-15-12. seminaariin mennessa, mutta
kentén aikataulumuutokset viivastyttivat projektin etenemista yli kuukaudella. Pilottiprojektin tavoitteita
olivat 1. TE-keskusten sisdisen johtamisen selkeyttdminen ja helpottaminen, 2. kehittdd mukaan valittuje
TE-keskusten strategioiden toteutusprosessia integroimalla toisiinsa Balanced Scorecard, TUJO, alueelli
ten strategioiden toteuttaminen sekd EFQM:n mukainen toiminnan itsearviointi.

BSC:N, TUJON ja laatuty6n yhteensovittaminen

TE-keskusten kehittaminen kohti itsenéisyytta edellyttdd sisdisen ohjauksen kehittdmista. Toisaalta valt:
kunnallisen ohjauksen kehittaminen strategiseen suuntaan on valttamatonta alueellisen ohjautuvuuden
saamiseksi ja valtakunnallisten tulosneuvotteluiden keskittamiseksi harvempiin ja tarkeisiin asioihin koko-
naisuuden kannalta. BSC:n hyédyntdminen ministerididen ja TE-keskusten TUJO:n kehittdmisessa edist:
strategisiin asioihin suuntautumista. Kehitystyd on looginen jatke tédhén asti tehdylle tulosalueiden ja niidet
keskeisten mittareiden kehitystyolle. Tulossuunnitelmien olennainen lyhentdminen TUJO —neuvotteluihin
helpottuu tuloskorttimallin avulla. Samalla lisdantyy kokonaisuuden ymmartamisedellytykset TE-keskusten
eri osastoilla ja aito yhteistyd. BSC- kortin rakentaminen on hyva ajatuksellisen yhteyden etsimismuoto jz
tukee organisaation rakentumista samaan suuntaan tahtaavaksi.

Laatutyd0 TE-keskuksissa on edennyt kuvausten kautta itsearviointiin Suomen laatupalkintomallilla vuosi-
na 1999-2000 ja on nyt siirtymavaiheessa vuoden 2001 alusta EFQM:an. Joitakin TE-keskusten osia on
siirtynyt EFQM:n mukaisiin kuvauksiin. Jokaiseen TE-keskukseen kolmelle osastolle on koulutettu
EFQM- osaaja marras-joulukuussa 2000 edistamaan siirtymista EFQM:an vuonna 2001. Projektin tavoit
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oli hydédyntdd EFQM:n mallia kokonaisuudessaan pilottihankkeissa, mutta tama oli optimistinen tavoite,
johon ei edetty aikataulujen eriytymisesta johtuen. Suuntaus on ollut koko ajan muodostaa tulevaisuutt
palveleva malli ja siksi tAssé hankkeessa tahdattin EFQM:n sovittamiseen BSC:n ja TUJO:on. Laatutydss
on edetty hyvin itsearviointien ja kehittdmishankkeiden maarittelyssa ja kehittamistyéhon ryhtymisessa
Asiakaslaadun ja sisdisen laadun seurantamenetelmid on kehitetty voimakkaasti. Ne antavat hyvan perus
keskeisten kehittAmiskohteiden tunnistamiseen itsearvioinnin tietopohjana.

Jo BSC-LATU-projektia suunniteltaessa ilmeni, ettd hanke on haasteellinen eikd osaavien asiantuntijoide
l[6ytaminen ollut helppoa 1999 loppupuolella. Eri lahtokohdista |0ytyi osa-alueiden asiantuntijoita(laatu-,
BSC- ja tulosjohtaminen), mutta yhteen sovittavaa osaamista oli viel& vahan vuosi sitten, kun hankevalmis
telu oli kuumimmillaan. Valtiovarainministerion BSC-forum -tyéskentely on nostanut yhteen sovitettavat

nakokulmat hyvin esille eri soluissa ja seminaarit ovat valaisseet kokonaisuutta monelta suunnalta.

Havaintoja/arvioita TE-keskusten BSC-LATU —pilottihankkeesta ja jatkosta

- yhteisen keskustelun tarve korostunut ja tullut esille/tiedostettu ongelmakohtia

- ymmartamisen ja kasitteiden siséistdminen vie aikaa

- kolmen asian samanaikainen hallinta onnistuu harvoilta organisaatioissa viela tassa vaiheessa, jollo
osaaminen on kehittyméssa osalohkoilla

- ohjaavien ministerididen tasolla asiat(BSC/LAATU/TUJO) ovat osittain eri vastuutahojen hoidossa

- perusosaamispuutteet BSC:sta ja EFQM:sta hidastivat etenemista TE-keskuksissa

- EFQM:n kayttéonotto julkishallinnossa vasta alussa, jolloin kokemus viela vahaista

- hanke oli osaamishaaste ja vastasi vahintaan kolmella kierteella hyppya ponnahduslaudalta

- on paasty eteenpdin ja ahaa-elamyksia syntynyt

- kieli on 16ytynyt osajoukolle — jatkotyota tarvitaan

- tavoite ja pyrkimys on oikeansuuntainen — kokemukset rohkaisevia

- etenemissuuntia on saatu ja ne tdsmentyvét lahitulevaisuudessa

- yhteensovittamisen onnistumiseen uskotaan yleisesti ja kayttbonottoon edettdneen asteittain

TE —keskusverkostossa

- organisaation luonteesta johtuen joudutaan kehitystyota tekemaan poikkeuksellisen monella tasolla
sovittamaan yhteen strategioita ja hankesalkkuja seka niiden liittyméapintoja TE-keskuksiin ja alueen kehit
tAmiseen

- Strategian ja TTS:n kytkentd mukaan TUJO -prosessiin entista tiivimmin on osoittautunut ilmeisen
valttdmattomaksi jatko/osakehitysvaiheeksi

- onnistuminen TE-keskusten johtamisessa on haasteellista tyotd BSC:n eri ndkokulmista ja edellyttd
hyvia johdon tietojarjestelmia, joiden kehitystydhon on varattava aikaa ja resursseja

- keskeisten mittareiden tdsmentaminen/maarittely ja niiden kayttdminen sisaisessa arvioinnissa ja joht:
misen valineena tuo omia vaatimuksia tietojarjestelmille

- kehityskeskusteluiden entistéa systemaattisempi kytkentd BSC-LATU —projektin jatkokehitykseen seké
kehitettaviin aina tiimitasolle asti sovitettuihin tuloskortteihin

TE-keskusten ohjauksen kehittamiseksi ollaan kaynnistamassa pilottihankkeen pojalta kahden vuoden je
kohanketta, jonka avulla luodaan TE-keskuksiin yhteinen tuloskortti, jonka tukemana kukin TE-keskus
laatii oman aluestrategioihin perustuvan sovellutuksensa. Tuloskortti otetaan asteittain kayttdon tulossop
muksen runkona ministerididen ja TE-keskusten seka toisaalta jatkossa TE-keskuksen ja sen yksikoiden
tiimien valilla. Jatkohankkeessa panostetaan erityisesti TE-keskuksen oman osaamisen kehittamiseen sit
ettd tuloskorttiin siséltyvat TUJO —tavoitteet laatuosioineen sekd jatkuvan parantamisen periaatteen muke
set tarkeimmat kehittdmishankkeet.

Kehittdmisehdotukset

Teemasolussa nahtiin, ettd strategiaty6 ja strateginen johtaminen yleensa voi parantaa julkisen toiminn
tuloksellisuutta. Strategioiden ja muiden prosessien (tulosohjaus, TTS, budjetointi) yhteyksia tulee kuiten
kin kirkastaa. Keskeisimmat kehittdmisen kohteet on koottu alle:
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Hallinnonaloilla tulee olla oma, koko hallinnonalan (sek& ministerion etta virastot) kattava koko-
naisstrategia, joka ohjaa kehittamista. Ohjaamista helpottaa, jos ministeridlla on hallitusohjelman je
hallituksen strategiasalkun pohjalta kehitetty hallinnonalan oma strategiasalkku.

TTS- prosessia tulee kehittaa nykyista strategisemmaksi, jolloin TTS lahenee hallinnonalan strate
giaa.

Tulosohjaus tulee saada nykyista pitkdjanteisemmaksi. Vuositasoinen ohjaus erityisesti tutkimus- j:
kehittamislaitosten osalta on liian lyhytjanteistéa ja poukkoilevaa. Tulosohjauksen tulee olla strate-
gista ohjausta eika yksityiskohtaista toiminnan ohjausta. Strategisen tulosohjauksen vastuut tule
maaritella selkeasti. Tulosohjauksen ja tulosjohtamisen pelisddnnét kaipaavat useilla hallinnonaloil
la selkiytysta ja jasennysta.

Strategian luonnin, tulosohjauksen ja tulosjohtamisen tulee olla vuorovaikutteisia ohjaajan ja ohjat-
tavan valisia prosesseja, joissa varmistetaan eri ndkékulmien mukanaolo.

Strategian luonti seka tulosohjauksen ja tulosjohtamisen mallinnus yhteisenviitekehyksen pohjalte
luo hyvat edellytykset prosessien kehittymiselle. Teemasoluun osalistuvien organisaatioiden mie-
lesta BSC- ajattelu tarjoaa hyvéan yhteisen viitekehyksen.

BSC- ajattelun vieminen myds vuositasolla tapahtuvaan budjetointiprosessiin on tarke&a, jotte
BSC- strategiassa asetetut menestystekijat konkretisoituvat vuositavoitteiksi. BSC- ajattelun pojaltz
tapahtuva tavoiteasetanta ja seuranta vaativat viela runsaasti kehittamista.
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LITE?

Ohjausketju

Keskeiset asiat ja kehittdmishaasteet

HALLINNONALAN/ .
MINISTERION STRATEGIA

U1

Hallinnonalan ohjaamista helpottaa, jos ministerioll3
hallituksen strategiasalkun pohjalta kehitetty oma hg
nonalan strategiasalkku, joka on pohjana seka
kasittelylle ettd tulosohjaukselle.
Ministeri6-organisaation strategia ei riit, vaan tarvit
joko sen liséksi tai sen sijaan hallinnonalan kokonais
tegia.

Tyon tulee edetd niin, etta ensin laaditaan ministe
/hallinnonalan kokonaisstrategia ja tasta johdetaan
tojen strategiat.

Kehyskasittely painottuu likaa ensimmaiseen vuotee|
TTS-kasittely ei ole aidosti pitkavaikutteista, vaan ky
mykset painottuvat ensimmaiseen vuoteen. TTS-kas
on enemman teknista markkojen kuin asiasisaltojer
sittelya.

Organisaatiokohtaisia strategioita voidaan johtaa
healuekohtaisista strategioista.

Strategia keskittyy olennaisiin asioihin, tulosohjaus

kattaa kokonaisuuden tai voi keskittya joihinkin asioihi

Onnistunut strategiaty® on pohja BSC-tuloskorteille.

Strategiaty0 ei saa olla irrallaan resurssiohjauksesta.
Hallinnonalan/ministerion strategia synt
vuorovaikutteisen prosessin tuloksena.

MINISTERION OSASTON
STRATEGIA .

U1

Tulosneuvottelutilanteessa myds viraston tulee olla 8
vinen ja varmistaa, ettd ministerion ohjaava osasto
esille oman strategiansa ne kysymykset, jotka kosk
ao. virastoa.

Ministerion strategian kriittiset menestystekijat tuot
esiin jo hallinnolle annettavissa tulossuunnitteluohjeig
Viraston kannalta on tarkeaa varmistua, mik& on virg
rooli ministerion kokonaisstrategian tai aihealueen
tegian toteuttajana.

On tarkeaa maaritelld, kuka ministeriéssa vastaa strg
sesta ohjauksesta.
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! Taulukon vasemmassa sarakkeessa on kuvattu hallinnonalan ohjauksen ketju yksinkertaistettuna. Strategiatyon oletetaa
lahtevan joko koko hallinnonalalle laadittavasta strategiasta tai ministeri6-organisaation strategiasta. Taman jalkeen on
oletettu laadittavan edellisen pohjalta ministerion osaston strategia. Seuraavana tasona on viraston kokonaisstrategia ja si

edelleen johdettu viraston yksikdn strategia.
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VIRASTON STRATEGIA

Ministerid tulee kytke& ja sitouttaa viraston strategiaan.

Yhteista kasittelya tulee olla pitkin strategiaprosessia.
nisterion edustaja antaa osaamista, tuo lisdarvoa,
kanaolo ei merkitse ministerion k&sien sitomista.

Viraston strategian kriittisissa menestystekijoissé ote

Mi-
mu-

taan

huomioon hallinnonalan kokonaisstrategia ja hyodynne-

tédén osastrategioiden kortteja.

Tulossopimuksissa kasitellaan kaikkia nakokulmia, yvai-

kuttavuus- ja asiakasnakokulma on kuitenkin neuvot
jen lahtokohtana.

Kriittisten menestystekijoiden ei tarvitse kattaa viras
toimintaa sataprosenttisesti.

Ministerion mukanaolo viraston strategiatydssa varm

elu-

ton

Staa

sen, ettd strategia otetaan huomioon resurssikeskusteluis-

sa.
Johtokunnan rooli strategiatyssa on kirjavaa.

Viraston strategian kriittisia menestystekijoita tulisi kasi-

tella sekd tulosohjauksessa ettd TTS-prosessissa.
prosessia tulisi kehittédd strategisempaan suuntaan.

VIRASTON YKSIKON
STRATEGIA

TTS-

Viraston kokonaisstrategia ei riitd, vaan sen liséksi tarvi-

taan yksikkokohtaisesti tarkemmat, omat strategiat.
Viraston strategiatytn oikea jarjestys on "top down”, g
tegian tasmennysta tehdaan vuorovaikutteisesti.
Yksikon keskeiset tavoitteet tulee esittéda "strategiako
la”, toimintasuunnitelmassa esitetdan koko toiminta.
Yksikon johtamistytn kannalta BSC on varmistava ke
ko, jonka avulla asiat tulevat monipuolisesti huomioid
johtamisessa.

Yksikon strategia on olennainen osa valmistaudutts

tra-

teil-

hik-
uksi

1essa

tuloskeskusteluihin, myds yhteys koko viraston strategi-

aan pidettava koko ajan esilla.
Kehityskeskusteluissa otettava esiin strategian vaa
osaaminen.

atima
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5.2 Balanced Scorecard ja laatu
Eri mallit organisaation johtamisen ja kehittdmisen valineena

Julkisessa keskustelussa ja organisaation sisaisten kehittdmisprojektien hallinnassa on ollut esilla erilaist
johtamisjarjestelmien rinnakkainen kayttd. Kevaalla 1999 Raimo Inkildinen kysyi Talouselaméan kolumnis-
saan, onko laatujohtaminen tullut tiensd paahan ja tarjosi tilalle strategialdhttista ajattelua ja tasapainois
tuloskorttia (Balanced Scorecard). Vastineessaan professori Paul Lillrank korosti, ettd kysymys on asetet
vaarin, ja eri lahestymistapojen valilla ei ole ristiriitaa. Tama synnytti monilla tahoilla kiinnostavaa jatko-

keskustelua, onko kysymys koulukuntaeroista ja montako erilaista johtamisviitekehysta voidaan samana
kaisesti pitaa ylla.

Tuttu tilanne monissa organisaatioissa on se, etta erilaiset mallit ja johtamistydkalut putkahtavat esille jok
ulkopuolisten konsulttien tai oman henkildéston kautta ja ne pyrkivat kilpailemaan johdon suosiosta ja ajas

ta. Vanhojen ismien tilalle tuodaan jo uusia, vaikka edellisten mallien soveltaminen ja niistd saatavat hyo
dyt ovat keskeneraisessa vaiheessa.

BSC:n ja laatupalkintomallien
yleisyys Suomessa

aatupalkinto-
malleja kayttaa
yli 60 %
S suuryrityksista

Lahde: Laatukeskuksen teettamat tutkimukset 1999-2000 ‘ LAATUKESKUS

BSC on kaytdssa
yli 50 %
suuryrityksista

Tulosjohtaminen: 65 %

Laatujarjestelmat: yli 60 %
Prosessijohtaminen: yli 45 %

Knowledge management: 20 ¢

Kilpailukyvyn puolesta

Suomen laatupalkinnon tunnettuutta ja kayton yleisyytta seurataan vuosittain Laatukeskuksen teettamien
tutkimusten avulla. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd mitd suurempi yritys, sitd paremmin laatupalkinto-
malli tunnetaan ja on kaytdssa. Suuryrityksistd 60 % kayttaa laatupalkintomalleja, ja Balanced Scorecardir
kaytté on samaa suuruusluokkaa.

Syksylla 1999 julkaistussa selvityksessa "Yhteiset palvelut — yhteinen hyoty” tutkittin Suomen laatupal-
kinnon tunnettuutta ja soveltamista julkisella sektorilla (258 vastaajaa) Laatukeskuksen, Suomen Kuntalii-
ton ja Valtiovarainministerion toimesta. Tiivistelmé&na tutkimuksesta todettakoon seuraava yhteenveto:
- soveltaminen vastaa pitkalti yritysmaailman tasoa
- valtaosa tuntee arviointiperusteet ja sisallon (47 %) tai vain nimelta (34 %), organisaation kehittamiseen
niita on kayttanyt vain 16 % vastaajista
- laatupalkinnon parhaiten tuntevia tai sitd kayttavia on eniten suurimmissa organisaatioissa
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Valtiovarainministerion hallinnon kehittamisosaston johtama laaja hanke "Julkinen sektori osana kansallis
ta Kkilpailukykyd” on alusta asti kasitellyt kehittamistyokaluja laajakatseisesti. Laatupalkintomalleihin pe-

rustuva kokonaisvaltainen tarkastelutapa on nahty asiana, joka liittyy organisaation johtamisjarjestelmag
ja strategiaan. Syksylla 1999 julkistettu Julkis-projektin loppuraportti suositteli Euroopan laatupalkintomal-
lin (EFQM) kayttéonottoa julkisen sektorin toiminnan arvioinnin ja kehittdmisen valineeksi. Samanaikai-

sesti tasapainoisen tuloskortin kayttd on jatkuvasti laajentunut strategian implementoinnin ja suorituskyvyr
mittaamisen valineend, ja suorituskyvyn arvioinnin ndkdkulmat ovat tyypillisesti hyvin samankaltaisia kuin
laatupalkintomalleissa.

Mittaaminen, arviointi ja seuranta

EFQM Excellence Model

TOIMINTA TULOKSET

[
»

v

Henkilostd

Henkilostotulokset
9%

9%

Keskeiset
suorituskyky-
tulokset

15%

Toimintaperiaatteet
ja strategia
8%

Prosessit
14%

Johtajuus
10%

Asiakastulokset
20%

Yhteiskunnalliset
tulokset
6%

Kumppanuudet
jaresurssit
9%

INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

A

O The EFQM Excellence Model is a registered Trademark.

Mittaaminen ja saavutetut tulokset

On tunnettua, etta tavoitteiden toteutumiseen vaikuttaa se, milla tavoin toteutumista seurataan ("sita sa
mita mittaat”). Useimmat organisaatiot laativat budjetin ja toimintasuunnitelman seka seuraavat vahintaa
taloudellisia mittareita sek& muita tunnussuureita toimikauden aikana. Kehittyneilla ja strategiaan pohjaa
villa mittaamis- ja seurantamenetelmilla on mahdollisuus ohjata toimintaa paremmin kuin vain taloudelli-
sen informaation perusteella.

Jotta aiheeseen paastaan syvemmalle, on maariteltdva muutamia peruskasitteita. Niista ensimmainen
kyvykkyys, jolla tarkoitetaan organisaation kykya hyédyntda joustavasti ja nopeasti voimavarojaan tavoit-
teidensa mukaisesti. Kyvykkyytta (capability) kaytetdan organisaatioita arvioitaessa, henkildiden kohdalle
on usein luontevampaa puhua osaamisesta (competence).

Kun arvioidaan organisaation kyvykkyytta, voidaan jakaa tarkastelu kolmeen paakohtaan:
- yleiset valmiudet, kuten johtajuus, tiimit ja vuorovaikutus

- prosessien suorituskyky

- 0saaminen, joka kattaa mallinnettavat taidot ja hiljaisen tiedon

Palvelujen kayttaja eli asiakas kykenee vertailemaan erilaisia suorituskykyja. Jos tietyn palvelun toimittajie

on vain yksi, asiakas saattaa kuitenkin kayttaa vertailuna lahinn& vastaavan palvelun toimittajaa arvioide
saan suorituskykya, esimerkiksi toiminnan sujuvuutta tai palvelun laatua.
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Mittaamisella ymmarretdan tapaa verrata saman suureen eli kvantiteetin tapauksia siten, etta lukusuhde
yksikasitteinen. Arviointi puolestaan on tydn ja sen antamien tulosten epatarkka evaluointi toiminnalle
asetettujen tavoitteiden nakokulmasta. Estimointi kuvaa todennakdoisyyteen ja valitun erdn mitattuun ar
voon perustuva ennakkoarviota tunnussuureen kayttaytymisesta koko mittausjoukon osalta. Seuran
(+raportointi) kuvaa sitd tapaa, miten asetettuja tavoitteita seurataan ja kuinka niiden toteutumisest
tiedotetaan organisaatiolle ja miten saatuihin tuloksiin, arvioihin ja estimaatteihin reagoidaan.

Tuloskorttia kaytettdessa koko mittaamisen ja seurannan logiikka liittyy organisaation tarkeimpiin tavoit-
teisiin. Kaplanin ja Nortonin mukaan BSC:n mukainen strategian seuranta- ja raportointijrjestelma mah
dollistaa strategian toteutumisen arvioinnin, strategian paivittamisen ja oppimisen, mika on koko BSC-
prosessin innovatiivisin ja tarkein osa. Kaplanin ja Nortonin mukaan BSC:n mittareiden tulisi olla seuraus-
ta visiosta ja strategiasta ja he korostavat yhteytta strategisten menestystekijoiden seka tavoitteiden ja nr
tareiden valilla.

EFQM-mallin mukaiseen tulosten arviointiin liittyy aina myos niiden toimenpiteiden kuvaaminen, joiden
avulla tulokset syntyvét. Laatupalkintomallissa arvioidaan sek& henkildstétoiminnan menettelyja, sovelta.
mista ja parantamista ettd henkilostotuloksia. Vastaavasti asiakastulosten taustalla ovat aina kaytossa ole
toimintatavat. Keskeisiin suorituskyvyn tuloksiin vaikuttavat kaytossa olevat prosessit, kumppanuudet ja
resurssit. Siten voidaan sanoa, etta laatupalkintomalli on dynaaminen: on aina arvioitava seka saavutettt
tuloksia etta niitéa toimintamalleja, joiden seurauksena tulokset syntyvat.

Laatupalkintomalli on toisellakin tapaa dynaaminen. Myos silla on merkitysta, miten valitaan kaytettavat
mittarit. Toisin sanoen jarkevasti valittu ja kattava mittaus- tai arviointimenettely auttaa ohjaamaan toimin-
taa paremmin vision ja strategian mukaisesti kuin heikosti paamaariin korreloiva mittari, jota sovelletaar
vain osaan toiminnasta.

Arviointialue Arviointikohdat
6 6a 6b
Asiakas- > (25%)
tulokset (75%) i
Asiakkaiden Suo'r\/lltllf[fkytvyn
nékemykset an
7 7a 7b
Henkilosto- > (75%) (25%)
tulokset
Henkiloston Suorituskyvyn
nékemykset mittarit
8 8a 8b
Yhteiskun- - > (25%) (75%)
tzilllisseett Yhteiskunnan Suorituskyvyn
nékemykset mittarit
9 %a 9b
Keskeiset (50%) (50%)
suorituskyky- > Keskeiset Keskeiset
tulokset suorituskyvyn suorituskyvyn
tulokset mittarit
LAATLIKESKLIS

Midgpailaiysfm pasisada
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EFQM-malli antaa ohjeet, miten tulosten erinomaisuutta arvioidaan. Tarkoituksena on arvioida sitd, mité
organisaatiossa saadaan aikaiseksi.

Pisteytyksessa otetaan huomioon ensiksikin tulosten myonteinen kehityssuunta ja/tai jatkuva hyva suor
tuskyky:

- asetetaanko suorituskyvylle tavoitteita ja saavutetaanko ne?

- verrataanko tuloksia ulkopuolisiin organisaatioihin mukaan lukien “best in class™-taso?

- ovatko tulokset seurausta toiminnasta ja sen kehittimisesta?

Toisaalta arvioidaan myos tulosten kattavuutta:

- miten hyvin tulokset kattavat kaikki tarkoituksenmukaiset toiminnan alueet?
- miten hyvin tulokset kattavat arviointikohdassa tarkasteltavan alueen?

- ovatko tulokset organisaation toiminnan kannalta oleellisia?

Mittaamiseen liittyvia erityiskysymyksia

Teemasolussa kaydyssa keskustelussa pohdittiin useita erilaisia kysymyksia ja kaytanndssa paatoksente
vaativia asioita, jotka eivat ole yksiselitteisesti ohjeistettavissa. Keskustelusta poimittuja asioita ovat esi
merkiksi seuraavat.

- Miten julkisella sektorilla voidaan yhdistd& mittaaminen ja tavoitteen asetanta palkitsemismenettelyihin ?
- Kuinka kaytanndssa hyodynnetaan tuloskortin mittareita toiminnan ohjaamisessa?

- Seuranta ja raportointi - mité/miten/ kenelle? Onko kaytdssa oikeat mittarit eri organisaatiotasoille?

- Onko valttamatta tuloskortin tai nykyisin kaytéssa olevien mittareiden muodostettava laatupalkintomallin
tulosalueen mittarit tai painvastoin? Missd maarin mittarit voivat poiketa toisistaan?

- Tarpeetonta mittaamista ei pitdisi tehda. Jos mittaustuloksia ei koskaan hyédynnetd, on parempi lopett:
koko mittaus. Keskeinen tekija on esimerkiksi se, voidaanko mittarin arvoon vaikuttaa omilla toimenpiteil-
1.

- Maaralliset mittarit ovat helpompia mitata, laadulliset vaikeampia. Kun rahanjakoperusteena kaytetaal
maarallisia mittareita, laadulliset tavoitteet voivat jaada huomiotta ja vaaristad kokonaistavoitetta (esim
suoritetut tutkinnot eivat kerro laadullisista mittareista).

- BSC-mittareiden valinnassa on tarkea tehda ero muutamien tarkeiden mittareiden ja "lentokonemittaris
ton” valilla, jolloin jalkimmaisessa tilanteessa reagoidaan vain, kun jokin yksittdinen tulos vaatii sita.

- Keskiarvomittari sisaltaa riskeja, hajonnan huomioon ottaminen lisdd mittauksen luotettavuutta.

- Kaikki jatkuvat mittausilmiot sisaltavat luonnollista vaihtelua, eik& jokaisen muutoksen perusteella tule
muuttaa toimintatapoja. On kyettdva erottamaan jarjestelméaén kuuluva normaalivaihtelu seka erityiset syy
jotka aiheuttavat tilannekohtaisia reagointeja.

- Mittaustulosten joukosta tulisi kyeté erottamaan trendit ja tehda tarvittavat johtopaatokset, jos tulokse

ovat tietyn ajan jatkuvasti samansuuntaisia tai —tasoisia. Myos heikot signaalit, jotka ennakoivat mahdolli
sesti tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia, tulisi havaita.
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Kaytannon strategiaprosesseista ja BSC: soveltamisen haasteista

Strategisen johtamisen kentassa BSC:n, tulosjohtamisen ja laatupalkintomallin integroimisessa kannatt:
ottaa huomioon esimerkiksi seuraavat seikat:

Toiminta- ja taloussuunnittelun tulisi sisalléltaan olla huomattavasti nykyisté strategisempaa

Strategia ei tarkoita listausta kaikista tehtavista toista, vaan se on harkittu kannanotto niistd organisaatic
painopisteista, joihin ehdottomasti tulee panostaa, jotta liikkutaan kohti visiota

Tulosjohtamisen tulostavoitesopimus BSC-kehikkoon puettuna voisi jattaa organisaatiolle nykyista enem
man liikkumatilaa. Strategiaprosessilla tulee olla selkeasti maaritellyt "omistajat” kaikkien hallinnon hie-
rarkiatasojen valilla ja sisalla. Kriittisten menestystekijoiden tulisi olla mahdollisimman pitkalti vyorytetta-
vissa organisaation/hallinnonalan sisélla tasolta toiselle.

BSC:n ja laatupalkintoriteerien roolit toiminnan kehittAmisessa
Laatupalkintomallin mukainen itsearviointi

Tassa kappaleessa luomme silméayksen tuloskortin ja laatupalkinto/itsearviointikriteerien vertailuun: kum-
mallakin tydkalulla on perusteltu roolinsa organisaation toiminnan kehittdmisessa.

Laatupalkintokriteereja kaytetaan luonnollisesti laatupalkintokilpailussa, mutta téassa rajoitutaan niider
kayttbon organisaation itsearvioinnissa. Itsearvioinnin tavoitteena on tunnistaa organisaation vahvuudet |
parantamisalueet seké kaynnistaa kehittdmisprojekteja havaittujen vahvuuksien ja parantamisalueiden pc
jalta.

Itsearviointi alkaa suunnitteluvaiheella, jolloin paatetddn, mikd on arvioitava kohde. Voidaan esimerkiksi
arvioida koko organisaatiota tai sen yhta yksikkéa. Samalla maaritellaédn, miten arviointiryhnméat muodoste
taan ja mita arviointialueita ja —kohtia tullaan kdymaan lapi. Tarkoituksena on, etta kukin arviointiryhmaan
osallistuva tietda etukateen roolinsa ja osaa valmistautua itsearviointiin.

Varsinaisissa itsearviointi-istunnoissa kaydaan sovitulla tavalla Iapi valitut alueet ja kirjataan vahvuudet je
parantamisalueet selkeina lauseina. Myos arviointikohtien pisteytys voidaan tehdéa kayttden EFQM-mallir
mukaista pisteytyslogiikkaa.

Kun arviointikohdat on kayty lapi, ryhmitelladn parantamisalueet ja priorisoidaan tarkeimmat kehittamis-
kohteet. Pienet, helposti toteutettavat parantamisalueet laitetaan valittdmasti kuntoon.

Kehittamistyolle valitaan resurssit ja organisoidaan toiminta projektiksi. Koko itsearviointiprosessia arvioi-
daan ja jatkuvan parantamisen menetelmaan soveltaen luodaan edellytykset seuraavaa itsearviointia varts

Alla on kuvattu EFQM:n TUTKA-logiikka (Tulokset — Toimintatavat- Kéaytannon soveltaminen — Arvioin-

ti ja parantaminen). Kuten BSC, myos EFQM-malli lahtee liikkeelle strategisista tavoitteista. Sen lisdksi se
ottaa huomioon toiminnan ja tulosten valisen dynaamisen yhteyden.
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"RADAR’/"TUTKA-logiikka (EFQM)

.

Maarittele tulokset,

jotka halutaan saavuttaa\

Arvioi ja paranna

toimintatapoja ja

niiden kaytannon
soveltamista

Sovella
toimintatapoja
kaytannossa

BSC:n ja laatupalkintokriteerien yhtenevyyksia ja eroja

Seuraavassa taulukossa on katsottu sekd BSC:ta ettd laatupalkintomallia useiden "silmélasien lapi”. Ta

lukko perustuu osittain EFQM:n materiaaliin.
Poimitaan siitd muutama seikka ulos:

» BSC keskittyy johdon valitsemiin térkeisiin asioihin, joiden avulla strategia saadaan toteutettua.

Suunnittele ja kehita
toimintatavat

Keskittyminen muutamiin menestystekijoihin on oleellista.

» Laatupalkintokuvaus on kattava arviointi siitd, kuinka organisaation lapi kulkevia prosesseja johde-

taan ja sovelletaan. Kriteeristt ei priorisoi jotain toimintoa muiden edelle.
» BSC: tallainen olemme huomenna
* Laatupalkintokriteeristo: tallainen olemme tanaan.

BSC

Laatupalkintomalli ja itsear-
viointi

Lahtokohta ja alkupera

Suorituskyvyn seuranta ja mi

taaminen, arvon luominen kayteManagement

tavissa olevilla resursseilla ja
henkilostolla

I-Laatujohtaminen, Total Quality

Hyddyt, joita tavoitellaan

Suorituskyvyn paraneminen
Organisaation strategian muutt

minen kaytannon toiminnoiksi jaden tunnistaminen, hyvien kay-
strategian toteutumisen seuraat

minen

Suorituskyvyn paraneminen
aVahvuuksien ja parantamisaluei

tantojen kayttoonoton rohkaise-
minen koko organisaatiossa ja
kaikissa sen prosesseissa
Parhaiden johtamiskaytanttjen
kayttbonotto.

Tuotokset

Loogisesti toistensa kanssa sy
seuraussuhteessa olevat toimir
nan tuloksellisuuden indikaatto-
rit, tavallisesti neljasta nakokul-
masta

yOrganisaation prosessien ja tul
{en laadun suhteellinen arvioint
joka on tehty kaytettya kriteerist
toa vasten
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Kehittamishankkeet (toimenpi-

teet), jotka linkittyvat strategisiintamisalueet

tavoitteisiin

Suhteelliset vahvuudet ja paran

seen

Lahestymistapa kehittamit

Strategiajohtoinen, oletuksia si-
saltava, tarkentuva ja toistuva,
johdon sitoutumista edellyttava
makrotason tarkastelusta lahte
tulevaisuussuuntautunut

Prosessijohtoinen, itsearvioinni
siséltava, faktojen keraaminen,
pisteytykseen perustuva, yksi-

tyiskohtainen, tahan hetkeen kes-

Kittyva

Menestystekijat

Johtoryhman tuki ja sitoutumi-
nen,
Jatkuva prosessi sisallytetty joh
tamisjarjestelmaan

Johtoryhman tuki ja sitoutumi-
nen,

-Jatkuva prosessi sisallytetty pa
vittdiseen johtamiseen

Kontekstiriippuvuus

R&aataloidaan aina erikseen, B
johdetaan organisaation strateg
asta ja visiosta: se kertoo kunki

giatarinan

FOntekstiriippumaton; itsearvi-

mykyprosesseja yhteista kriteeri
organisaation yksilollisen stratertda vastaan

ieintiprosessissa tarkastellaan

Fokus ja prioriteetit:

Maaraava ja fokusoitu:
BSC keskittyy johdon valitsemii
tarkeisiin asioihin, joiden avulla
strategia saadaan toteutettua.
Keskittyminen muutamiin me-
nestystekijoihin on oleellista.

rkuinka organisaation I&pi kulke-

Kattava kuvaus ja arviointi siita

via prosesseja johdetaan ja sov
letaan. Kriteeristo ei priorisoi
jotain toimintoa muiden edelle.

el-

Oletukset / tosiasiat

BSC edellyttad, etté johto tek
oletuksia siitd, kuinka visiossa |
strategiassa kuvattu suoritusky-
kytaso saavutetaan

eBokumentointi perustuu puolu-
peettomiin tosiasioihin, jotka ker3

taan eri pulilta organisaatiota.

Tulevaisuus — nykyisyys

"Tallainen olemme tulevaisuu
dessa"”

-"Tallainen olemme tanaan"

Laatupalkintomallin ja BSC:n yhteiskayttd suunnittelussa ja toiminnallisissa prosesseissa

Itsearviointien rooli johtamisen tukena

Seuraava, professori Lillrankin ndkemyksiin pohjautuva kuva osoittaa, kuinka itsearvioinnit ja laatupalkin-
tokriteeristd keskittyy organisaation kyvykkyysstrategiaan. Ne vastaavat erityisesti seuraaviin kysymyksiin:

Onko toimintamme strategian mukaista?
Missa olemme nyt? Mita pitaisi kehittaa?

Itsearvioinnin lopputuloksena on:

"Objektiivinen” analyysi vahvuuksien ja parantamisalueiden tunnistamiseen
Oman toiminnan taso verrattuna "ideaaliin”
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LAATUPALKINTO KESKITTYY
KYVYKKYYSSTRATEGIAAN,

ja avustaa klassista strategiatyota

Benchmark,

World Class
KLASSINEN

STRATEGIA
KILPAILUKYKY
« Portfolio
« Investoinnit ;
* Ydinosaaminen Strateginen eaal
> N uudelleen- Radikaali
* Kapasiteetti asemointi muutos
« Tuotevalikoima
« Jakelukanavat...

OIKEAT
ASIAT

Jatkuva
kehittdminen

\4

ASIAT KYVYKKYYSSTRATEGIA
OIKEIN Yleisten toimintavalmiuksien kehittaminen: laatu,
tuottavuus, nopeus, joustavuus, oppimiskyky

IDEA: professori Paul Lillrank P
) LAATUKESKUS

Kilpailukyvyn puolesta

EFQM-mallin ja BSC:n kayttd operatiivisissa prosesseissa

Alla olevassa kuvassa on havainnollistettu laatupalkinnon tulosalueiden ja BSC:n yhteytta.

Tuloskortti vs. EFQM-malli

L] L] 1]
- | I
[ o [] -
\» Taloudellinen
/’ nékokulma 4\
e | ot 7|
v
\’ Oppimisen ja kasvun 4/‘
nakokulma
=l =R -
T |
e =

Kuten edella todettiin, BSC:ta kaytetdéan jatkuvaan mittaamiseen ja toiminnan tavoitteiden toteutumisel
seuraamiseen. Laatupalkintomallin mukainen itsearviointi on raskaampi tyoltaan, mikali se toteutetaat
perusteellisesti, joten sita voidaan pitaa luonteeltaan "vuosikatsastuksena”. Useimpien osallistujien koke
musten mukaan itsearvioinnin toteutus kerran vuodessa on sopiva tahti.
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Seuraava kuva esittédd, miten tuloskorttia ja itsearviointia on mahdollista kayttda organisaation kehittamis
panosten jarkevassa suuntaamisessa:

Kehittdmisen suuntaaminen

c
[]
a%J, Paranna; Sailyta erinomainen taso ja
T tavoitteena erinomaisuus paranna World Class -tasolle
n
BSC
c
2
g’ Paranna hyvaksyttavalle Sailyta hyvéi _toi_minnan taso,
IS tasolle mahdollisesti ei panostusta
7}
o
Parantamisalue Vahvuus
Itsearviointi
Lahde: Gaelle Lamotte, Renaissance Worldwide & Geoff Carter, EFQM: Are the Renaissance Balanced Scorecard and the EFQM
Excellence Model mutually exclusive or do they work together to bring added value to a company. Final Draft. Mukaillen [/ ‘ LAATUKESKU

Kilpailukyvyn puolesta

Alla olevassa kaaviossa on puolestaan havainnollistettu, miten BSC:n kriittisten menestystekijéiden avull
on mahdollista priorisoida itsearvioinnissa esille nousseiden kehitystarpeiden joukosta organisaation kokc
naistavoitteiden kannalta tarkeimmat hankkeet. Parantamisprojektien vaikuttavuuden arviointi strategia
kannalta voi esimerkiksi tapahtua BSC:n menestystekijoihin tai strategisiin pddmaarin peilaamalla.

BSC-analyysin hyddyntdminen
itsearvioinnissa

ITSEARVIOINTIANALYYSI Coas

LAATUPALKINTOKRITEERIT

Ryhmittely >
PARANTAMISPROJEKTIT

Vaikuttavuuden arvioinm:>
strategian kannaltB8SC

VALITUT KEHITTAMISPROJEKTIT @

/l
' ) LAATUKESKUS
—

Kilpailukyvyn puolesta
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BSC:n ja itsearvioinnin yhteys tulosjohtamiseen

Kun suomalaiset organisaatiot lahtivat alun perin tekemaan tavoitejohtamisesta (TAJO) tulosjohtamist
(TUJO), sisdlsi tulosjohtaminen - kasite seuraavat peruspiirteet:

- organisaation tuli olla tulosyksikkdmuotoinen

- inputin, prosessin ja outputin valille tuli olla 16ydettavissa ja sovittavissa tasapaino

- tavoitteet ja resurssit tuli saattaa neuvottelemalla tasapainoon

- tavoitteita tuli olla harvalukuinen méara

- tulostavoitteiden piti olla sovittu organisaatiossa hierarkiatasojen valilla ja/tai esimies-

alaiskeskusteluissa

- palkitsemis- ja kontrollointijarjestelmien tuli olla tasapainossa tavoitteiden kanssa

Verrattuna TUJOon BSC:n kayttd edellyttdd kannanottoa my6s keinoista tavoitteiden saavuttamisiksi, €
pelkkia tavoitteiden listaamista! Tehokkaaseen toimintamalliin sisaltyy myos laatuajattelusta ja laatupalkin-
tofilosofiasta tuttu iterointiperiaate: plan-do-check-act; eli strategiaprosessia tuloksineen ja tuloksenteko
kykyineen tulisi arvioida tai mitata. Naiden arviointien tulisi johtaa prosessin ja sen sisaltdmien toiminta-
mallien kehittdmiseen seuraavalla kierroksella.

Tulosjohtamisen suunnittelu- ja seurantajarjestelmia on mahdollista kehittd& edelleen BSC:n eli tasapain
tetun tuloskortin avulla:
- BSC helpottaa kokonaiskuvan aikaansaamista ja hallintaa strategisista tavoitteista
- BSC:n avulla organisaatio saa yhteisen kielen
- BSC toimii strategian maastouttamisessa viestinnan valineena seka organisaatioiden valilla ett
niiden sisalla
- BSC selkeyttaa seka tulostavoitteiden asetantaa etta strategian toteuttamisen seurantaa, joka pi
lestaan parantaa suunnittelun laatua ja mahdollistaa nopeamman reagoinnin toimintaymparisto
muutoksiin ja ulkoisiin kehitystrendeihin
- BSC mahdollistaa my6s nykyista paremmin resurssien allokoinnin kriittisiin menestystekijoihin

Itsearvioinnit auttavat organisaatiota tunnistamaan kehittdmistarpeitaan, jotka puolestaan kannattaa prio
soida BSC:n menestystekijdiden tai strategisten paamaarien avulla. Molemmat mainitut tyokalut tdydenté
vat tulosjohtamista omalta kannaltaan.

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd naiden kahden johtamistyokalun kesken ei vallitse ristiriitaa, vaan mc
lemmilla on oma roolinsa organisaation toiminnassa.

On my6s ymmarretty, ettda BSC ja laatupalkintokriteerit eivat ole toisistaan téaysin rippumattomia, vaan
niiden oikealla yhteiskaytolla voidaan saavuttaa suurempi ymmarrys toiminnan logiikasta ja eri tekijoiden
riippuvuussuhteista. Erityisesti seuraavat riippuvuussuhteet saavat mallien yhteiskaytolla enemman syvyy
ta:

- strategian yhteys toimintaan

- oikein valittujen mittareiden yhteys saavutettaviin tuloksiin

- toiminnan yhteys tuloksiin

- oikein valittujen ja suunnattujen kehittamisprojektien vaikutus toimintaan.

Tuloskortti tarvitsee laatupalkintokriteeristoa

- tuloskortin sisallén arvioimiseen ja parantamiseen
- toiminnan ja tulosten valisen yhteyden tunnistamiseen.
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Laatupalkintokriteeristo tarvitsee tuloskorttia

- jatkuvaan kommunikointiin ja seurantaan

- hyvien lupausten konkretisoimiseen

- parantamisprojektien yhdensuuntaistamiseen.
mission, vision ja strategian kanssa

Mallit taydentévat toisiaan!
Case: Etela-Suomen laanin poliisiosasto

Etela-Suomen l&aénin poliisiosasto toimi koko teemasolun ajan jatkuvana esimerkking, eli kaikissa tapaam
sissa edettiin vastaavien aiheiden kasittelya poliisihallinnon kaytannon toimien kannalta.

Poliisiosasto kehitti hankkeen aikana omaa tuloskorttia. Vuosia 2001-2002 koskeviin poliisilaitosten kanss:
tehtyihin tulosopimuksiin sisallytettiin hankkeessa laaditun tuloskortin ndkdkulmat tavoiteasetannan poh-
jaksi. Vuoden 2001 alussa tehtiin ensimmaista kertaa edellista vuotta koskeva tulosarvio tuloskortin avulle
Tuloskortin mittareita ja tiedonhankintaa on kehitetty koko hankkeen ajan ja kehittdmisty6 jatkuu edelleen.

Heti vuoden 2001 alussa tehtiin poliisiosaston laadun itsearviointi EFQM-mallilla padhuomion kohdistues-
sa keskeisiin suorituskykytuloksiin. Aiemmin laadittu tuloskortti auttoi jAsentdmaan ja tunnistamaan kes-
keiset suorituskykytulokset ja niitéd kuvaavat mittarit. Taman lisksi syntyi aikaisempaa tasmallisempi na-
kemys organisaation toiminnan ja yksittaisten prosessien osuudesta suorituskykytavoitteiden saavuttan
sessa.

Lahtdkohtana Poliisiosaston strategiatydlle on vision ja strategian maarittely, jonka pohjalta on valittu neljé
tuloskortin nakdkulmaa alla olevan kuvan mukaisesti.

POLITISTIYKSIKON KOKONAISARVIOINTI: Nakokulmat (1)

Poliisiosasto 25.9.2000 vaiku.r.ravuus
Ja riittavyys

Asiakas ja Visio ja Prosessien
laatu «—| Strategia |—»|Sujuvuus ja
taloudellisuus

y

Henkildston
aikaansaannoskyky
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Kun ndkokulmat on valittu, edetddn seuraavaksi kriittisiin kysymyksiin, joiden avulla voidaan tarkistaa eri
nakokulmiin kohdistuvia odotuksia ja vaatimuksia.

POLIISIYKSIKON KOKONAISARVIOINTT: Kysymykset (2)

Eteld-Suomen lddninhallitus
Poliisiosasto 25.9.2000 Vaikuttavuus ja riittdvyys

* Minkdlaisia tuloksia poliisilta odote-
taan yhteiskunnassa / yhteiséssd ?

* Omistajandkdkulma eli mitéd
rahoittaja odottaa poliisilta ?

!

Prosessien sujuvuus
ja taloudellisuus

* Onko avainprosessit
jdrjestetty sujuviksi ja
taloudellisiksi ?

Asiakas ja laatu

* Minkdlaisiin asiakas-
tuloksiin pyritddn ?

Visio ja
Strategia |—

* Mitd hyvd laatu on ?

}

Henkiloston
aikaansaannoskyky

* Milld edellytyksilld tulokset
voidaan saavuttaa ?

Mitattavat asiat ovat seurausta edellisistd kysymyksista. Kullekin nakdkulmalle on valittu 2-4 keskeista
suorituskyvyn mittaria.

POLIISIYKSIKON KOKONAISARVIOINTI Mitattavat asiat (3)

E‘re:lﬁl—$uomen lgéninhallitus

Poliisiosasto 26.9.2000 Vaikuttavuus ja riittavyys

* Yleinen jdrjestys ja turvallisuus
(objektiivinen ja subjektiivinen)

* Rikollisuuden taso ja kehitys

I

Prosessien sujuvuus

Visio ja ja taloudellisuus
Sffafegl.a » | * Ennaltaestdva toiminta

* Halytyspalveluprosessi
* Tutkintaprosessi
* Lupapalveluprosessi

Asiakas ja laatu

* Asiakastyytyvdisyys

* Oikeudenmukaisuus,
luotettavuus, nopeus
Jja ammattitaito

}

Henkiloston
aikaansaannoskyky

* Tydtyytyvdisyys
* Sitoutuminen
* Vaikutusmahdollisuudet
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Seuraavassa vaiheessa konkretisoidaan, miten valittuihin suorituskyvyn mittareihin kerataan tarvittava tie
to. Alkuvaiheessa tieto on vield heikosti havainnollistettavassa muodossa (data), josta se luokitellaan |

tuodaan selkedmpé&an muotoon (informaatio).

POLIISIYKSIKON KOKONAISARVIOINTI Aineiston keruu (4)

Poliisiosasto 25.9.2000 Vaikuttavuus ia I"iiTTdVWS
* Rikostilasto ja riki- jarjestelma

* Turvallisuustutkimukset

* Poliisibarometri

1

L. Prosessien sujuvuus
Visio ja ja taloudellisuus
Sfrafegl'a —» | * Riki-jarjestelma

* Pdike- jarjestelma

Asiakas ja laatu
* Asiakastyytyvdisyys-
tutkimukset

* Muut seuranta-
jarjestelmat (mm. riki)

* Kirjanpitojdrjestelmat

l * Tydaikajarjestelma

aikaansaannoskyky
* Henkildstobarometri

* Henkilostotilinpaatos

Seuraavassa vaiheessa mittaristo on erittdin konkreettisella tasolla ja tuo esiin ne k&ytdnndn mittarit, joi
voidaan kayttdd BSC-mittariston eri nakokulmiin.

POLIISIYKSIKON KOKONAISARVIOINTI. Mittarit (5)

Eteld-Suomen lddninhallitus

Poliisiosasto 25.9.2000 VOikl.l'I"l’ClVLlLlS ia r‘ii'Hdwvs

* Poliisille ilmoitettujen "seuranta-
rikosten madrd (kpl/as, muutos%)
* Uhriutuneiden mddra (hléd/as, %)
* Turvattomuuden tunne
(%-osuus vastanneista, muutos)

Prosessien sujuvuus

ja taloudellisuus

— | 'Enna‘l'f"a ‘estévén tyn laatu
Jja madra (kuvaus)

* Toimintavalmiusaika A-luokan
tehtavissd (min)

* Tutkinta-aika (vrk keskim.)

* Suoritteet/kustannukset

Asiakas ja laatu

* Asiakastyytyvdisyys
(%-osuus vastanneista)

* Rikosten selvitysaste
(%-osuus kaikista)

* Kanteluiden madra
(kpl, muutos)

Visio ja
Strategia

}

Henkiloston

gikaansaannoskyky

* Tyotyytyvdisyysindeksi (kysely)

* Sitoutumista osoittava indeksi

* Vaikutusmahdollisuuksia
osoittava indeksi
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Case: Vaasan yliopiston hallintopalvelut
BSC:n kehittamisen taustaa

Vaasan yliopistossa hallintopalveluiden kehittdmisen johtavana ajatuksena on ollut kehittaa palveluita ni
menomaan akateemisen yhteison tukitehtavana. Hallinnolle luonnollisesti kuuluu myds yliopiston paatok:
senteon valmistelu ja implementointi samoin kuin valtion viranomaistehtavien hoitaminen. Olennaista toi-
minnassa on kuitenkin, etta hallinto toimii akateemisessa yhteisdssd, jonka perustehtdvana on tutkimuks
tekeminen ja siihen perustuvan opetuksen antaminen.

Vaasan yliopiston hallintopalvelut tekee vuosittain palvelusopimuksen rehtorin kanssa. Talldin sovitaar
niin tehtavista kuin kaytettavissa olevista maararahoista. Viime vuosina on uusien tehtavien ja vahenevie
resurssien myota tullut tarve kyeta maarittelemadn aikaisempaa paremmin palvelutaso, joka koskee ni
palveluiden maaraa kuin laatuakin.

Vaasan yliopiston hallitus hyvéaksyi 16.3.2001 yliopiston laatuohjelman Visiosta vaikuttavuuteen. Ohjelma
on osa Yliopiston vision 2020 pohjalta tehtavaa strategiatyttd, jossa osastrategioita ovat mm. vaikuttavuus
henkilosto-, viestintd- ja kansainvalistymisstrategia. Yliopistossa Balanced Scorecard on valittu menetel
maksi, jonka avulla yliopiston visio ja strategiat voidaan yhdistaa tavoitteisiin ja jokapaivaiseen tyohon.

BSC-hankkeen eteneminen hallintopalveluissa

Hallintopalveluiden BSC:n rakentaminen kaynnistyi vuonna 1999 jatkoksi laajemmalle hallinnon kehitta-
mishankkeelle, josta on ilmestynyt selvitys Hallinnon kehittdmiselld tukea tutkimukseen ja opetukseer
(Vaasan yliopiston selvityksia ja raportteja 35/1998). Tyohon oli osallistunut koko hallintohenkilésto.

BSC -nakokulmiksi valittiin seuraavat (vrt. Kaplan & Norton 1992: 72; Maatta & Ojala 1999: 53):

» asiakkaan nékokulma

e resurssien hallinnan nakdkulma

» prosessin ja rakenteiden

* uudistumisen ja tydkyvyn nakoékulma.

Resurssien tehokkaaseen hallintaan tulee yliopiston hallintopalveluissa kiinnittda kasvavaa huomiota, ko
ka tehtavat yliopiston kasvun myo6ta laajenevat ja sekd opiskelijajoukon ettd tehtavien yleisen monipuolis
tamisen myodta muuttuvat. Myos jarjestelmien kehittyminen tuo uusia tehtavia. Hallintopalveluissa on jo
aikaisemmin maaritelty eri palveluiden asiakkuuksia, mutta asiakkaiden muuttuneiden tarpeiden huomioo
ottaminen vaatii uudenlaista paneutumista. Yliopiston prosesseja on kehitetty simuloimalla niitd, ja siiné
yhteydessa prosessinaktkulman tarkastelun tarkeys on aikaisempaa paremmin avautunut henkilokunnal
Kaikki edelliset nakokulmat nostavat esiin tarpeen tarkastella hallintohenkilokunnan osaamista, sen ajar
tasaisuutta ja ylipdataan tyokykya. Valittujen néakokulmien kautta voidaan tarkastella sitd, millaisia kehit-
tamistoimenpiteita tarvittaisiin tyontekijoiden tyotehtavien organisoinnissa ja kehittdmisessa, tydprosessiel
jarkeistamisessa seka tyonkuvien selkeyttamisessa ja tiedonkulun tehostamisessa.

Prototyyppi avuksi mittariston kehittamisessa

Seuraava vaihe BSC-hankkeessa on kriittisten menestystekijdiden muuttaminen hallintopalveluiden onnis
tumisen tasoa indikoivaksi mittaristoksi ja arviointikriteereiksi (M&atta ym. 1999: 54). Yleensa mittariston

kehittaminen tapahtuu projektirynmé&n tai muun vastaavan kokoonpanon eteenpdin vieméana. Mittaristo
kehittamisessa paatettiin kuitenkin edeta poikkeuksellisesti laatimalla ensin prototyyppimittaristo. Proto-
tyypin kehittamista voidaan kuvata tiedusteluksi, jonka avulla haetaan hankkeelle lisda hyvaksyntaa, 10yde
tadan oikeita mittareita seka selvitetdan mahdollisuudet hyvaksikayttdd mittaristoa hallintopalveluissa.
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Teorian mukaisesti prototyyppi voi toimia téssa tapauksessa oppimisen ja yhteisen kommunikoinnin apuvz
lineend (Ulrich & Eppinger 1995: 223). Prototyypin ja siihen liittyvan suunnittelun ensisijainen pddmaara
onkin hallintopalveluissa BSC -hankkeeseen liittyvéan oppimisen ja vuoropuhelun laajapohjainen kayntiin
saanti. Kysymys on myds henkiloston sitouttamisesta hankkeeseen ennen kuin varsinainen kehittamist
aloitetaan.

Prototyypin kehittdmisella arvioidaan yleisesti olevan tieto- ja paatoksentekojarjestelman suunnittelua te
hostava vaikutus. Tor Guimaraes ja Jaynt V. Saraph (1991) toteavat kyselytutkimuksensa tulosten peru
teella, etta prototyyppi helpottaa etenkin tieto- ja paatoksentekojarjestelman kehittdmisesta vastaavien jo
tajien paatoksentekoa vastaavia jarjestelmia kehitettdessa.

Prototyypin edut jarjestelman kehittamisprosessissa voidaan nahda myds eri hyotynakokulmista. Kirjalli
suuden mukaan prototyypista voivat hyotya seka jarjestelman loppukayttajat, tekniset tukihenkilét etta joh
to. Seuraavassa esitelladn tédssd tapauksessa kiinnostavia prototyypin kirjallisuudessa esiintyvia ja my
tutkimalla todennettuja hyotyja loppukayttdjien sekd johdon nakokulmasta. (Guimaraes ym. 1991: 258
262.)

Loppukayttajan hyodyt:

— Prototyyppi toimii apuna jarjestelman kehittdjien ja loppukayttdjien kesken kaytavassa keskuste-
lussa, joka auttaa muodostamaan selkeamman kuvan tarpeista ja vaatimuksista tulevaa jarjest:
maa kohtaan.

— Prototyypin avulla loppukayttaja voi kehittda nakemystaan ja muuttaa vaatimuksiaan tulevaa jar-
jestelmaa kohtaan kehittamisprosessin ollessa viela kaynnissa.

Hyddyt projektin johtamisen ja jarjestelman implementoinnin kannalta:
— Prototyyppi vahentaa henkildstén muutosvastarintaa lisdéamalla tietoa tulevasta jarjestelmasta.

— Prototyyppi nopeuttaa jarjestelman kehittdmisprosessia muun muassa tuomalla esiin seka vahe
tamalla suunnittelussa syntyvia virheita.

—  Prototyypin avulla voidaan kehittaa laadukkaampi jarjestelmé ja séastaa jarjestelman kehitta
miskustannuksissa.

Prototyypin kehittdminen koostuu tietyista vaiheista. Prototyypin kehittdminen alkaa tulevan jarjestelman
kayttotarpeiden maarittelylla niin, ettd tulevan jarjestelman kayttotarkoitus tunnetaan. Taman jalkeen kehi
tetddn nopeasti karkea tyomalli, joka huomioi maaritellyt kayttdtarpeet ja muut ydinkohdat. Karkea tyoémal-
li toimii prototyypin kehittdmisen runkona ja pitaa ylla jarjestelmén loppukayttajan luottamusta prototyypin
kehittamisprosessiin. Seuraavaksi padstaan vaiheeseen, jossa alustava prototyyppi huolellisesti ja kattavz
esitellaan eri intressiryhmille. Tassa vaiheessa voidaan arvioida miten prototyyppi huomioi alussa maarite
lyt tarpeet. Kaydaan prototyyppi osa osalta lapi ja etsitddn mahdollisia parannettavia ja lisattavia tekijoita
Prototyyppi on valmis, kun eri intressiryhméat ymmartavat ja voivat olla tyytyvaisia prototyyppiin. Tahan
paastaan parantamalla prototyyppia iteratiivisen prosessin avulla ja testaamalla prototyypin toimivuus
(Andriole 1992: 16.)

Prototyypin kehittaminen perustuu nykyisten dokumenttien (yliopiston visio, strategiat sek& muut asiakir-
jat) tulkintaan seka suurelta osin hallintopalveluiden palvelujenvetgjien ja muiden avainhenkildiden kanss:
kaytyihin keskusteluihin ja haastatteluihin. Prototyyppi tullaan esittelemaan hallintopalveluiden koko hen-
kilostolle koulutuspaivan yhteydessa huhtikuussa 2001. Samassa yhteydessa palataan yliopiston visit
hallintopalveluille asettamiin vaatimuksiin.
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Tilaisuudessa esitellaan kirjanpidon ja maksuliikenteen palvelussa jo pidemmaélle viety tasapainoisel
onnistumisen kriteeristd yhtena palvelukohtaisena esimerkkina.

Mikali prototyyppi saa yleisen hyvaksynnan hallintopalveluiden henkilékunnan taholta, tarkempi mittaristo

luodaan jokaisessa palvelussa erikseen. Hallintopalveluiden BSC on tarkoitus yhdistaa koko yliopistolle
rakennettavan BSC-mittariston osaksi sen valmistuttua.
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5.3 Balanced Scorecard ja evaluointi

BSCon kaytdssa hyvin eri tyyppisissa hallintoyksikdissa ja sovellukset poikkeavat siksi jonkin verran toi-
sistaan. Kuitenkin peruskehikko - vaikuttavuus, prosessit, talous, oppiminen — on yhteinen.

BSC on miellettavissa vahvasti johtamisen vélineeksi. Tuloskorttiin katsottiin kuuluvan vain sellaisia asioi-
ta, joihin organisaatio kykenee itse vaikuttamaan. Toisaalta tuloksiin vaikuttavat olennaisesti myds ympa
riston kehitys, minka takia sita taytyy seurata ja se taytyy ottaa huomioon tavoitteenasettelussa.

BSC:n ulottuvuuksista painottuvat ylatason tavoiteasettelussa ja suunnittelussa tulokset ja vaikuttavuu
talousjohto painottaa taloudellisuutta ja toiminnasta vastaavat yksikot painottavat prosesseja ja resurssi
riittdvyyttd, myods henkiloston jaksamista.

BSC:n hyvana pidetaan tasapainoisuutta ja systemaattisuutta. Ongelmana puolestaan BSC:n kehittamis
vaatima huomattava panostustarve (tyétunnit)

BSC:n vahvuutena voidaan pitaa myos sitd, etta sen avulla strategia voidaan purkaa kriittisiksi menestyst
kijoiksi ja edelleen mittareiksi, joille voidaan asettaa tavoitteita, joiden toteutumista voidaan myos seurata.

Mittarit ovat ainakin suureksi osaksi olemassa BSC:sta riippumatta, mutta BSC varmistaa, etta relevant
nakokulmat tulevat huomioiduiksi.

Mittareiden avulla BSC tuo tavoiteasetteluun konkreettisuutta, selkeyttd ja tulosvastuullisuutta entista laa
jemmalle julkiseen sektoriin. Onnistuminen vaatii johdon sitoutumista ja tukea. Tarvitaan myos laajaa kes
kustelua tavoitteista ja mittareista, milla varmistetaan organisaation yhteinen visio ja sitoutetaan koko her
kilosto tavoitteisiin.

Mittareiden tulee mitata olennaisia asioita, oikein ja niiden tulee olla ymmarrettavia
Mittarit taytyy kytked seurantajarjestelmiin, TTS:aan, budjettiprosessiin ja tulosjohtamiseen

BSC on organisaation toiminnan arvioinnin valine. Viitekehyksen avulla voidaan arvioida etukateen strate
giaa seka jalkikateen valitun strategian toteutumista.

Tulosbudjetointi ja BSC

Tulosbudjetoinnin my6ta on kaikilla hallinnonaloilla lisatty ponnistuksia tulosten ja tuloksellisuuden mit-
taamiseksi. Tulosbudjetoinnin ja tulosjohtamisen ajatuksena on asettaa selkeita maarallisia tavoitteita vu
tuisissa budjeteissa ja pidemman tahtaimen taloussuunnitelmissa, joiden toteutumista seurataan mm. vuc
kertomuksissa. Taméa on konkretisoinut vuosikertomusten sisaltta ja lahentanyt sisallollisesti niita ja bud
jettisuunnitelmia.

Seuranta parantaa suunnittelun laatua ja ohjaa toimintaa entista tehokkaampiin ratkaisuihin. Toiminna
tehokkuutta lisdamalla on saavutettu huomattavia kustannussaastoja vaarantamatta toiminnallisia tavoitte
ta. Valtion 1990-luvulla tekemat 57 mrd. markan laskennalliset sdast6t ovat tasté konkreettinen esimerkk
Toiminnalliset tavoitteet kyettiin sailyttdmaan, joskin eréilla toiminnan alueilla laatu on saattanut karsia.
Vertailemalla samanlaisten palveluyksikkdjen toimintaa, on havaittu, etta tehokkuuserot ovat edelleel
huomattavia. Taman perusteella voidaan arvioida, ettd toiminnan potentiaaliset tehostamis- ja siis séast
mahdollisuudet ovat edelleen tuntuvia.
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Tuloksellisuus

kehikko
TARPEET
TAVOITTEET — |
PANOKSET - TUOTANTO - TUOTOS -- TULOS
TUOTANNON - KAPASITEETTI -- SUORITTEET -- VAIKUTUKSET
TEKIJAT HYODYT
KUSTANNUKSET LAATU
TALOUDELLISUUS VAKUTTAVUUS
TUOTTAVUUS
TULOKSELLISUUS

Tulosohjauksen kehikkoa on arvosteltu I1ahinnd kolmenlaisilla perusteilla. Julkisen hallinnon voidaan kat-
soa poikkeavan olennaisesti likemaailmasta, jonka tarpeisiin se on kehitetty. Toiseksi tulosohjauksen te
voitteet eivat kata koko toimintaa, jolloin nimenomaisten tavoitteiden ulkopuolelle jaava toiminta voi kar-
sid. Kolmanneksi julkisen sektorin tavoitteiden toteutuminen on monilla hallinnon alueilla vaikeasti mitat-
tavissa, lopputulos riippuu paljolti ympariston ja myds muiden hallinnonalojen kehityksestd, lisaksi olen-
naisinta on pitka aikavali, budjettivuosi on useimmiten liian lyhyt periodi tavoitteiden toteutumisen ja tu-
loksellisuuden arvioinnissa.

Tulosohjausta tdydentava hallinnon kehityslinja on viime vuosina ollut BSC, jossa etsitaan hallinnon tasa
painoista ja onnistunutta pitkan aikavalin kehitysta. Sen ajatuksellinen yhteys tulosbudjetointiin on selke&
koska BSC:n tai "tasapainoisen onnistumisen strategian” ulottuvuuksiin kuuluvat myos tuloksellisuus.
vaikuttavuus, taloudellisuus ja tuottavuuskin sen liséksi, ettd huomiota kiinnitetdan vahvasti prosessie
hallintaan ja kehittamiseen seka toiminnan pitkan aikavalin \kggeen. Pyrkimyksenad on vastata tulos-

ja tuloksellisuustavoitteita koskeviin odotuksiin pitamalla huolta kestavalla pohjalla sisaisista ja ulkoisista
valmiuksista.

Nakokulmat pyrkivat kattamaan toiminnan kaikki olennaiset ulottuvuudet ja eri sovelluksissa néille ulottu-
vuuksille annetaan myds muita nimi&, joiden katsotaan sopivan paremmin asiayhteyteen. Vaikka nakoku
mien maarittely poikkeaa toisistaan eri organisaatioissa, terminologian tulisi silti olla yhdenmukaista vaa-
rinkasitysten valttdmiseksi.
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BSC ja tulossopimukset

* Tavoitteet / resurssit - tehokkuutta kannustava dynaaminen voima
Ylempi taso korostaa tuloksellisuutta ja prosessien tehokkuutta
Alempi taso vaatii resursseja tulosten tekemiseksi

*BSC-TAVOITTEET SOVITAAN JA PANNAAN TOIMEEN
TULOSNEUVOTTELUISSA

* Viime vaiheessa BSC-tavoitteet pelkistyvat tyotehtaviksi ja aikataulu-
tetuiksi projekteiksi

* INDIKAATTORIT — MALLIT — ANALYYSIT
aineellinen perusta prosessien hallinnalle ja kehittamiselle

* BUDJETTI, TTS PITAA PROSESSIT KOOSSA

* BSC-kehikkojen yhdistely EI onnistu mekaanisesti

Julkinen sektori poikkeaa yksityisestad sektorista ennen kaikkea talouden ndkdkulmasta katsottuna. Yrity
maksimoi voittoa, mutta julkiselle hallinnolle paamaarana on tuloksellisuus, jolloin taloudellisuus budjetti-
rajoituksen kautta muodostaa reunaehdon.

Tehokkuutta, tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta arvioitaessa tarvitaan mittareita, indikaattoreita. Naité tarvi-
taan asetettaessa tavoitteita ja seurattaessa tavoitteiden toteutumista, arvioitaessa toimintaa ja lopulta rar
toitaessa toiminnasta vuosi- ja toimintakertomuksissa (esim. Onnistuuko hallinto, Ty6hallinnon julkaisu
n:o 254 H:ki 2000). Kaikilla hallinnon aloilla ja useimmissa virastoissa on kaytdssa lukuisia indikaattoreita,
minka lisaksi taloushallinnossa on kehitetty entista tehokkaampia tilinpidon valineitd, jotka viime kadessé
antavat hallinnon kayttoon liiketaloudellisia tunnuslukuja toiminnan tehokkuudesta. Henkildstohallinnossa
kehitetyt henkilostotilinpdatoksen periaatteet antavat valineita toiminnan uudistumisen ja tyokyvyn arvi-
oinnille, myds virastokohtaisesti.

Eri hallinnonalat ja niiden virastot ja laitokset eroavat usein huomattavasti toisistaan, ennen kaikkea toi
minnan erilaisen luonteen takia. Esim. opetus-, sosiaali- ja elinkeinopolitiikan hallinnot ovat tehtavasisalto:
jensa osalta kaukana toisistaan, vaikka myos yhdistavia tekijoita 16ytyy, alueelliset ja asiakaspohjien erc
voivat olla suuria saman hallinnonalankin virastojen valilla. Tama vaikeuttaa keskinadista vertailua ja myos
hankaloittaa yksittaisen viraston toiminnan arviointia. BSC:n viitekehikon avulla voidaan laatia yhtendisia
kriteereja indikaattoreille.

Mittareita 10ytyy kaikilta hallinnonaloilta, ja n&ita on viime vuosina kehitelty lisaa — tama kay selkeasti ilmi
hallinnon vuosikertomuksista. Vaikeutena on sellaisten kvantitatiivisten mittareiden maarittely, jotka riitta-
van tyhjentavasti kuvaisivat eri ndkokulmia. Lisaksi johdon tulee hyvaksya mittarit, jotta niitd voidaan
kayttaa tulostavoitteiden seuraamisessa ja asettamisessa.

Mittareihin liittyy olennaisesti laatu-tekija. BCS:n ja laatupalkintoajattelun yhteys onkin hyédynnettava
niin, etta laatu on korostetusti esilla asetettaessa tavoitteita ja arvioitaessa tavoitteiden toteutumista. Tunr
tusti myos hallinto pyrkii tuottamaan sita, mitd mitataan, tulospalkkiojarjestelmét osaltaan korostavat mit-
taamisen ja valittavien indikaattorien merkitysta.
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Kokonaisuuden hallitsemiseksi BSC toimii lahtokohtaisesti hyvin kattaessaan periaatteessa koko toiminna
tietyilld, yhteisesti sovituilla ulottuvuuksilla, joita voidaan kuitenkin painottaa halutulla tavalla ohjausvai-
kutuksen tehostamiseksi. Kokonaisuuden hallinta liittyy myds vahvasti suunnittelu- ja seurantajarjestelmi
en entistd selkeAmpéaéan integrointiin, jolloin on tsmennettava myos kriittiset menestystekijat.

Julkisen talouden virastokohtaista ja hallinnonaloittaista tuottavuutta on alettu koeluonteisesti tilastoimaal
Tilastokeskuksessa. Tassa mittauksessa lahtokohtana ovat virastokohtaiset indikaattorit tuotoksille ja p
noksille. Tuotosten mittaaminen kattavasti on vaikeaa, esim. keskushallintotasolla tehtava esikuntatyo j&
Tilastokeskuksen tuottavuushankkeen ulkopuolelle. Virastotason tuotosten mittaaminen asettuu luonteva:s
BSC:n asiakas- ja talousndkokulmiin. BSC:n prosessi- ja tyokykynakokulmat siséltyvat panoksiin, niihin
siséltyy toiminnan laadusta ja kestavyydesta huolehtiminen, joita ilman tuotosten kayttokelpoisuus ja pit
kan tahtdimen saatavuus karsisivat. Talous-ndkdkulma tuottaa tietoa ennen kaikkea sidotun paaoman
panosten markkamaarista.

Tuloksellisuus- ja BSC-viitekehikot voidaan hyvin ymmartdd saman asian eri suunnista tehdyiksi projekti-
oiksi, jotka taydentavat toisiaan.

Julkisen hallinnon tavoitteiden suunnittelun voidaan nahda etenevan hallinnon eri tasojen valilla hierarkki
sesti. Tavoitteet maaritellaén periaatteessa ylhaalta alaspdain siten, etta alempi hallinnon taso joutuu ope
tionalistamaan ja konkretisoimaan ylemman tavoitetason abstraktioita. Kéaytannéssa suunnittelu etene
paljolti silti alhaalta yldspéain, jolloin viime ké&dessa budjettirajoite pakottaa karsimaan ja sovittamaan yh-
teen osin ehka ristiriitaisia tavoitteita.

1) Korkein taso eli eduskunta ja hallitus tarvitsevat ennen muuta tuloksia hallinnon asiakkaille (danestajil
le), ts. asiakastyytyvaisyys eri muodoissaan on erityisen tarkeda. Asiakastyytyvaisyytta seuraamalla kon
rolloidaan samalla laatua. Tulosjohtaminen palvelee erityisen hyvin ylinta valtiovaltaa. Tahan yhdistyy
luontevasti taloudellisuuden nédkdkulma, koska rahoitus eli hieman yleistaen verotus vaikuttaa olennaisell
tavalla asiakastyytyvaisyyteen ja avainasemassa oleva resurssiohjaaminen toteutuu budjettimaaréaraho
kautta. Vuosibudjetoinnin merkitys pyrkii usein ylikorostumaankin, ideaalitilanteessa resurssit ja toiminta-
tavoitteet maaritelladn kuitenkin samassa prosessissa.

2) Ministerio- ja hallinnonalataso asettavat yhtalailla paahuomion tuloksiin ja tuloksellisuuteen, tavoitteet
johdetaan lainsdadannésta ja hallitusohjelmista ja niitéd tdsmennetdaan hallinnonalakohtaisilla tavoiteohje
milla. Taloudellisuus pyrkii jAdmaan ehka hieman vdhemmalle huomiolle, koska verorahoitus ei ole kor-
vamerkittya. Budjettiuudistukset, tiukentunut budjettirajoite ja muun kuin verorahoituksen osuuden lisaan-
tyminen on kuitenkin kasvattanut taloudellisuuden vaatimusta kaikilla hallinnonaloilla. Taloudellisuutta

keskeisemmaksi tavoitteeksi useilla hallinnonaloilla nousee kuitenkin prosessien hallinta ja pitkajanteisel
toiminnan varmistaminen. Uudistuminen ja tyokyvyn yllapitdminen pidemmalldkin tdhtaimella palveluta-

voitteiden toteuttamiseksi nousevat esille erityisesti vastakohtana vuosibudjetin pakkopaidalle.

3) Virastotaso ja sen alla toimivat yksikot joutuvat pitkalti ottamaan palvelutavoitteet ja budjettikehykset
annettuina, vaikka tulossopimusneuvotteluissa ndma muodollisesti sovitaan yhdessa. Muodollisten sog
musten sisalla ja ohella I16ytyy usein paljon likkumavaraa

Julkisen sektorin tulostavoitteiden asetannassa ja seurannassa avainasemassa on tuotosten, tulosten ja
kuttavuuden mittaaminen. Toiminnan erilaisen luonteen takia ei yhteisid indikaattoreita valttdmatta ole
olemassa, mutta yhteisia kriteereja voidaan kehittdd. Yhteisia kriteerejd myos tarvitaan, jotta julkisen hal
linnon kehittdminen pysyisi hallinnassa. Erityisesti tallaista tietohallinnallista vahvistumista tarvittaisiin
tulosbudjetoinnissa seké kaikkien hallinnonalojen tuloskertomuksissa ja niitd yhteen vetavassa hallitukse
kertomuksessa valtiovarain hoidosta ja tilasta (Tilakertomus).

Tulosbudjetoinnin ja sen seurannan myo6ta on jouduttu toteamaan, etta vaikuttavuus ja tuloksellisuus riig
puvat monessa tapauksessa ratkaisevasti ulkoisista kehitystrendeistd, joihin ei lyhyella aikavalilla void.
paljoakaan vaikuttaa. Taman takia toimintaympariston kuvaus on valttamatdn toiminta-ajatuksen ymmar
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tdmiseksi. Tarvitaan siis indikaattoreita kuvaamaan ympariston muutostrendeja, jotta suorite- ja tulokselli
suusseuranta asettuvat oikeisiin puitteisiin.

Viime kadessa julkisen hallinnon vaikuttavuus tarkoittaa usein juuri ympariston muutostrendeihin vaikut-
tamista, jolloin voidaan puhua my6s kaukotavoitteista. Naita tdydentavat vali- ja |ahitavoitteet, joihin voi-
daan vaikuttaa valittotmammin. Tavoitteiden asettelun ja indikaattoreiden valinnan takana 16ytyy hallin-
nonalakohtainen teoreettinen ja kaytanndllinen tietotaito.

Kattavia indikaattoritarkasteluja kaytetddn hyvaksi myos kansainvalisissa kilpailukykyselvityksissa (World
Economic Forum, IMD), joissa indikaattorit ryhmitelladn kymmenkunnalle eri ulottuvuudelle. Tilastollisia
indikaattoreita tdydennetaan myods tarkoin suunnatuilla mielipidetiedusteluilla. Saman tapainen ideologi
oli myos VM:n kilpailukykyselvityksella (VM: Benchmarking Finland 1998) ja julkisen sektorin kansain-
valisessa vertailussa (VM: Public sector in international perspective VM 1997). Parhaillaan kdynnissa ole
va EU:n rakenneindikaattorihanke ( Report by the EPC to ECOFIN on "Structural Indicators: an Instru-
ment for Better Structural Policies” 26.10.2000) toteuttaa samaa ajattelukehikkoa kiinnittaen erityistd huo
miota indikaattorien eri tasoihin.

75



Indikaatoriajattelua EU:ssa

Instrumentti paremmalle rakennepolitiikalle

Kolme tasoa

- yleinen, yleiskatsauksellinen ympaéristotieto
- yksityiskohtaisemmat tavoitteet ( Broad Economic Policy Gu
lines)

de-

- yksityiskohtaiset indikaattorit, erillisten ohjelmien seuranta ja drvi-

ointi

Indikaattoreille asetettavat vaatimukset

* relevanssi

* rajoitettu maara

* stabiilius (v&h&n satunnaisia muutoksia)
* helposti ymmarrettavyys

* ei paallekkaisyytta

* saatavuus ja luotettavuus

* vertailukelpoisuus eri maissa

Viisi aihepiiria

| Taloudellinen ympéristo
- BKT/capita
- tuottavuus
- julkisen talouden laatu ja kestavyys

Il Tydllisyys
- ty6llisyysaste
- tuloveroaste
- elinikaisen oppimisen indikaattori

1l Innovatiivisuus
-T & K/BKT
- kouluikaisten lasten testitulokset
- ICT-menot
- Patentit

IV Taloudellinen uudistuminen
- Integrointi maailmankauppaan
- suhteelliset hinnat
- Suorat sijoitukset

V Sosiaalinen koheesio
- Tulonjako
- Kodyhyysaste
- alueellinen tydttomyys
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Evaluoinnin viitekehikot hallituksen tilakertomuksessa

Suomessa tuloksellisuuden seuranta eri hallinnonaloilla painottuu nykyisin vahvasti ympariston seka suor
te- ja panosindikaattoreiden kuvaukseen. Hallituksen kertomuksessa valtiovarain hoidosta ja tilasta (tilake
tomus), joka sisaltdd hallinnonalakohtaisen tuloksellisuusraportin, lahtokohtana ovat budjettiesityksen pas
luokkatasolla esitetyt yleistavoitteet, joiden toteutumista tarkastellaan tulosalueittain. Useiden hallinnonalo
jen kohdalla analyysi jaa pitkalti prosessien kuvaukseksi, koska mielekkaita, kattavia tulosindikaattoreita €
ole. Organisaatiokysymykset ovat lisaksi esilla kaikilla hallinnonaloilla, paljolti "kestavan kehityksen" mu-
kaisessa hengessa. Tilakertomuksessa kaydaan lapi kaikki hallinnonalat tukeutuen ministerididen omii
tuloksellisuuskertomuksiin, valtioneuvoston kanslia rinnastetaan kertomuksessa ministerioon.

Valtioneuvoston kanslia esittaa toiminnan ja toiminta-ajatuksen yleiskuvauksen ohella verbaalisti, miten

toiminnan tavoitteet toteutuivat kertomusvuonna. Tavoitteet on talléin ymmarretty konkreettisina ja tekni-
sind hankkeina, jotka koskevat erityisesti hallitusohjelman tavoitteiden valmisteluty6ta. Lisana on numero:
tietoja valtioneuvoston paatdsten ja istuntojen lukumaarista ja puoluetuista. Suhteutettuna BSC-kehikkoo
havaitaan, etta ajattelua leimaa vahvasti asiakas-, ja prosessindkdkulma, jossa asiakkaita ovat ennen k:
kea paaministeri ja hallitus, ja prosessin muodostaa hallituksen tydskentely. Taloudellisuus ja uudistumine
nakokulmina lahes puuttuvat, mutta visio ja strategia toiminnan ytimena tulevat hallitusohjelman kautta
hyvin esiin. Indikaattoreita ei em. tilastotietoja lukuun ottamatta kayteta. Ottaen huomioon valtioneuvostor
kanslian oman toiminnan suhteellisen pienuuden ratkaisua voidaan pitaa oikeutettuna.

Ulkoasiainministeri® raportoi toiminnastaan maararahojen ja nettomenojen liséksi kuvaamalla toiminnan
tuloksia tulosalueilla, joita ovat toiminta Euroopan Unionissa, ihmisoikeudet ja humanitaariset tehtavat,
turvallisuus ja puolustuspolitikka, kansainvalinen talous ja kauppa, toiminta YK:ssa ja kehitysrahoituslai-
toksissa, toiminta maantieteellisilla alueilla, konsuli- passi ja viisumitehtavat. Tavoiteasettelu on paaasialli
sesti toiminnan sisaltokysymyksissa ja laadullisessa onnistumisessa, ja tavoitteet on oman arvioinnin peru
teella onnistuttu toteuttamaan hyvin.

UM:n hallinnonalalla keskitytddn BSC-kehikon ulottuvuuksista prosesseihin, ja ndiden sujuvaan etenemi
seen sekd Suomen ulkoiseen kuvaan kansainvalisissa neuvotteluyhteyksissa. Eri tulosalueiden kuvaamir
tuottaa yleisesti kiinnostavaa tekstid. Kansainvalista vertailuaineistoa ja indikaattoreita voisi kuitenkin
tuottaa toiminnan taloudellisuudesta sekd myds uudistumis- ja kehittymiskyvysta.

Opetusministerit kuvaa tulostavoitteiden toteutumista varsin kattavasti asetettujen kvantitatiivisten tavoit-
teiden ja naiden toteutumatietojen avulla. Katsauksessa toimintaympariston kehityslinjoihin esitellaar
my0s oikeuslaitoksen yhteiskunnallista visiota ja strategiaa sen saavuttamiseksi seké kaynnissa olevia le
jempia ja pitkdkestoisempia uudistushankkeita.

BSC:n kehikon p&&ulottuvuuksista OM:n kayttdmat indikaattorit kuvaavat l&hinna oikeusprosessia ja sille
asetettujen tavoitteiden toteutumista seka taloudellisia tunnuslukuja. Myds asiakasnakdkulmaa valotetaa
lahinna referoimalla oikeuspoliittisen tutkimuslaitoksen selvityksid — raportti vuodelta 1999 ei kuitenkaan
kertonut, ettd kansalaisten luottamus oikeuslaitokseen oli heikentynyt. Oikeuslaitoksen laajahkoa organ
saatiouudistusta selvitettiin hyvin, mutta avainasemassa olevan henkildston uudistumiseen ja tyokykyyn ¢
juuri viitata - tassa lienee kuitenkin eras selked edessa oleva ongelma-alue mm. palkkauksen jalkeenjaan
syyden takia.

Sisdasiainministerionhallinnonala koostuu alue- ja paikallishallinnosta, aluekehityksesta ja sisaisesta tur-
vallisuudesta. Nailla tehtavaalueilla SM on yhteistytssa useiden muiden hallinnonalojen kanssa. Alue- |
paikallishallinnon seka aluekehityksen osalta SM:n raportointi keskittyy hankkeiden esittelyyn seka proses
sien ja maararahojen kuvaukseen. Asiakasnékodkulma tai uudistumisen ja tyokyvyn nakoékulma ei juuri tul
esille. Sisdisen turvallisuuden tehtavaalueella sita vastoin on asetettu toiminnallisia ja mitattavia tavoitteite
joiden yhteydessa myds resurssien uudistamistarpeet seka henkiloston tyokyky tulevat selkeasti esille. E
tyisesti poliisin ja rajavartiolaitoksen toimintakuvaukset tunnuslukuineen kattavat melko hyvin tiivistetyn

BSC-kehikon vaatimukset.
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Alue- ja paikallishallinnon vastuiden ja maararahaohjauksen jakaantuminen usealle hallinnonalalle asette
haasteita poikkihallinnolliselle tavoiteasettelulle ja yhteistyolle. Paallekkainen ohjaus, suunnittelu ja seu-
ranta ovat ilmeinen vaara.

Puolustusministerio tyytyy esittelemaan tavoitteitaan ja niiden saavuttamista paaasiassa verbaalisti. Var-
sinaisen méaararahakayton ohella (kiinnostavia) numerotietoa esitetdan lahinna tekstin lomassa ja katt
vammin kertausharjoituksista seka rakennuslaitoksen taloudesta. Turvallisuuspoliittinen visio ja strategi
esitetdan kuitenkin hyvin selkeéasti ja BSC-kehikon keskeisia ulottuvuuksia katetaan eri tulosalueilla ( hal
linto ja henkiléstohallinto, johtaminen ja aluevalvonta, koulutus, materiaalihallinto, kiinteistdhallinto, kan-
sainvalinen rauhanturvaaminen). Tulosalueiden nimista jo nékyy, ettd BSC-ulottuvuuksia katetaan niide
avulla. Prosessien, resurssien ja koulutuksen kuvaukset (ml ongelmat) ovat informatiivisia. Asiakasnakc
kulmaa voisi toivoa painotettavan ehka nykyistd enemman - siis sen evaluointia, miten hyvin puolustushal
linto pystyy vastaamaan tehtavistaan nopeasti muuttuvassa kansainvalisessa ymparistossa.

Valtiovarainministerio edustaa samankaltaista varsin eriaineksisista elementeista koostuvaa kokonaisuutt
kuin SM, ja yhta lailla onnistumisen edellytyksend on hyva yhteistyd muiden hallinnonalojen kanssa. VM
soveltaa BSC-kehikkoa omassa ohjauksessaan hallinnon eri tasoilla, mutta tama ei viela nay kovinkae
selvasti raportoinnissa. Tulostavoitteet ja niiden saavuttaminen raportoidaan lahinnd verbaalisti, koska (t
louspolitiikan tavoitteita lukuun ottamatta) tavoitteet ovat useimmiten laadullisia. VM:n kohdalla tulee
erityisen hyvin esille, etta tavoitteiden saavuttaminen riippuu suuressa maarin ympardéivan maailman j;
muiden hallinnonalojen kehityksesta, joihin toki vaikutetaan myds VM:n omilla toimenpiteilla.

BSC-ulottuvuuksista katetaan raportoinnissa parhaiten prosessit, mutta myds muut ulottuvuudet tulev:
esille. Erityisen maininnan ansaitsee valtion henkildstopolitikan yhteydessa kasiteltava valtion palkkakil-
pailukyky-analyysi: jossa todetaan hyva kilpailukyky avustavissa ja suorittavissa tehtéavissa, mutta 10 - 3(
prosentin jalkeenjaaneisyys asiantuntijoiden ja johtajien kohdalla. Tahan liittyy myods henkiléston ikara-
kenne ja edessé oleva suurehko rekrytointitarve, kun vékea jaa eldkkeelle. Taméa on siis kaikilla hallin
nonaloilla yhteinen haaste, jota voisi indikaattoreilla konkretisoida.

Case: BSC VM:n hallinnonalalla. VM kokonaisuutena —ministerién osasto - virasto

Ministerion strategia ja tavoitteet

VM:ssa on otettu kayttoon BSC-kehikko toiminnan ohjauksessa siten, ettéa koko VM:n ja osastojen kehiko
ovat kaikkien nahtavilla intra-netissa, osastojen alaiset yksikot esittéavat omat kehikkonsa osaston sisall
mutta ei tata laajemmin. Ajatuksena on, etta ylatason tavoitteenasettelu ohjaa alempaa organisaatiotasoa.
VM:n BCS-ulottuvuuksissa peruskehikon asiakasnakokulma sisaltyy lahinna sisaisiin prosesseihin ja re
surssien hallintaan, joiden osalta hallinnolla on selke& vastuu valtioneuvostolle ja eduskunnalle ja osittai

myds EU-komissiolle. Visioksi VM:ssa on maaritelty valinnanmahdollisuuden jattaminen tuleville suku-
polville.
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Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

*Kasvu ja vakaus
eTaloudellinen liikkumavara
*Verotuksen keventaminen

«Julkisen hallinnon palvelu- ja

kilpailukyky
Prosessit ja rakenteet T Resurssien hallinta
*Kehys- ja budjettiprosessi i VM turvaa tuleville <Omaisuusmassan hallinta
*Ecofin- ja budjettineuvostoprosessi - . . .

. ) sukupolville talouden *Rahoituksen hallinta (lainasalkun
oTannu_sE)"olltukan valmistelu euro- +— perustan ja — | hoito ja kassanhallinta)
ymparistossa _ : dall :
*Kuntatalouden analysointi valinnanmahdollisuudet tg%”iwtgonalan maksullinen
*Omistajaohjaus S o
-Hallinnonalan ohjaus Ministerion toimintamenot

Uudistuminen ja
tyokyky
eHenkildjohtaminen
*Palkkausjarjestelma
*VM tydyhteisona
*Sisdinen yhteistyd
*Ulkoinen yhteisty®

Kuva: VM:n tasapainoinen onnistumistrategia

Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mittarit 10ytyvat kansantalouden suorituskyvysta, joita taydentavat julki-
sen sektorin kilpailukykyselvitykset. Resurssien hallintaa kuvaavia indikaattoreita ovat tilinpidosta johdet-
tavat tunnusluvut. Sisaisid prosesseja ja uudistumista seka tyokykya kuvataan osittain laadullisesti, mut
myds kvantitatiivisin tunnusluvuin ( esim. sidosryhmille ja henkiléstolle suunnatuin kyselyin.

Osastotasolla vaikuttavuutta seurataan osittain samojen, mutta myds yksityiskohtaisempien tunnuslukuje
avulla. Osaston asiakkaana on valtioneuvoston ohella ministerion oma johto ja myds muut ministerior
osastot ja muu hallinto. Resurssien hallinnassa osastotasolla korostuvat suhteet yhteistyotahoihin.

Osastotason suoriutumisen indikaattorit ovat vaikuttavuuden osalta samoja kuin ministeridtasolla. Prose:
seissa, resurssien hallinnassa ja uudistumisessa korostuvat laadulliset arvioinnit, joiden pohjana ovat ki
tenkin maaralliset suoritteet ja aikataulujen pitavyyden arviointi. Asiakkaiden ja yhteisty6tahojen tarpeita ja
tyytyvaisyytta seurataan maaraajoin tehtavien kyselyjen avulla.
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Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

*EU:n talouspolitiikan laajentuminen
«Julkisen talouden.tehokkuus ja kestayyys
eTalouden rakenteet ja kannusteet
eSuhdanneriskit ja palkat

Prosessit ja rakenteet T Resurssien hallinta
*ECOFIN ja Euro-11 -prosessi VM/KO turvaa tuleville « yhteistyétahot (EU, OECD, VATT
_-K”u“ntatal_oude.n analysointi, < sukupolville ta!ouden » | VM:ntiet. neuvosto, SP, IMF, VK,)
ikd&ntyminen ja tilakertomusprosessi perustan ja « vilineet (aikasarjatiedostot, Kesst-
*KTS- (talpuspol. strate.gla) -ja valinnanmahdollisuudet pohjaiset kehikot, Tuja, Lennu)
vakausohjelmaprosessi
*Suhdanneanalyysi

Uudistuminen ja
tyokyky

«aloitteellisuus

e0Saaminen,
eyhteistyd
ejaksaminen

Kuva: Kansantalousosaston tasapainoinen onnistumisstrategia
VM:n hallinnonalan virasto - VATT

VM:n hallinnonalalla on useita virastoja, joiden ohjausvastuu on jaettu VM:n osastoille. Valtion taloudel-
lista Tutkimuskeskusta (VATT) ohjataan kansantalousosastolta. VM ei ole maarannyt BSC:ta sovelletta
vaksi alaisissaan virastoissa. Kehitys on silti liukumassa tdhdn suuntaan, koska tulosohjauksessa ja <
toteutumisen seurannassa nousevat yhd enemman esiin nakokulmat, jotka mukana BSC:ssa.

VATT:n tulosohjausasiakirjassa vuodelle 2000 VATT:n strategiseksi toimintajatukseksi tdsmentyi seuraa:
va:

VATT on soveltavan taloudellisen tutkimuksen yksikko, joka tuottaa paatdoksenteon tueksi tutkimustietoa
julkisen sektorin voimavarojen tehokkaasta kaytosta ja sopeutumisesta muuttuviin olosuhteisiin seka julki
sen sektorin toimenpiteiden vaikutuksista kansantalouden muiden osien toimintaan.

VATT:n toiminnan vaikuttavuus syntyy siitd, etta se tuottaa tutkimustietoa ja laskelmia paatoksenteon kan
nalta tarkeisté asioista asiakkailleen, joita ovat ennen kaikkea valtioneuvosto, VM ja muut ministeriot.

Prosesseina, joilla tutkimustietoa tuotetaan, ovat tutkimusohjelmat, joiden painopisteistd keskustellaan tt
losohjauksessa, ja monipuolinen tutkimusyhteistyd, jolla varmistetaan tutkimuksen laatu ja tieteelliner
hyvaksyttavyys.

Resurssien hallinta ja talousnékdkulma edellyttavat, ettd tutkimukset, selvitykset ja laskelmat tehd&an te

hokkaasti. Lisaantyva maksullinen tutkimustoiminta ohjaa osaltaan tahan pitamalla ylla VATT:n ja muiden
tutkimuslaitosten valista kilpailua tilauksista.

Uudistuminen ja tyokyky on VATT:ssa viime vuosina noussut erityisen vahvasti esiin, ja tAma huomioitiin
myds vuotta 2000 koskevassa tulossopimuksessa. Tahan kuuluu henkildston jatkuva kehittdminen ja os:
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listuminen tieteellisiin hankkeisiin seké kansainvaliseen yhteistoimintaan. Internetin hyvaksikayttd on tar-
kedd myds taltd kannalta katsoen sen ohella, etta lisda vaikuttavuutta, parantaa prosesseja ja tuo myos |i
taloudellisuutta toimintaan. Tyo6ilmapiirikartoitukset sekda VATT:n kokonaisarvioinnin valmistelu maini-
taan myos tulossopimuksessa.

Vaikuttavuus
Kriittiset menestystekijat

Relevantti tutkimusohjelma

Tutkimusohjelman toteuttamisen laatu: riippumattomuus,
luotettavuus ja ammatillisuus

Vaikutus paatoksen tekoon ja yhteiskunnalliseen
keskusteluun

Yhteys tutkimusyhteis66n

Prosessit ja rakenteet _ Resurssien hallinta
Kriittiset menestystekijat Kriittiset menestystekijat

. . . . Ammattitaitoinen henkilostd
Strateginen johtamisprosessi

- Verkostoyhteistyo
Projektityd

i . R . Integroidut tietovarannot
Péivittaisjohtaminen ja siséinen vuorovaikutus

Turvattu perusrahoitus ja vakautettu tulorahoitus

Uudistuminen ja tyokyky

Kriittiset menestystekijat

Esimiesten innovatiivisuus ja sitoutuminen uudistumiseen
Henkildstén osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen
Palautteen anto ja palkinta

Henkiloston tyokyky ja viihtyvyys

Kuva: VATT:n tasapainoinen onnistumisstrategia

VATT:n tulossopimus valottaa hyvin sitd, etta kaikki BSC:n elementit ovat siind mukana ja BSC:n mukai-
seen formaaliin kehikkoon ollaan myds valmiita siirtymaan. Esimerkista kay selkeasti esille, etta tallainer
kehikko voi palvella ohjaavaa ja ohjattavaa tahoa sekd myo¢s asiakkaiden etua.

OPM on hallinnonalana selked, ja siihen kohdistuu huomattavia odotuksia edessé olevien taloudellisten
yhteiskunnallisten haasteiden selvittamisessd. OPM:n oma visio on myds tassa hengessa laadittu ja kor
taa tietoyhteiskunnan kehittamista. Pysyvat tulosindikaattorit korostavat vaeston koulutustason yleista no:
tamista ja tassa on myos edetty. Opiskelija- ja tutkintojen maarien tavoitteissa tulee esiin luonnollises
laadun ja maaran ongelma. Koulutusaloittainen jakautuma ja yhteiskunnan tarve koulutetulle tyévoimalle
ovat samoin strategisia avainkysymyksia, joiden syvallisempi evaluointi olisi paikallaan. OPM on kehitta-
nyt tavoiteasetteluaan ja raportointiaan viime vuosina huomattavasti, nimenomaan kansainvalinen ja ulkc
puolinen evaluointi ovat nousseet vahvasti esille, ja tatd myos tarvitaan kansainvalistyvassa maailmassa.

Koulutus- ja tutkimuspolitikan BSC-ulottuvuuksista asiakas-nédkokulma tulee ehk& parhaiten esille kv.
kilpailukykyvertailuissa, taloudellisuutta ja yksikkbkustannuksia sekd prosesseja kuvataan OPM:n omiss;
sekd esim. VATT:n raporteissa. OPM:n raportoinnissa kaipaisi yhteenvetoa ulkopuolisten arviointien tu-
loksista seka lisdpanostusta uudistumisen ja tydkyvyn arviointiin ja naiden pohjalle numerotietoa.
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MMM muodostaa selkeédn kokonaisuuden, jonka tavoitteenasettelussa ja raportoinnissa maatalousvaes
tulotaso ja EU-rahavirrat ovat keskeisessa asemassa. BSC-kehikon ulottuvuuksista korostuvat nain olle
taloudellinen ja prosessinakoékulma. Koska kyseessa on rakennepoliittinen muutos, niin myos asiakasnak
kulma seka uudistumisen nakékulma ovat implisiittisesti vahvasti mukana.

LM raportoi toiminnastaan korostetusti tulosbudjetoinnin nédkdkulmasta, mutta ymparistokuvauksessa tuo
daan selkeasti esille myds strateginen toiminta-ajatus ja visio. LM kayttda hyvakseen uuden liikekirjanpi:
don mukaista tuotto- ja kululaskelmaa seka tasetta ja saa nain erittain vahvan otteen talouden nékdkulma:s
tdssa suhteessa muut hallinnonalat voisivat ottaa esimerkkia.

BSC-ulottuvuudet tulevat varsin hyvin esille LM:n raportoinnissa, erityisesti infrastruktuurin uudistamis-

tarpeeseen saadaan uutta omistajan nakdkulmaa sen ohella, ettéa palvelujen kilpailukykyisyyden laatuvac
mus tulee hyvin esille. Prosessien kuvauksessa LM onnistuu myds hyvin mm. uusien rahoitusmallien j
EU-rahoitustuen esittelyssa. Kvantitatiivisten indikaattoreiden esittelya - tuotoksista, panoksista, laatuteki
jasta - voisi silti toivoa enemman. Myds kv. vertailutietoa liikennevaylistd, niiden kunnosta, likennesuorit-

teista ja kayttgjilta perittavistd maksuista voisi sisallyttdd raportointiin.

KTM kayttaa tulosbudjetointia raportoinnin runkona taydentéen tata ymparistokuvauksella, jonka yhtey-
dessa selostetaan toiminta-ajatusta hallitusohjelman ja EU-yhteistyon kautta. BSC-ulottuvuudet katetae
myds varsin hyvin verbaalitasolla ja tulosalueittainkin. Tulosaluetasolla korostuvat prosessit muiden ulot-
tuvuuksien kustannuksella. Rakennepolitikan kohdalla kansantalouden uudistuminen tulee hyvin esille
Hallinto-tulosalue puolestaan keskittyy luonnollisesti hallinnonalan omaan uudistumiseen ja tyokyvyn pa-
rantamiseen.

STM edustaa rahankaytdssa ylivoimaisesti suurinta hallinnonalaa, minka takia siihen kohdistuu erityinel
mielenkiinto myos tulosbudjetoinnissa. STM:n tulos- tai pikemmin tuloksellisuustavoitteet ovat pitkajan-
teisia, ja vuositasolla kyse on pikemmin haluttuun suuntaan etenemisesta kuin tasmallisista vuositavoittei:
ta - budjettiluvut ovat tietenkin tdsmallisida, mutta sosiaaliturvan kehittaminen tyollisyytta kannustavalla
tavalla, elin- ja tydymparistoon sekd elamantapoihin vaikuttaminen, palvelujen ja hoitokaytantdjen tehos
taminen jaavat tavoitteina astetta epatasmallisemmiksi. Pitkdjanteisia tavoitteita seurataan trendeind, mut
niistd on konstruoitu vuosittaisia aikasarjoja, joiden perusteella voidaan arvioida kehityksen suuntaa j
poikkeamista tavoitteista.

BSC-ulottuvuuksista seurataan tilakertomuksessa l&hinné asiakasndkodkulmaa ja taloutta, mutta myos pr
sesseja ja niiden keskeisia tunnuslukuja seurataan. Tehtavaalueen uudistuminen tulee esille hieman e
suorasti, kun pohditaan rakenteellisia keinoja talouden pitamiseksi hallinnassa, jolloin ennaltaehkaisy j
avohoitomuodot nousevat esille. Hallinnonalan henkildston oman tyokyvyn yllapito jaéa vahalle huomiolle
siihen nahden, ettd sosiaali- ja terveyshenkiloston jaksamiseen ja tydsuhteisiin kiinnitetdén erittain paljo
julkista huomiota.

TM noudattaa raportoinnissaan varsin hyvin seka tulosbudjetoinnin ettd BSC:n keskeisia periaatteita. To
minnan kantavat periaatteet ja strateginen visio esitetaan toimintaympariston kuvauksen yhteydessa, tc
minnallisten tavoitteiden toteutuminen esitetaan indeksilukujen tasolla, ja keskeiset BSC-ulottuvuudet ku
vataan sanallisesti. Teknisessa mielessa tydvoimahallinto asettaa tavoitteet ja seuraa niitd mallikelpoisest
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VAIKUTTAVUUS TYOLLISYYSVAIKUTUS

TYOMARKKINOIDEN TOIMIVUUS

YHTALAISET MAHDOLLISUUDET

" VAIKUTUKSET TYOPAIKOILLA

TYOLLISTAMISKUSTANNUS

ASIAKASKUSTANNUS

RESURSSIEN HALLINTA

YKSIKKOKUSTANNUS

BKT-OSUUS

KEINOVALIKOIMAN OSUVUUS

PROSESSIT JA
RAKENTEET

PAATOKSENTEKO

YHTEISTYON TOIMIVUUS

LAATUKEHITYS

PALVELUJEN SAATAVUUS

TYONHAKIJOIDEN TYYTYVAISYYS

ASIAKASNAKOKULMA

TYOANTAJIEN TYYTYVAISYYS

AMMATTITAITO JA OSAAMINEN

HENKILOSTO

TYOTYYTYVAISYYS JA MOTIVAATIO

BSC —Viitekehyksen nakokulmien maarittely tyéministeriossa

Ongelmallisena tydvoimahallinnon tehtavakentassa voidaan ehka pitaa poikkihallinnollisten tavoitteiden
hallintaa: ty6llisyyden kokonaistaso on sidoksissa yleisen talouspolitiikan onnistumiseen, missa on lisaks
huomioitava suhdanne- ja rakennepolitiikat (hallinnonaloista erityisesti VM ja KTM). Tyottdmyyden hoi-

tamisessa on puolestaan laheinen suhde sosiaalipolitikkaan (STM). Tydvoimavirtojen ohjailussa puoles
taan asuntotilanne on usein tarkea (YM), tydossékayntialueiden kasvaessa ja uusien tydpaikkojen rakentan
sessa lisaksi liikenteelliset ratkaisut voivat olla tarkeitd (LM). EU-rahoitusvirrat mutkistavat osaltaan pro-
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sessikuvauksia. Hallinnon oma uudistuminen ja tyokyky ovat TM:n hallinnonalalla poikkeuksellisen hyvin
esilla, mahdollisesti sen takia, ettd tama on TM:n tulosalueena myds koko valtakunnan tasolla.

YM koostuu kahdesta erilaisesta kokonaisuudesta. Varsinaiset ymparistdasiat ovat erittin pitkajanteise
kehittamisen aluetta, joissa aikaperspektiivi on helposti 100 vuotta. Naissa asioissa kehitysta ohjataan ka
sainvalisilla ymparistésopimuksilla ja usein EU-sidonnaisella lainsdadannélla. Lisdksi maankaytto- ja ra-
kennuslaki ohjaavat alueiden pitkajanteista kayttéa. Toinen laaja tehtdvaalue koostuu asumisen edistan
sestad ja siella nimen omaan valtion tukemasta asuntotuotannosta. Valtion asuntopolitikka on myos os
talouspolitikkaa. Asuntopolitikan osalta tavoitteet ja niiden seuranta on numerotasolla tasmallista, toimin-
taymparistta ja tuloksellisuutta seurataan liséksi selkean mittariston avulla, jossa voidaan erottaa BSC
ulottuvuudet. Puutteena asumisen edistdmisen tehtdvaalueen seuraamisessa on ehka se, etté siind pail
taan mahdollisesti liikaa valtion asuntorahaston asiakkaita ja jatetdan muu asuntopolitikan seuranta liia
ohuen seurannan varaan.

Valtiohallinnosta muodostuu hallinnonaloittaisessa tarkastelussa melko selked kokonaiskuva. Kuva ja
kuitenkin pitkélti sanalliselle tasolle. Kertomusten pohjalta olisi ilmeisesti mahdollista nostaa esille johto-
paatoksia taloudellisuudesta ja myos uudistumisesta ja valtion henkiloston tyokyvystd ja kannustimiste
Tallaisia yhteenvetoja helpottaisi BSC-kehikon formaalimpi soveltaminen eri hallinnonaloilla ja erityisesti

tarvittavien indikaattoreiden laatimisessa.

Valtiontaloutta tarkastellaan hallituksen tilakertomuksessa myds kokonaisuutena seké osana kansantalo
ta. Talouspoliittisessa tarkastelussa painotetaan implisiittisesti asiakas- ja talousnakokulmia. Tarkasteltae
sa julkisten palvelujen kokonaisuutta tuodaan Iahinna esille palvelujen yksikkdkustannuksia.

Julkisten palvelujen tuottavuuslaskelmien taustalla ovat Tilastokeskuksen laskelmat valtion virastoista j:
kuntasektorista. Naiden ongelmana on aineiston kapeus ja laskelmissa olevien virastojen vaihtuminen site
ettd vuosiparit eivat pysy samoina. Erityisen arvokasta naissa laskelmissa on itse menetelmé - tuotos-
panosindikaattoreiden spesifiointi. Tuotosindikaattoreiden laatua ja yhteismitallisuutta pitdisi kuitenkin
kehittaa edelleen. Tassa BSC tarjoaakin luontevan apukehikon. BSC:n sovelluksia eri virastoissa kehitett
essa pitaisi pyrkia menetelmalliseen yhdenmukaisuuteen, jotta tulokset pysyisivat vertailukelpoisina.

Miten tasta eteenpéin - BSC:n evaluointia

Kaytossa olevat ja kehitettavat uudet indikaattorit ml. ymparistéa kuvaavat taustatiedot voidaan kerata |
ryhmittd& hallinnonaloittain ja hallinnon eri tasoilla BSC-ulottuvuuksien mukaisesti. Taltd pohjalta voitai-
siin arvioida toiminnan kokonaisuutta, eri hallinnonalojen yhteistoiminnan tarvetta ja hallinnon eri tasojen
yhteispelia ja sen onnistumista. Indikaattorit ja tunnusluvut eivat koskaan kata taydellisesti toimintaa, mutt:
niiden esittaminen mahdollistaa rakentavan keskustelun ja my6s toiminnan rationaalisen evaluoinnin
Saannollinen itsearviointi onnistuu talta pohjalta, mutta ajoittain tarvitaan myds ulkopuolista arviointia.

Mittarien tulisi erityisesti paneutua tuotosten ja prosessien laatuun asiakkaiden kannalta katsottuna, kosl
tavoitteena oleva vaikuttavuus toteutuu tata kautta. Asiakasndkodkulmassa tapahtuu myos eniten laimi
lybnteja. Laatua voidaan mitata objektiivisten kriteereiden perusteella, esim. jonojen pituus, mutta niité
pitdisi paasaantoisesti aina taydentaa asiakkaiden tai yhteistybkumppaneiden tyytyvaisyytta kuvaavill
kyselyilla. Tata kautta saadaan peittavd kokonaisarvio toiminnan mielekkyydesta ja laadusta, mika autta
jatkokehittelya.

BSC mielletdé&dn ensi sijaisesti johtamisen valineeksi. Indikaattorit, raportoinnit ja evaluoinnit tulisikin
nahda osana johtamista, ja vastaavasti johdon tulee sitoutua tdhan tydhon. Erityisen tarkeaa on, etta BS(
pohjalta tapahtuva seuranta ja evaluointi kytketdan TTS:aan, tulosjohtamiseen ja talousarvion laadintaa
Seurantajarjestelmét tulee nimenomaan kytked juoksevaan toimintaan, ja mieluiten ajantasaisten ATK
jarjestelmien avulla. Vaikka BSC:ssa johto kiinnittd& paahuomion kriittisiin menestystekijoihin, niin ndméa
taytyy silti suhteuttaa organisaation toiminnan kokonaisuuteen, jotta kriittiset tekijat tulevat myds resurs-
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soitua tarkoituksenmukaisella tavalla. Hollannissa T & K rahoitusorganisaatio (Senter) kaytti 4 vuotta
oman BSC-hankkeensa kehittamiseen ennen sen taysimittaista kayttéonottoa.

BSC:n pohjalta tapahtuva kehittaminen vie itsessdan melkoisesti tydtunteja - talle on saatava katetta pare
tuvina toiminnan tuloksina. BSC:n julkista sektoria koskevat seurantatiedot ovat toistaiseksi hajanaisia
koska sovellutukset ovat enimméakseen vasta kaynnistetty ja ne on tehty varsin yksil6llisesti. BSC ndhdaé
usein osana hallinnon pitkan linjan kehitysty6ta, jolloin BSC:ssa vedetaan yhteen jo aikaisemmin kayttoor
otettuja hallinnon tytkaluja. Erityisesti téllaisissa virastoissa valmius BSC:hen on hyva, liiketaloudellinen
seuranta on jo olemassa, motivointi on vahva ja uuteen jarjestelmaan suhtaudutaan myonteisen uteliaa
BSC voidaan nahda sateenvarjona, jonka alla kommunikointi on entistéa helpompaa. BSC edellyttaa laaj:
keskustelua paitsi organisaation sisalla myds eri organisaatiotasojen ja jopa eri hallinnonalojen valilla j
tdhan BSC myos luo edellytyksia.

Tahanastiset kokemukset osoittavat, etta perakkaisten organisaatiotasojen BSC-kehikoita ei voi laskea st
raan yhteen, vaikka alempi organisaatiotaso ottaakin huomioon edeltavan organisaatiotason maarittelern
kriittiset menestystekijat.

Tulostavotteiden seuranta on osa toiminnan ohjausta hallinnon kaikilla tasoilla. Virastot ja laitokset rapor-
toivat tulossopimuksen toteutumisesta ministeridille toimintakertomuksissaan, ministeriot hallinnonalanse
toimintakertomuksessa ja valtioneuvosto omassa tilakertomuksessaan. Usein ndméa seuranta-asiakirjat sis
tavat myos tuloksellisuuden arvioinnin, tulosten vertailun asetettuihin tavoitteisiin.

Ministeriot arvioivat alaisensa hallinnon tuloksellisuutta osana tulosohjausprosessia antaessaan palautte
virastojen toimintakertomuksiin. Ministeriét myos tilaavat ulkopuolisia arvioita virastojen toiminnasta tai
tuloksellisuudesta.

Mitd uutta BSC tuo tdhén jo kdyttsséa olevaan tulosseurantaan ja tuloksellisuuden arviointiin? Ensinnaki
kun virasto laatii strategiaansa BSC:n kehikon mukaisesti, se edellyttdad ndkemysta toiminnan nykytilasta |
kriittisista kehittdAmiskohteista. BSC:n laadinta edellyttda toiminnan arviointia. Monet virastot ovatkin kyt-

keneet laatupalkinto-kriteeriston mukaisen itsearvioinnin omaan strategiaprosessiinsa. BSC my6s pakott:
asettamaan tavoitteita eri nakokulmille, ei ainoastaan perinteisille vaikuttavuudelle ja taloudellisuudelle
jolloin arvioinnin kohde laajenee. Taméa voi parantaa toiminnan tuloksellisuutta pitkalla aikavalilla. Lisaksi

BSC voi myotavaikuttaa siihen, etta tavoitteet ilmaistaan niin yksiselitteisesti, etta niiden toteutumista voi-
daan arvioida. Silloin kun virastojen tulossopimukset ja tulosneuvottelut pohjautuvat viraston ja ministeri-
0n BSC-strategoihin, BSC tarjoaa yhteisen tarkastelukehikon ja kielen neuvotteluille. Tall6in ministerion ja
viraston strategioitten yhdensuuntaisuus tai ministerion tavoitteiden valittyminen virastojen strategiaan ol
helpompi toteuttaa ja varmistaa neuvotteluissa. Tama luonnollisesti helpottaa myds jalkikéateisarviointia
kuinka kytkentd on onnistunut tai virastot onnistuneet ministerion strategiassa johdettujen tavoitteiden to
teuttamisessa.

BSC-kehikon merkittdva lisdarvo on kokonaisuuden ja myds toiminnan kestavyyden hallinta. Tata tarvi-
taan tasapainottamaan tulosjohtamista, jonka eras ilmeinen vaara on, ettd osa vaikeasti mitattavista valt
mattémistakin toiminnoista putoaa pois tarkastelusta. BSC-viitekehys soveltuu erittdin hyvin myos julkisen
hallinnon organisaatioiden toiminnan arvioinnin valineeksi.
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5.4 Balanced Scorecard — osaaminen ja tiedon hallinta

Osaamisen ja tiedon hallinnan teoreettista taustaa

Osaamisen ja tiedonhallinnan kannalta keskeinen kysymys on:

* miten organisaation kilpailukykya edistetaan siten, ettéd henkiloston osaamisella varmistetaan tar
koituksenmukaiset toimintamallit ja taytetaan niin asiakkaiden kuin omistajienkin odotukset?

Visio (1) Jotta omista-
-mité haluamme olla- tavoitteet Voi-
saavuttaa, on

OMISTAJAN
Jos saavutamn|  NAKOKULMA (2)
visiomme, mitk| Mittarit .
asiat muuttuval | oo asiak-
TSI kustannukset
silmissa? 0 &z tarpeet"'
ASIAKKAAN
Jos saavutammy NAKOKULMA (3)
vis?omme, mitkf Mittarit ksttasa to.m.nto.a
asiat muutwval | onelun aat YKSiIttalsi mi Il
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Kuva: Osaaminen ja tieto BSC-viitekehyksessé; nakokulmien valiset yhteydet (KPM)G

Osaamisen kasitteesta

Kaikki organisaation tieto ja osaaminen ei ole (yhtd) tarkeda. Osaamistakin voidaan (ja tuleekin) orga
nisaatiossa arvottaa ja pohtia mm. sitd, onko meilla jotain sellaista osaamista, josta voisimme jop
luopua? Karjistetysti voidaan sanoa, ettd organisaation nakokulmasta osaamisella on arvoa vain jos
littyy organisaation paamaaratietoiseen toimintaan

Tietamysjohtaminen — osaamisen johtaminen — tiedon johtaminen

Osaamista ja tiedon hallinta kytkeytyvat laajempaan Knowledge Management/Tietdmysjohtaminen (KM) -
Competence Management/Kompentenssien johtaminen (CM) — Information Management/Tiedon johtami

nen (IM) — viitekehykseen.
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Tietamys
(Knowledge)

/ 0\

Osaaminen  Tiedot
(Competence) (Information)

Knowledge Management-kasite voidaan maaritella seuraavasti:
» Knowledge management on yritykselle /organisaatiolle tarkedn tiedon ja osaamisen maarittdmist:
strategisten linjausten pohjalta
* Se on integroitu johtamisen ldhestymistapa, jonka avulla johdetaan organisaation aineetonta péa:
omaa

Knowledge Management - tietdmysjohtaminen on organisaation aineettoman padoman johtamista. Se an
strategiset linjaukset organisaation osaamisen johtamiselle (CM) ja tiedon johtamiselle (IM) seka yhdisté:
nama kaksi osa-aluetta yhdeksi lisdarvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi.

Competence Management on tiedon ja osaamisen sisdistdmista, soveltamista, jalostamista ja kehittamis
Information Management on datan ja tiedon keruuta ja yhdistamista hyodyntéen IT-ratkaisuja.

Aineeton pddoma jakautuu inhimilliseen padomaan, rakenteelliseen paaomaan ja suhdepadomaan. Org:
saation Inhimillinen pddoma on yksildtason osaamisen systemaattista hankintaa, kehittamista ja johtamist
Organisaation rakenteellinen pddoma on organisaation osaamisen eli sisdisten prosessien, toimintatapa
ja jarjestelmien rakentamista ja kehittdmista. Usein juuri rakenteellinen pddoma on organisaatioissa enite
"laiminly6ty” aineettoman p&&doman osa-alue. Organisaation suhdepddoma on asiakassuhteiden /
verkostojen ja asiakastietokantojen luomista, yllapitamista ja kehittamista.

KM on aineettoman paaoman

johtamista

Ulkoinen taso
- suhteet, verkostot &
tietokannat

Ulkoinen

Organisaatiotaso
- prosessit, toimintatavat
& jarjestelmat

Julkinen

Hiljainen Yksil6taso

- tiedot, taidot & kokemus

Kuva: KM on aineettoman pddaoman johtamista (KPMG)
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Suhdepaaoman nakymista, kehittymista ja yllapitamista voidaan hahmottaa esim. seuraavasti:

1. Suhdepaaoma nakyy organisaation tuloksessa / imagossa (vrt. "Oulu-ilmi©”)
2. Johto asettaa suhdepddoman yllapitamiselle ja kasvattamiselle tavoitteet ja arvioi niiden toteutumista
3. Mittaamistapoja: yhteistydosopimukset/hankesopimukset

* hankkeet, toimeksiannot, tilaustutkimukset

» edustukset yhteistydelimissa

* luottamustehtavat

* sivutoimiluvat

» sosiometriset mittaukset
4. Epaéviralliset verkostot

* voivat tukea tai estaa virallisten tavoitteiden toteutumista

* vaikea mitata

» voivat olla arvokkaita
5. Ketka kartuttavat suhdepadomaa:

» koko henkilostd, el ainoastaan johto

» asiakasrajapinnoissa toimivat

Se, etta suhdepddoma on kunnossa, nakyy esim. yliopistoissa mm. ulkopuolisen rahoituksen méaarana.
Mika on ohjausjarjestelma?

Osaaminen ja tiedonhallinta kytkeytyy kiinteasti organisaation toiminnan ohjaukseen. Organisaatiossa kay
tava keskustelu kiteytyy seuraaviin kysymyksiin:
* mihin organisaatiossa tarvitaan toiminnan ohjausta?
* mita pitda sisdllaén Balanced Scorecard — viitekehys ohjausjarjestelmana?
* mita strategian operationalisointi / toimeenpano hyvan ohjausjarjestelman avulla parhaimmil-
laan voisi tarkoittaa?

Hyvin raatéloityna ja implementoituna ohjausjarjestelma on olennainen osa organisaation strategiaprose
sia: yhteisen vision maarittdmista ja jalkauttamista kaytdnnon toiminnaksi, kehittémishankkeiden linjaamis:
ta ja priorisointia, yhteistydn kehittamista organisaation eri funktioiden valilla sekéa jatkuvan kehittamisen
ilmapiirin luomista.

Ohjausjarjestelma on valine organisaation kehittamiseen, ei ylimaaraisen kontrollin saavuttamiseen. Ohjz
usjarjestelman avulla on mahdollista tunnistaa organisaation kriittiset menestystekijat, niiden véliset syy -
seuraus-suhteet ja johtaa niita hallitusti.

M Mihin organisaatio
on menossa?

M Miten sinne
paastaan?

M Missa on ehdottomasti
onnistuttava?

M Miten onnistumista

seurataan? - ) -
Omistaja- Asiakas- Toiminto-

nakékulma/ nakodkulma | ketjut

Kuva: Mika on ohjausjarjestelma? Informaatioajan johtamistytkalu (KPMG)
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Osaamisen ja tiedon hallinnan strategiakytkentd — kaiken a. ja o.

Pohdittaessa osaamisen ja tiedon hallinnan kytkeytymista organisaation strategiaan punainen lanka on
symys siitd, miten organisaation osaaminen kiinnitetdan organisaation strategioihin ja kriittisiin menestys
tekijoihin. Teknisemmin / tybkalupainotteisemmin saman asian voi muotoilla kysymykseen miten osaa-
miskortti saadaan tasapainoon muiden tuloskorttien kanssa. Keskeinen rooli em. haasteiden toteutumises
on organisaation johdolla. Haastetta onkin siin&, miten muokata maaperéé ja sitouttaa johtoa suhtautuma
osaamisnakokulmaan "vakavasti”.

Organisaation ydinosaamisen maarittelyn tavoitteeksi voidaan asettaa (KPMG) :

Saada nakemys siitd mitka organisaation kompetenssit / osaamisalueet
1. tuottavat asiakkaille merkittavaa lisdarvoa

2. organisaatio on sisaistanyt osaksi toimintatapaansa

3. ovat vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa

4. tukevat uuden luomista /uusia innovaatioita

Organisaation ydinprosessien maarittelyn tavoitteeksi voidaan asettaa (KPMG):

Maarittda organisaation ydinprosessit, joita ydinkompetenssit tukevat. Ydinprosessit ovat organisaatio
kattoprosesseja ja ne leikkaavat lapi toimintojen ja organisaatiotasojen. Ydinprosessien kautta organisaat
myos kytkeytyy ulkomaailmaan; jokainen prosessi linkittyy asiakkaaseen / sidosryhmaan.

Organisaatiossa tulisi kayda keskustelua seuraavista kysymyksista:
* mika on se osaaminen, jota organisaatiossa tulee hallita?
* miten osaaminen kiinnittyy organisaation arvioihin ja visioon?
* mika on organisaation osaamisen ja yksildosaamisen valinen suhde?

Osaamisen kartoittamisesta
Osaamiskartoitukset ovat monessa organisaatiossa ajankohtaisia, tavalla tai toisella toteutettuna.

Hedelmallista keskustelua voidaan kdyda aiheesta "Osaamiskartoitus on tehty — onko se myos kaytossé
Kysymys saattaa kuvata monen organisaation tilannetta. Organisaation olemassa oleva osaaminen on k
toitettu, listattu ja yksil6ity. Seuraava vaihe, mikali tdh&n viela riittd& energiaa ja resursseja, on hyddynté:
tehdyn kartoituksen tuloksia. Tama edellyttaa, ettd jo ennen osaamiskartoituksen aloittamista on mietitty
mihin ja miten tuloksia kaytetaan. Johdon tehtdvana on maadritella organisaation ns. osaamisvaade. Vert:
malla osaamisen nykytilannetta osaamisvaateeseen saadaan valimaastoon jadvasta vajeesta suunnite
osaamisen kehittamiselle. N&inhan asian pitaisi teoriassa toteutua.

Osaamisen kartoitus pitdd aina my0s suhteuttaa organisaation kokoon, eika siitd kannata tehda lilan rask
ta prosessia. Oleellista myds osaamisen ja osaamistarpeen kartoituksessa on kytkenta organisaation str
giaan. liman tata kytkentaa kartoituksen tulokset jaavat varmasti enemman tai vahemman "ilmaan” , irralli-
siksi yksildiden kompetenssiluetteloiksi. Keskeiset kysymykset, joihin organisaation tulee vastata ennet
mahdollisen osaamiskartoituksen aloittamista ovat

1. Miksi tehda osaamiskartoitus?

2. Mihin osaamiskartoituksella pyritdan, mita silla tavoitellaan?
3. Onko osaamiskartoitus ylipaataan "oikea juttu” tavoitteeseemme paasemiseksi?
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Osaamiskartoituksen vaiheita voidaan todeta olevan:
* Osaamistarpeen maarittaminen (visiosta lahtien)
* nykytilan ja tavoitetilan erojen kuvaus (reunaehdot ja sovittaminen)
» tiedonkeruun toteuttaminen
» Kkeratyn tiedon raportointi (tulokset ja palaute)
* Kkeratyn tiedon hyddyntaminen (kehitys ja arviointi)

Tulos- / kehityskeskustelu on luonteva tapa paivittdd organisaation ja sen tydntekijéiden osaamista. Mone
sa organisaatiossa tuntuu olevan kehitteilla yksilotason keskustelujen lisdksi pidettavia tiimi-
lyksikkokohtaisia kehityskeskusteluita. Nain syntyy yksilokohtaisen kehittdmissuunnitelman rinnalle tiimi-

lyksikkdkohtainen kehittdmissuunnitelma. Maanmittauslaitoksessa kehitellaan tiimipohjaiseen keskuste
luun pohjautuvaa osaamisen kartoittamista.

Osaamisen kartoittaminen
- projektisuunnitelman runko

VAIHEET Osaamistarpeen Nykytilan ja Tiedonkeruun Keréatyn tiedon Tiedon
maarittdminen tavoitetilan erojen toteuttaminen raportointi hyddyntaminen
(Visio ja tahtotila) kuvaus (Toteutus) (Tulokset ja palaute) | (Kehitys ja arviointi)
(Reunaehdot ja
sovittaminen)
m  Kuvaus ennakoidusta Organisaation m  Arviointiotteesta m  Palautteen m  Eroanalyysin
TEHTAVAT toimintaympariston, ydinosaamisen paattaminen antaminen tydstaminen
organisaatiorakenteen maarity s m  Arviointitydkalujen yksil6tasolla yksilo- ja
tai resurssipohjan Ydinprosessien ja rakentaminen Yhteenvetojen tiimitasolla
muutoksesta muuttuneiden m  Case harjoitukset kokoaminen timi | m Koulutussisaltdje
m  Tasmennys palveluprosessien | m  Simulaatiot ja yksikkdtasolla n ja-muotojen
vaadittavasta kuvaus m  |tsearviointi Yhteisten ja tdsmentaminen
toimintatavan tai Muutoksen m  Esimiehen arviointi yksilollisten m  Kehitysohglman
-alueen muutoksesta vaikutusten m 360 sstetta kehittamisalueide aikataulutus ja
m  Ohjaus ja tdsmentaminen n kuvaus vastuutus
projektiryhman tiimi- ja ®  Raportointi ja
asettaminen yksilétasolla palaute
ohjausryhmalle
®  Johdon WS Prosessikuvaukset | m  Harjoitukset Henkilokohtaiset | m T & K keskustelut
®  Avainhenkildiden Roolianalyysit m Tydsimulaatiot keskustelut ®  Modulaarinen
TYOKALUT/ haastattelut m |tsearviointi Eroanalyysi koulutusohjelma
TULOKSET m  Osaamisvaade m  Pariarviointi m  |oppuraportti
m  Esimiesarvionti projektiryhmalle
m 360 asteen palaute

Kesto viikoissa 2 } ﬂ %% ’ 3 }

Kuva: Osaamiskartoitus prosessina (KMPG)

Osaamiseen paastaan kiinni myds organisaation ydinprosessien kautta: miettimalla, mitd osaamista pros:
sin kukin vaihe edellyttaa, jotta asiakkaat ja sidosryhmaét saavat odotuksiaan ja tarpeitaan vastaavia palv
luita, tuotteita, tietoa yms.

Case: Kauppa- ja teollisuusministerio

Kauppa- ja teollisuusministeriossa osaamiskartoituksen alkuvaiheen keskeinen haaste oli yhteinen kas
teenmaarittely: Mitd organisaatiossa ymmarretaan osaamisella? Hankkeessa lahdettiinkin liikkkeelle kartor
tamaan haastattelun avulla eri osastojen osaamiseen liittyvia nakemyksia.

Varsinainen osaamiskartoitus tehtiin kesalla 2000; aiemmin oli jo luotu ministerion Kriittisiin menestysteki-
joihin perustuva nk. osaamiskartta, jossa jokainen osaaminen kuvataan erikseen. Osaamisten arvioinr
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mahdollistamiseksi luotiin viisiportainen skaala, jolla kunkin tason osaaminen arvioitiin. Kaikkiaan osaa-
misia tunnistettiin 68 kpl. Kartoitus tehtiin itsearviona, ja itsearvioiden pohjalta (246 kpl) ryhmat, vastuu-
alueet ja toimintayksikot ovat alkaneet tydstada omia ryhmakohtaisia osaamisiaan.

Osaamiskartta on kehittyva ja muuttuva kokonaisuus, jonka merkitys strategisena tytkaluna opitaan vah
tellen. Ministeribn strategian vuosittaisessa tarkistuksessa kriittisten menestystekijoiden muuttuessa muu
tuu myos niiden taustalla oleva osaaminen. Kauppa- ja teollisuusministeriossa ei kuitenkaan nahty tarpee
lisena osaamisen hallintaan tahtaavan jarjestelman hankkimista, vaan tarkedmpana pidettiin osaamismyc
teisen ja vuorovaikutteisen oppimiskulttuurin edistamista.

Osaamiskartoituksen tuloksen kauppa- ja teollisuusministeriossa tehtiin osaamisen tarkeys nakyvaksi
sille saatiin paikka jokapaivaisesséa toiminnan kehittdmisessé. Samalla luotiin myds yleisen tason kuva niis
ta yksilollisistd kompetensseista, joita ministeriossa talla hetkella on. - Havaittin mm., etta kielitaitotaso
erityisesti englannin kielessa on erittain korkea samoin kuin se, etté tietyilla ydinosaamisen alueilla kaivat
tiin perustietoa kaikille ministeriossa toimiville.

Osaamisen johtamisen systematisoimiseksi KTM:ssa on sovittu muutamista kehittamistoimista, joita ova
mm.

- 0saamisen entistd vahvempi integroiminen strategiseen suunnitteluprosessiin

- vuosittaisten kehityskeskustelujen kdyminen ja seuranta

- kehityskeskustelujen kdyminen myds ryhmissa ja vastuualueilla (lahinnd osaamisen analyysia j

kehittdmisen suunnan arviointia)
- esimies- ja timivalmennukseen panostaminen
- oppimista tukevan toimintapolitikan maarittely.

Tarkeana pidetaan sitd, ettd osaamisen johtamisen ja hallinnan tulee olla kevytta ja yleisella tasolla toim
vaa, eikd saanndille ja jarjestelmille perustuvaa paperitytta. Keskeista ei saa olla yksil6llisten kompetenss
en mittaaminen ja seuranta, vaan yhteisen osaamisen jakaminen ja kehittaminen. Osaamisen johtamise
on tarkeaa myos se, etta tydryhmille ja yksil6ille annetaan erilaisia osaamisen tytkaluja ja luodaan toimir
taymparisto, jossa on hyvat oppimisedellytykset.

Case: Oulun yliopisto

Oulun yliopiston strategiatyd lahti liikkeelle kokonaisarvioinnilla (1993), joka toteutettiin kansainvalisen
asiantuntijaryhman arviointina ja itsearviointina. Ensimmaisen kokonaisarvioinnin tavoitteeksi asetettiin
yliopiston toiminnan laadun selvittdminen, kehittdminen ja varmistaminen. Lisaksi tavoitteena oli sellaisen
yliopistoon ja suomalaisiin korkeakouluihin soveltuvan arviointijarjestelman kehittdminen, jonka avulla
saadaan yliopiston toiminnan ohjauksessa tarvittavaa tietoa. Kokonaisarviointi vahvisti yliopistotasoiste
strategista johtamisotetta. Varsinainen Oulun yliopiston strategia syntyi seuraavana vuonna (1994) ja siir
maariteltiin ensimmaisen kerran yliopiston perustehtava (missio), tahtotila (visio), painoalat ja kehittamis-
kohteet. Strategia tarkistettiin kolmen vuoden kuluttua (1997), jolloin mission ja vision toteuttamisen tueksi
laadittiin yliopiston hallituksessa ja tulosyksikdissa aiesopimus. Aiesopimuksen tehtavana oli tukea ja
konkretisoida strategiaa. Siind esitetddn toiminnan keskeiset kehittdmishaasteet ja maaritellaan niide
tavoitetila, mittarit, toimenpiteet, aikataulu ja seuranta/arviointi, joten sita voidaan pitaa eraanlaisena "esi
BSC:na”.

Vuonna 1998 toteutetun toisen kokonaisarvioinnin tavoitteena oli arvioida, millaiseen oppimisprosessiir
ensimmainen arviointi johti, millaiset puitteet yliopistokokonaisuus luo perustoiminnoille ja miten yliopisto
toimii suhteessa sen missioon, visioon, painopistealueisiin ja kehittdmishaasteisiin. Toinen kokonaisarvi
ointi vahvisti yliopiston arviointikulttuuria.

Osaamisen ja tiedon hallintaa koskevia toimintoja on tarkasteltu henkildstdstrategian, tietohallintostrategi
an, viestintastrategian, innovaatiostrategian ym. erillisstrategioiden osana toistaiseksi ilman kokoavaa n:
kemysta tai ohjausta. Kattavia osaamiskartoituksia ei juuri ole tehty lukuun ottamatta koulutus- ja tutki-
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muspalveluita, joka on myds ottanut kayttéoén osaamisen hallintaa helpottavan tietojarjestelman. Osaamist
kehittamiskysymyksia on tarkasteltu satunnaisesti joissakin yksikoissa toteutetuissa sisaisissa kehittami
keskusteluissa, eraissa yksikbissa on otettu kayttdon tiimiorganisaatiot, sisdisen tiedonkulun helpottam
seen tahtaava intranet —hanke on kaynnistynyt. Yliopiston muutamilla laitoksilla tutkitaan tietojohtamista
(esim. taloustieteiden tiedekunnan kauppatieteiden yksikdssa ja informaatiotutkimuksen laitoksella) mutt:
kokoavaa tietojohtamisen tai osaamisen hallinnan strategiaa yliopistolla ei viela ole.

Yliopiston hallitus paatti TTS-prosessiin liittyen alkuvuodesta 2000 selvittaa tasapainoisen onnistumiser
viitekehyksen kayttokelpoisuutta yliopistojohtamiseen hallituksen aiesopimuksen uudistamisen yhteydess:
Hallitus piti kaksi kehittamisseminaaria, joiden pohjalta se marraskuussa hyvéaksyi yliopiston kehittamis-
haasteet (kriittiset menestystekijat) ja niiden arviointikriteerit ryhmiteltyna viitekehyksen mukaisesti nel-
jaédn nakodkulmaan. Seuraavassa vaiheessa on tarkoitus asettaa arviointikriteereille (mittareille) tavoitetas
seka laajentaa viitekehysta kaytettavaksi tulosyksikkdtason strategioiden toimeenpanossa, yliopiston sisé
sissa tulossopimuksissa ja johtamisen raportointijarjestelmassa. Taloustieteiden tiedekunnassa on kaynr
tynyt tutkimus "Oulun yliopiston tasapainoitettu menestystekijamittaristo".

Koulutus- ja tutkimuspalvelut (KOTU) - osaamiskartoitus

Oulun yliopiston Koulutus- ja tutkimuspalveluissa (KOTU) toteutettiin  vuosina 1999-2000 rinnakkain
BSC - strategiaprosessia ja OMAKO -osaamismatriisin kayttdonotto —hankkeet.

Noin 100 hengen asiantuntijaorganisaation on tarkentanut strategiansa BSC —néakemyksen ja viitekehyks
pohjalta koko organisaation osallistumismahdollisuuksia prosessiin kayttaen.

Samanaikaisesti (BSC —strategiaprosessin kanssa) kaynnistettin KOTUn keskeisten osaamisten, olema:
olevien ja tarvittavien, kartoitus, johon kaikki tiimit osallistuivat. Tavoitteena organisaation kannalta olivat
mm. vaikuttaminen organisaatiokulttuuriin dialogia lisaavasti, kahden yksikoén liitoksen varmistaminen,
tieto/taidon nakyvaksi tekeminen, yksil6llisen kehittymisen tukeminen, yksikkdkohtaisen tietokannan ko-
koaminen ja asiakasprojektien miehityksen avustaminen.

Monivaiheisen tydskentelyn tuloksena muodostettiin osaamispuu, joka jakautuu kahteen paaosaan, KOT
-kohtaiseen osaamiseen (talo-/toimialaosaaminen koulutus- ja kehityspalveluissa) seka erityisosaarn
set(tiimien tuote/palvelukohtainen erityisosaaminen).

Henkildstbn osaaminen koottiin tietokantaan itsearviointina, useimmin paritydskentelyna.

Fittis -ohjelmistosta omaan kaytt6on raataldidyn tietojarjestelméan kaytté on nyt mahdollinen talo-, ryhma-,
projekti- ja henkil6tason osaamista koskeviin tietotarpeisiin.

BSC —strategia ja osaamisenhallinta tyéskentelyjen tuloksena mm. tiimit/ tuoteryhmét muotoutuivat miehi-
tykseltddn osin uusiksi. Uutena tapana toimia perustettiin assistenttipooli varmistamaan palvelutuotannc
kehittymista seka nimettiin kolme ydinprosessien vastuukehittdjaa: tuotekehitys/innovaatio, tuotanto je
osaamisen kehittyminen —toiminnoille.

KOTUn strategia — yliopistossa toimivan yksikon strategiana — hyvaksyttiin  1.11. 2000. Sisaisena kehit:
tymishaasteena on laatia mittarit kullekin ydinalueelle; osaamisen kehittamisessa eraaksi keskeiseksi tel
jaksi on nostettu vuonna 1999 uudistettujen kehityskeskustelujen, yksilo — ja ryhmakeskustelujen, edellee
kehittaminen ja mittarina 100 % aito toteutuminen!

Tulevaisuuden osaamisen kehittamisen haasteita

Eittdmatta organisaation osaamisen kehittamisesta vastaavan, kuka se sitten kussakin organisaatia
on, haaste on ymmartdd organisaation timan paivan toiminta ( "business”), mutta ennen kaikkea org
nisaation tulevaisuuden visio ja strategia. Osaamisen kehittdja ei voi toimia irrallaan organisaatiot
strategisista ydintoiminnoista. TAssa on haastetta monelle julkisen sektorin organisaatiolle! Toiminna
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tulevaisuuden haasteista (tahtotila / visio) johdetaan organisaation ns. ydinosaamisalueet / ydinkomp
tenssit: Mitd osaamista visiomme saavuttaminen meilta edellyttaa?

Os aamis en kehittaminen

TULEVAISUUDEN m Maarittéa ydinkompetenssit,
ydinpros essit, tavoiteos aaminen, tiedot,
taidot s eka kyvyt (KS A’s) jotka tukevat
ydinkompetenss eja nyt ja tulevaisuudessa

m Ma&rittda os aamis en/ henkil 6s tén
kehittamis en tarkoitus, tavoite ja
tulevaisuus

m Arvioida tama hetkinen osaamisen taso

= Analysoida tuloks et kriittis ten os aamis -
kuilujen tunnis tamis eksi ja prioris oimis eksi

m Rakentaa os aamis en kehittamisen
kehys jatarkentaa s en merkitys aina

OS AAMISEN KEHITTAMINEN yksilotas olle asti
- miten tuetaan/ palkitaan os aamis en
jatkuvaa jakamis ta ja kehittamis t&?

m Linkittd& os aamisen systemaattinen

P erimmainen kons epti os aamisen

kehittamis een kehittaminen ja uras uunnittelu
B Ymmértad organis aation tulevais uuden visio organis aation toimintaan
jastrategia
[ ] T unnistaa térkeimméat toiminto- ja
palveluketjut

Kuva: Osaamisen kehittdminen /tulevaisuuden osaamisen kehittdminen (KPMG)

Osaamisen kehittaminen on systemaattinen ja jatkuva prosessi, jonka taustalla on organisaation visio
strategia. Osaamisen kehittdmisessa on monenlaisia keinoja: koulutus, valmennus, urasuunnittelu, kehity
keskustelut, tydnkierto, palkitsemisjarjestelméat, mentorointi, rekrytointi jne.

Kokemusperaisen, hiljaisen, ns. tacit —tiedon nakyvaksi saaminen on myos asia, joka koetaan haasteellise
si monessa organisaatiossa. Miten saada kaikki se kokemus yksildiden ja tietamys, joka ei ole nakyva
koko organisaation kayttoon. Kysymys ei ole véhiten ajankohtainen vaestédemografistista syisté johtuer
Kymmenen lahivuoden sisélla organisaatioiden tyontekijoista siirtyy elakkeelle huomattava osa.

Henkildston kehittdjan moniulotteista roolia voidaan hahmottaa esim. seuraavasti:
Tuotokset

* henkilostdn kehittamisstrategia

* henkildstévoimavarasuunnitelma

* henkildston kehittamissuunnitelma

* henkilostotilinpaatds

Tulokset
* toimiva urakehitys
* henkildston hyvinvointi ja tyokyky

Osaaminen
» toimialan ("business”) tunteminen / liiketoimintaosaaminen
* henkildston tuntemus
» strateginen osaaminen
* organisaation strategian tuntemus
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Henkiloston kehittdjan toimenkuvaan kuuluu siis keskeisesti organisaation tulevaisuuden osaamisen va
mistaminen. Nykyosaamisen varmistaminen ei riitd alati muuttuvassa toimintaymparistossa parjaamiseel
Henkildston kehittgjan tulisikin suunnata katsetta ja siten keskustelua organisaation sisélla henkilosto
kehittamisen toimenpiteista kehittamisen tavoitteisiin. Ainoastaan talla tavalla toimimalla henkiloston ke-
hittdjasta voi tulla aidosti organisaation strateginen kumppani.
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5.5 Balanced Scorecard ja henkilostéjohtaminen

Henkilostba koskevat strategiset paatdkset ovat keskeisia organisaation menestymisen kannalta. Johta
on kyettdva vastaamaan kysymyksiin, mitd osaamista henkildstolla on, miten osaamisvajeita poistetaa
millaisin periaattein rekrytoidaan ja miten kannustaminen tukee organisaation tavoitteisiin pyrkimista.
BSC:n ja henkilostojohtamisen kytkentoja tarkastellaan seuraavassa muutamien keskeisten kysymyst
kautta.

» Miten BSC-tarkastelutapa voisi jasentad organisaation henkiléstéjohtamiseen liittyvia kysymyksia
ja tukea sita?

Strategioita rakentaessaan organisaatiot lahtevat liikkeelle eri tavoin. Osa organisaatioista tekee ens
kokonaisstrategian ts. kaikki toiminnot kattavan strategian, osa organisaatioista lahtee liikkeelle osastratt
gioista. Useimmissa organisaatioissa yhtena osastrategiana on henkiléstostrategia. Organisaatioissa téal
mennessa rakennetuissa BSC-korteissa on usein lahdetty laatimaan kortistoa koko organisaatiolle ja yi
neljasté ndkodkulmasta on ollut uudistuminen ja henkiloston tyokyky.

* Miten henkiléstdjohtamisen BSC integroituu organisaation kokonaisjohtamiseen?

Kysymysta voidaan hahmottaa tarkastelemalla ensiksi henkilostdstrategiaa osana organisaation kokona
strategiaa. Nain taataan, ettd henkilostdjohtamista tarkastellaan integroituna organisaation kokonaisjoht
miseen eika erillisenéd funktiona.

» Mita eri organisaatioille yhteisia elementteja voitaisiin sijoittaa henkildstéjohtamisen BSC:hen?

TyoOstettaessa henkilostdjohtamisen kriittisia menestystekijoitd BSC-korttiin nakdkulminaan yhteiskunnal-
linen vaikuttavuus, resurssien hallinta, prosessit ja rakenteet seka uudistuminen ja henkiloston tyokyk
voidaan havaita, ettd henkilostojohtamista on tarkasteltava erikseen 1) koko organisaation tasolla, 2) va
ts. linjajohtamisen tasolla ja 3) yksilojohtamisessa eli kehittdmiskeskustelujen tasolla.

» Mitd esteité henkildstdstrategian toteuttamisen tiella on ja mik& sen toteutumista voidaan edesaut:
taa?

Vaikka organisaatiolla on miten hieno henkilostostrategia ja sen BSC-sovellutus tahansa, aina lopulta jot
dutaan vastaamaan kysymykseen: Miten yksil6tason henkildjohtaminen toimii? Viime vuosina kehittamis-
keskustelukaytant6d on pyritty soveltamaan eri organisaatioissa.

» Millaisia ovat hyvét mittarit?

Yksi BSC:n toteuttamisen kriittisia tekijoista liittyy tasapainoista onnistumista kuvaavan mittariston laadin-
taan. Useassa organisaatiossa laaditaan jo talla hetkella hyvid henkildstétilinpdatoksia ja suorituskyky
kuvaavien mittareiden tuloksia sisallytetaan niihin. Tekesin tapa yhdistdd HRM:ia viraston strategiaan ot
esitelty casené tdman luvun lopussa.

Henkilostojohtamisen keskeiset haasteet

Organisaation menestyminen on ympariston nopeasti muuttuessa ja vaatimusten kasvaessa yha selvem
riippuvainen henkildstén osaamisesta. Vaaditaan kartoituksia siitd, mika osaamisen taso on ja missé ov
suurimmat puutteet. Jotta osaamisella voitaisiin vastata vaatimuksiin, tulee toisaalta huolehtia henkilosto
uudistumiskyvysta ja toisaalta osata rekrytoida oikeanlaista henkilékuntaa.

Organisaation johto voi monella tapaa selvittdd henkilokuntansa osaamista. Koulutustasotietojen keraan
sen ja erilaisten osaamista kuvaavien selvitysten ohella tarvitaan yksityiskohtaisempaa tietoa. Ta&ma v
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tapahtua vain esimiehen ja alaisen valisin kehittdmiskeskusteluin. Esimie-alaisdialogin kehittaminen or
edelleen hyvin suuri haaste lukuisalle joukolle esimiehia ja keskeinen kehittdmiskohde suurimmassa osas
organisaatioita.

Kehittamiskeskustelujen kautta saadaan myds syvempaa tietoa siitd, mitka eri tekijat motivoivat henkil0s
tba eri organisaatioissa. Motivointiin liittyvien tekijéiden kautta tullaan henkilostjohtamisen keskeiseen
haasteeseen, kannustuspolitikan luomiseen. Kannustamisessa olisi osattava kayttaa riittavan laaja-alai
menetelméavalikoimaa, palkkaus ei ole suinkaan ainoa.

Mitd lahemmaksi tydvoimapula tulee eri tydpaikkoja sita tarkeammaksi kysymykseksi henkildstéjohtami-
sessa kannustamisen ohella tulevat rekrytointiin liittyvat kysymykset. Miten osata valita oikeat ihmiset
oikealle paikalle ja miten harjoittaa henkildkunnan kiertoa tehtévasta toiseen siten, ettd se seka motivc
henkilokuntaa etta kasvattaa organisaation osaamispotentaalia.

Viimeisena henkilostdjohtamisen haasteena tassa yhteydessa otettakoon esille jatkuvan, relevantin ja riitt
van kattavan henkilostba koskevan seurantatiedon hankkiminen organisaation johdon kayttoon. Usein ké
niin, etta lilan helposti tyydytdan sellaisen tiedon kerdamiseen, joka on helposti saatavilla jaksamatta riitté
van perusteellisesti analysoida, mika on todella olennaista organisaation menestymisen kannalta. HenkilG
totilinpaatds oikein laadittuna on oivallinen véline seurantatiedon esittdmiseen.

Henkilostojohtamisen ja BSC:n integrointi

BSC:n avulla voidaan niin organisaation kokonaisjohtamiseen kuin sen osana henkildstéjohtamiseen saa
strategista kokonaisotetta.

BSC-strategian keskeinen ndkdkulma on kokonaisnakemyksen muodostaminen strategisesta johtamises
Meilla Suomessa on takanamme 1990-luvun alun taloudellisen laman jaljiltd voimakkaasti talouteen, usei
saastamiseen, perustunut johtamisote. Sen ilmenemia oli vaikeus yhdistdé toiminnan ja talouden johtamis
toisiinsa ja ymmartaa niiden valttamatonta liitosta. Tilanne nakyi mydskin henkildstbjohtamisen painottu-
misena hallintotydna, erillisena "henkilostéfunktiona”, jonka liitynnat strategiseen suunnitteluun ja johta-
miseen usein jaivat pinnallisiksi. BSC merkitsee tdssé suhteessa juuri "Tasapainoista onnistumista” — ma
dollisuutta toiminnan, talouden ja henkil6ston johtamisen integrointiin.

Toiminnan
ssa johtaminen Henkilostétoimen toimintatay

| &)

ohtaminen linj

Talouden
johtaminen

Henkiloston
johtaminen

Yhteiset foorumit?
© Markku Sauri, HAUS
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Ohessa VTT - rakennustekniikan malleja henkildstdjohtamisen ja kokonaisjohtamisen integroinnista:

®

teknologia-
kehityksen veturi
Suomessa

¢ VTT-brandi ndkyy ja erottuu
markkinoilla

¢ Palveluvalikoimamme on
muita edella

Nékokulma Tavoitteet Menestystekijat Mittarit 2001 - 2005
Tuloksellisuus Paras » Positiivinen investointikeha * Vaikuttavuussalkut
;ijoituskqhde * Oikea hinnoittelu e Tuottavuus
Innovaatio- * Tulos ennen tulos-
ymparistossa palkkioita/liikevaihto, %
* Aineettomien oikeuksien
rojalti ja myyntitulot, Mmk
Asiakkaat ja Kiinteisto- ja * Uusin tieto ja osaaminen * Mediareferoinnit
palvelut rakennusalan asiakkaan hyvaksi * Asiakastyytyvaisyys

* VTT Rak.tekniikan
palvelutuotteet

ja ulkom.)

tuotot/liilkevaihto, %
¢ Tuotot ulkomailta/

liikevaihto, %

* Yksityisen sektorin (kotim.

Nakdkulma

Tavoitteet

Menestystekijat

Mittarit 2001 - 2005

Toimintatapa

Kansainvalisesti
haluttu teknologia-
palvelujen tuottaja
seka tavoitteellinen,
osaamista yhdistava,
joustava ja palvelu-
henkinen kumppani

Ymmarramme asiakkaan
liketoimintaa

Hallitsemme innovaatioiden
tuottamisen

Henkilostdn tulos- ja tavoite-
tietoisuus on huippuluokkaa
Prosessien jatkuva arviointi ja
parantaminen

* Euroopan laatupalkinnon
(EFQM) mukainen
itsearviointi, pistemaara
- henkildstd-osa-alueen
pistemaara

* Toimitustasmallisyys

* Yhteishankkeiden méaara

¢ |nnovaatiot

Henkilosto ja
osaaminen

O

-

Tavoitelluin tydpaikka
kehittymishaluisille

Osaaminen oikein
kohdennettu ja mitoitettu
Kyky kilpailla parhaasta
henkilékunnasta

* Osaamisindeksi

* Henkildstotyytyvaisyys

* Tuotosindeksi

* Kansainvaliset tieteelliset
artikkelit/tutkija

* Tutkimusyhteison
kansainvalistyminen
- ulkomaiset tutkijat VTT:ss4,
Ikm

- ulkomailla tydskentelevat
VTT-laiset, lkm/tutkijakunta
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Tarvittava strateginen ydinosaaminen

« Oman toiminnan talouden tuntemus
» Toimeksiantoprosessien hallinta
* Kilpailun ja alihankinnan ymmértéminen

« Uusien tuotteiden ja palvelujen
kehittaminen

¢ Toimintaympariston tuntemus ja ennakointi
« Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen
Asiakaskunnan tuntemus
» Teknologian ennakointi

« Asiakassuhteen hallinta
* Sopimusmenettelyjen hallinta

¢ Oman ja muiden osaamisen
myynti ja markkinointi

« Kiinteistdjohtamisen
menetelméat

* Kansainvéliset
rakennus- ja
kiinteistémarkkinat

» Kiinteistd- ja
rakentamis- prose
menetelmat

* Tuotetiedon hallinta
* Laadunhallinta
« Riskienhallinta

ismit

Koontaa:

» BSC synnyttaa yhteisen kielen ja perustan kulttuurin uudistamiselle

» BSC-prosessin on oltava osallistava, jotta syntyy edellytykset sitoutumiselle. On kaytettava kaikki
olemassa olevat yhteisty6foorumit.

» Esimieskunta on valmennettava kommunikoimaan strategia samansisaltdisené lapi koko organi
saation

» BSC tukee strategista osaamisen kehittdmista ja auttaa ndkemaan ydinosaamisen kehittamisen I:
jasti

» BSC:iin sisaltyva syy-seuraus ajattelu vaikuttavuustavoitteiden aikaansaamiseksi on keskeista
HRM-ammattilaisten tehtava on osoittaa henkilostjohtamisen yhteys vaikuttavuus- ja palveluta-
voitteiden aikaansaamiseen.

» Henkilostostrategia on rakennettavissa BSC:n kriittisten menestystekijoiden pohjalta.
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Henkilostostrategian ja HRM:n suhdetta BSC-strategiaan voidaan kuvata seuraavasti:

HRM

Strateginen
leadership

© Markku Sauri, HAUS

Vaikuttavuus- ja palvelukykytavoitteita kyetdén varsin harvoin johtamaan sellaisenaan. Tavoitteet aikaan
saadaan tekemalla oikean suuntaisia paatoksia BSC:n muiden johtamisnakdékulmien suhteen. Oikeat stra
giset ratkaisut resurssien hallinnassa, prosessien ja rakenteiden sekda osaamisen ja henkiloston tyoky\
kehittamisessa johtavat organisaation vaikuttavuus ja palvelutavoitteiden aikaansaamiseen. HRM:n kanne
ta keskeinen kysymys onkin, miten henkildstdjohtamisen keinoin kykenemme luomaan liséakyvykkyytta
naissa johtamisnakokulmissa. Paradoksaalisesti voidaan siis sanoa: Se, mika on viivan paalla, onkin té
keinta. Siitd seuraa se, mitd saadaan viivan alle!

BSC henkildstéjohtamisen valineena

BSC on monindkdkulmainen strategiatydkalu. Voidaankin kysya, ovatko erillisstrategiat lainkaan tarpeen
jos BSC-strategia on laadittu laaja-alaisesti ja onnistuneesti. Voisiko BSC siis korvata kokonaan erillisel
henkilostdstratregian?

Henkilostostrategian paatavoitteet liittyivat osaamiseen ja henkildston tyokykyyn, sisdiseen toimintaky-
kyyn (prosessit ja rakenteet) sekd henkiloston maaréaan, rakenteeseen ja kustannusten hallintaan (resurs:
hallinta). Suoraan yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen tai palvelukykyyn (asiakasvaikuttavuus) liittyvia
henkilostostrategioiden tavoitteita harvoin esitetaan.

Verrattaessa virastojen henkildstéstrategioiden ja BSC:n valista suhdetta voidaan todeta seuraavaa:

» Virastojen hestran paatavoitteet voidaan yleensa hyvin sijoittaa BSC-ruudukkoon. Hestrojen paa-
paino on usein prosesseissa ja rakenteissa seka uudistumisessa ja tyokyvyssa

» Virastot sijoittavat saman HRM-kehittdmistavoitteen eri kortteihin riippuen strategisesta koko-
naistilanteestaan ja johtamisen ongelmatiikasta (johtamishaasteiden erilaisuus)

» Kortteihin kertyy hyvinkin eritasoisia ja strategian kannalta erilaisia asioita eli niiden "strategi-
suus” poikkeaa suuresti toisistaan

» Virastojen henkilostostrategioiden ei arvella tosiasiallisesti mahtuvan BSC-strategiaan sellaise-
naan

» Haasteena koetaan yleisesti hestra-tavoitteiden maarittelyn ja mitattavuuden vaikeuden ja niiden
strategisuuden asteen parantamistarpeen
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» BSC soveltuu kokonaisvaltaisena johtamisen valineena hyvin viraston henkilostostrategian hah-
mottamiseen

» Virastotasolla tehtavaédn BSC-strategiaan tulee tiivistaa henkilostbjohtamisen keskeiset strategise
valinnat ja esittéaé niille arviointikriteerit tai mittarit

» BSC-kortisto ei kuitenkaan riita henkildstdjohtamisen ja —hallinnon moninaisten
kehittamistavoitteiden maarittelyyn. BSC-stretegiaa onkin mita ilmeisimmin tdydennettava
erillisella henkilostostrategia-asiakirjalla.

» Talloin on tarkea huolehtia siitd, ettd kokonaisstrategia ohjaa henkilostostrategiaa ja ettéa toimin-
nan johtamisen ja henkildstéjohtamisen vuorovaikutuksesta ja yhteisen kielen syntymisesta huo-
lehditaan strategiaprosessissa.

HRM:n ja BSC:n yhteenliittdmista auttaa suuresti, jos kyetdan hahmottamaan henkildstéjohtamisen sisélt
ja tavoitteet organisaatiotasoittain:

* mitk& asiat ovat olennaisia koko organisaation johtamisen yhteydessa?

* mitk& linjajohdon ja mitka tiimiesimiehen tai tyéryhman tyossa?

Yleishahmotuksen em. kysymyksiin tarjoaa seuraava kuva:

Toiminnan ja henkilostovoimavarojen
johtamisen yhteys

Strategia Henkilostostrategia
Perustarkoitus . )
Vil Strateginen| Hepon yhteensopivuus
Strategia johto | Kehitys- ja muutosohjelmat
Menestystekijat «_, | Resurssoint
Strategiset valinnat Ydinosaaminen

. Rekrytointi
UehioliEs! Linja- Osaaminen
VEWEIEEEE johto Henkildjohtaminen
Mittarit o
Vastuutukset ' ArV|q|nt| :

Palkitseminen

Prosegsit_ . Valmentaminen
Orga_nlsomtl Esimiestyd | Yhteisty6
Tyonjako «——» | Vuorovaikutus
Tyétehtavat Suoriutuminen

(© Markku Sauri, HAUS)
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Organisaation eri johtamistasojen keskeisia nakdkulmia HRM-kysymysten osalta voidaan hahmottaa sel
raavalla kuvalla:

» Virastotason (ylajohdon) henkildstostrategian nakékulma :
— Muutoskyky ja-valmius
— Kilpailukyky tyénantajana
— Johtamiskulttuuri
— Ydinosaaminen
— Verkostoitumiskyky
— Hyvinvoiva henkil6std (innostus, terveys, jaksaminen)
— Palkitsemisjarjestelmat
— Henkilostorakenne
— Siséinen yhteistyd, vuorovaikutus, koordinoivat mekanismit

— Areenat ja toimintamallit toimintastrategian ja
henkilostdjohtamisenyhteenkytkemiseksi

» Tulosyksikkétason (linjajohdon) henkilGstostrategian
nakokulma :

— Sitoutuminen strategioihitoimeenpano

— Henkilostéjohtaminenleadership

— Rekrytointi

— Osaaminen tiimissa ja tehtavaalueella

— Tyobprosessit, organisointi, tydnjaot, yhteistyo

— Palkitseminen

— Henkiléston arviointimenettely

— Henkilostosuunnittelu

— Vuorovaikutteisuus, yhteisollisyys

— Luovuus, uudistuvuus, kyvykkyyden hyddyntaminen
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» Esimiestytn (kehityskeskustelujen) henkilostdjohtamisen
taso :

— Henkilékohtainen osaaminen ja sen kehittdminen

— Henkil6kohtainen sitoutuminen tavoitteisiin

— Suoritusten arviointi, palautteen anto ja palkitseminen
— Yhteistyon tarpeet, koordinointi

— Jaksaminen, tyokyvyn yllapito ja parantaminen

— Kommunikointi, viestintd, vuorovaikutus

— Esimiehen ja alaisen suhde, tiimiajattelu

Kun pohditaan edella esitettyja hieman kaavamaisia nakdkulmaeroja on muistettava tilannetekijéiden va
kutus strategisiin valintoihin: erilaiset asiat nousevat strategisiksi erilaisissa johtamistilanteissa. Tilanteide!|
erilaisuus syntyy seka sisdisista ettd ulkoisista kehittdmiseen liittyvista arvioinneista. Tassa mielessa joka
nen organisaatio on erilainen strateginen haaste. Johdon kyvykkyys on kykya tulkita tilanne ja valita tehok
kaat tilanteeseen sopivat organisaatiolle ominaiset keinot tavoitteiden aikaansaamiseksi.

BSC ja strategian toteutus — tulos- ja kehityskeskustelut
Tarkasteltaessa organisaation strategioiden toimeenpanoon liittyvid haasteita voidaan kysya:
* millaisiin henkildstoon liittyviin esteisiin organisaatioissa on tormatty?

» millaisin henkildstojohtamisen keinoin, vélinein ja toimintatavoin on aikaansaatu hyvia tuloksia?

Strategian toimeenpanon esteitd ja HRM:n mahdollisuuksia tukea strategian toimeenpanoa voidaan hah-
mottaa seuraavasti:

Strategian toi-
meenpanon esteet HRM:n mahdollisuudet tukea toimeenpanoa
Vanha johtamiskult- HRM-konsultointi
tuuri — esimiehisyys Muutosagenttiroolin ottaminen
ja johtamisen taidat

puutteellisia
Henkildstbn — myds
johdon — kokemus

muutosten hallinnas
ta ja strategian to
meenpanon johtami-
sesta vahainen
Sitoutumattomuus | Koko organisaation osallistuminen toimeenpanoprosessiin
uuteen strategiaa |a
muutokseen Epa-
realistiset tai ristirii
taiset odotukset stra-
tegialta
Organisaation rakemResurssointi, tuki onnistuneille rekrytoinneille
teet eivat tue uuttaTehtavakuvien muuttaminen, joustavoittaminen
strategiaa Osaamisen arviointi ja kehittaminen
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Kehittamishankkeital HRM-tyokalut

ei ole priorisoituj HRM-konsultointi

resurssoitu eikd vas-Toimeenpanon hyva koordinointi
tuutettu
Rahoitus ja kehitys
panostus puuttuu
Ei riittavdd yhteistiHR organisoi viestinta- ja keskustelufoorumeita
keskustelua,  kom
munikointia ja moti-
voivaa viestintaa
Strategian  viestinta
el onnistu — kytky
TK-keskusteluihin
heikko

Oheen on listattu toimintamalleja, joilla on ollut strategian toimeenpanoa auttava merkitys seka hahmotet
tu HRM:n roolia strategisen onnistumisen rakentajana:

Strategian toi-
meenpanon onnis- | HRM:n rooli ja toimintatapa onnistumisen rakentamisessa
tumisen evaat
Strategiaa tukeva | Hestran myynti/sisainen markkinointi johdolle
henkildstostrategia ja HRM-konsultointi ja linjajohdon opastaminen
sen maaratietoinen | Strategiasta aiheutuvien toimenpiteiden tdsmentaminen, vastuut-
toteutus taminen, hankkeistaminen

Strategian toteutuksen jalkimarkkinointi: muutoksen yllapito |
seuranta seka vaikutusten huomaaminen

Strategiatavoitteet onLuodaan menettelytavat (manuaalit) ja varmistetaan, etta strategia
synkronoitu TK- nakyy tulosjohtamisessa ja keskustelukaytannodissa
keskusteluihin ja TK-keskustelujen varmistaminen (osaaminen, valineet, strategi-
palautejarjestelmiin | nen merkitys)
Varmistetaan kaytettavien johtamisjarjestelmien synergisyys| stra-
tegian toimeenpanon suhteen
Laaja yhteinen kes-Yhteisten foorumeiden jarjestaminen ja johdon mukanaolo|kes-
kustelu ja johdon kustelussa

j2))

vahva osallisuus Onnistuneiden esimerkkien esiin nostaminen — positiivinen v|es-
siina — esimerkilli{ tinta ja palaute
Syys Johdon tuen jatkuva varmistaminen

Strateginen viesti on Laadukas viestinta, ulkopuolisen asiantuntijatuen hankinta
selva, uskottava ja | Johdon vierailut tulosyksikdisséa — keskustelun vieminen syvalle
ymmarrettava organisaatioon
Strategisen viestin ja muutossuunnan selittaminen — katekismus
Strategian tarkoituksen ja perusteiden ymmartaminen tuottaa si-
toutumista

Tarkedd on avoimen vuorovaikutteisen keskustelun yllapitdminen ja esimieskunnan roolin merkitys siina
Esimiesten rooli strategioiden viestimisessa ja keskustelun yll&pitamisessa on ratkaisevan tarkeda. Esim
het tulkitsevat strategiaa johdettavallaan alueella ja antavat sille ymmarrettavan sisallon. Tassa tyossa tulc
ja kehityskeskustelujen merkitys on suuri. Ei siis ihme, ettd monessa strategian hyvaan toimeenpanoc
pyrkivassa organisaatiossa on samanaikaisesti panostettu esimieskunnan laajaan valmennukseen esimie:
tojen kohentamiseksi.
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BSC ja henkildstotilinpaatdos — henkildstéjohtamisen mittaaminen

BSC-strategian yksi keskeinen piirre on strategisten tavoitteiden muuntaminen mitattavissa tai arvioitaviss
oleviksi. Mittareiden kautta strategia liitetdédn toiminnan ja talouden ohjaukseen, paivittaisjohtamiseen
suoritusarviointeihin, tulospalkkaukseen, kehittamistoimenpiteiden kohdentamiseen jne. Keskeinen henki
I6johtamisen foorumi tassa on tulos- ja kehityskeskustelut. Millaisia mittareita henkiléstojohtaminen voi
tarjota strategisen johtamisen apuvalineiksi?

Mittaamisen ndkokulmasta henkiléstostrategian haaste on kuvattavissa seuraavasti:

Vaikuttavuus ja palvelukyky
Kriittiset menestystekijat Arviointikriteerit Tavoitetaso
Sisdiset prosessit ja rakenteet Resurssien hallinta
Kriittiset Arviointikriteerit Tavoitetaso Kriittiset Arviointikriteerit | Tavoitetaso
menestystekijat + menestystekijat

Visio
HRMrmittarit? ajatus HRM-mittarit?
Uudistuminen ja tyokyky
Kriittiset menestystekijat Arviointikriteerit Tavoitetaso
HRM-mittarit?
© HAUS 2000

Henkilostohallinto tuottaa runsaasti tietoa mittareiden muodostamiseksi. Ainakin seuraavia mittaukseel
soveltuvia tietolahteitad voidaan tunnistaa:

 htp

* laatumittaristo (SLP, EFQM)
* bsc-mittaristo

* benchmarking-tietokannat

* ilmapiiritutkimukset

* johtamistapaselvitykset

» tybterveyshuollon tilastot

e suoritusarvioinnit

* osaamiskartoitukset

* tulos- ja kehityskeskustelujen asiakirjat
» palkkatilastot

* nimikirjanpitotiedot

* henkiléstorekisterit

* jne...
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Strategisen mittaamisen kannalta pulmana ei ole ensisijaisesti mittaritiedon saaminen, vaan strategise
merkittavan mittaritiedon tunnistaminen. Tama k&y hyvin ilmi arvioitaessa esim. henkildstotilinpaatoksia ja
niiden kayttotapaa organisaatioiden johtamisen tukena. Henkilostotilinpdatokset sisaltavat suuren maar:
henkilostéa kuvaavia tietoja ilman, etta niiden strateginen merkitsevyys tulee esille. Strategisen johtamise
kannalta haasteena on kyetéa strategial&htoisesti tunnistamaan ne HRM-mittarit, joiden seuraaminen stra
gisen johtamisen perspektiivista on olennaista. Henkil6stotilinpaatosta tulisikin kyeta soveltamaan “strate
giasuodattimen” l&pi eli nostaa johdon seurattaviksi strategian toimeenpanon kannalta relevantit luvu
"johdon mittareina” ja jattda muu htp henkiléstohallinnon asiantuntijoiden ja esimieskunnan tyokaluiksi.
Millainen siis olisi strateginen htp? Ajatustapaa kuvaa seuraava kaavio:

@ . Strategiset
mittarit
Tyoilmapiiri BSC- :
strategia
Muut
Henk.rekisterit " HRM-
« mittarit

(© Markku Sauri, HAUS)

Organisaation tavoitteiden aikaansaaminen kytkeytyy asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen, organisaatic
taloudelliseen menestymiseen, organisaation terveyteen ja henkildstén piirteisiin. HRM-mittarit voidaan
hahmottaa néaiden piirteiden syy-seuraussuhteiden kautta Htp:n strategista taustaa voidaan kuvata seur
vasti:

105



Henkilostotilinpaatoksen tausta

ilm apiir i,
Rakenteen hyvinvointi,
kuva ustaso sitoutuminen
T -> vaihtuvuus, poissaolot
Henkilostén |Organisaation
piirte et terveys

hlo-rakenne, jaksaminen,

osaaminen, asiakaslahtdisyys,
ajankayttd innovatiivisuus,
-> tuottavuus Taloudellinen ak kai -> palvelun laatu

menestys
(tilinpaatos-
informaatio)

—

Prosessin

asia kastyytyv aisyys, kuva ustaso

markkina-asema

fl ) -> liikevaihto

Mittaamisen tulisi siten kohdentua organisaation ja henkildston terveyden indikaattoreihin. Tata kuvaa set
raava asetelma:

Terve organisaatio

Tavoitteet Keinoja
m  Tydyhteisd on tehokas erilaisissa m  Henkildstdn koulutukseen ja
ymparistdissa kehittamiseen panostetaan
m  Tyodyhteisd pystyy vastaamaan m  Esimiestoi minta on tydntekijaa
ymparistdon muutoksiin tukevaa ja kannustavaa
m  Toiminnassa yhdistyy m  Kiirettd hallitaan sek& yksilo- etta
s kannattavuus tydyhteisotasolla

m  Vaikuttamisen mahdollisuudet
pidetdén jatkuvasti hyvina

= laatu
= henkildston hyvinvoi nti
m  Epdvarmuutta tydssa pyritéan

m  TyOyhteiso toi mii sisdisesti avoimesti ja e
valttamaan

yhtenaisesti

m  TyotekijOitd arvostetaan i hmisina
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Case: Teknologian kehittamiskeskus Tekes Henkildstétilinpaatoksen hyddyntaminen johtamisessa —
miten mitata onnistumista?

Henkildstotilinpaatdsprojekti

Teknologian kehittamiskeskus on asiantuntijaorganisaatio ja se toimii kauppa- ja teollisuusministerion hal
linnonalalla. Toiminta-ajatuksen mukaan sen tehtdvana on edistaa teollisuuden ja palveluelinkeinojen Kil
pailukykyéa teknologian keinoin. Toiminnan tulee monipuolistaa tuotantorakenteita, kasvattaa tuotantoa j
vientid seka luoda perustaa tyollisyydelle ja yhteiskunnan hyvinvoinnille. Tekes tekee tiivista yhteistytta
muiden innovaatiotoimintaan liittyvien palvelutarjoajien ja rahoittajien korkeakoulujen, tutkimuslaitosten
ja yritysten kanssa. Tekes toimii kansallisesti ja kansainvalisesti.

Ensimmainen henkilostétilinpaatds (htp) tehtiin vuodelta 1997. Ko. ty6ta varten perustettiin tydryhma, jota
veti henkilostopaallikkd. Tydryhméan puheenjohtajana oli johtoryhman jasen ja jAsenet edustivat talous- j
laatujohtoa ja henkilostoa. Projekti kaynnistyi loppuvuodesta 1997 ja tilinpaatds oli valmis syksylla 1998.
Tyo kesti kaikkiaan lahes vuoden. Lisaksi projekti toimi opinnaytetyéna Helsingin kauppakorkeakoulun
henkilostdjohtamisen PD-tutkintoon. Opinnaytetyé valmistui kevaalla 1999 ja se julkaistiin syksylla

HKKK:n julkaisusarjassa

Henkilostotilinpaatoksen rooli johtamisessa

Hankkeen alussa paatettiin paitsi laatia henkilostotilinpaatdos, myds pohtia mm. sitd, mista henkilostojohte
misessa on ylipaansa kysymys ja miten htp linkittyy muuhun toiminnan johtamiseen. Htp:n rooli, ajoitus,
muoto ja sen tuottamisvastuu nousi myos keskustelussa esille.

Tavoitteena oli, ettei henkilostotilinp&atds olisi vain “raportti raportin vuoksi”, vaan sen pitaa olla niin in-
formatiivinen, ettd se palvelee tyokaluna tulevaa suunniteltaessa — muutoin niin tydladseen hankkeeseen
kannata ryhtya. Htp:n roolin maarittelya osana johtamisjarjestelmaéa hankaloitti osaltaan se, ettei htp ol
vield loytanyt luontevaa paikkaa valtiokonsernin raportointijarjestelmassé — toisaalta sen tekemiseen ve
voittaa jo hallitusohjelma.

Lopputuloksena oli, ettd htp-hankkeessa hahmoteltiin Tekesin henkilostdjohtamisjarjestelmén kokonaisku
va. Projektin aikana maariteltiin henkildstotilinpaatoksen valmistumisen sykli, miten henkildstdjohtaminen
liittyy toiminnan johtamiseen, raportin rakenne, henkildstdjohtamisen onnistumisen mittarit, analyysin poh-
jaksi tarvittavien henkilostotutkimuksen kysymyspatteristo, tiedon tuottamisvastuut ja kokonaisvastuu,
mista tieto tuotetaan, miten henkiloston kehittamissuunnitelma ja johtamisen kehittAmissuunnitelmat nivel
letddn muuhun johtamisjarjestelmaan.

Henkildstotilinpaatds (tai henkiléstokertomus niin kuin sitd myoés voisi nimittdd) on raportti henkiléstojoh-
tamisprosessin toiminnasta samoin kuin toimintakertomus ja tilinpaatés raportoivat toiminta- ja talouspro-
sesseista. Projektilla “nédkymatonta muutettiin nakyvaksi” ja lisattiin niin mahdollisuutta hahmottaa ja mita-
ta henkilostojohtamisen kenttd& — mita ei voi mitata tai arvioida, ei mydskaan voi johtaa.
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1. TIEDONKERUU

kyselyt ja tilastot 2. TULOS- JA KEHITYS-
. N ioul i KESKUSTELUT
9. HENKILOSTON KEHITTAMIS- Joulu- tammikuu
JA REKRYTOINTISUUNNITELMA vT 3 VUOSIKERTOMUS
; kehittdminen
suunnittelu -
8. TOIMINTA- 4. TOIMINTA
KERTOMUS JA
SUUNNITELMAT uusien henkilosto- HENKII:QS'[O-
marraskuu Ja_ggaamlstarpelden . o TILINPAATOS
madrittely tiedon analysointi _ _
helmi-maaliskuu
7. KEHITTAMIS- | 7T
LINJAUKSET linjausten vieminen vertailu muihin ja analyysin
toiminta- Ja kaytantoon alkaa syventéminen
taloussuunnitelman YT _ o
osana uusien kehittamisen
syyskuu painopisteiden valinta

5. TOIMINTASRATEGIAN

6. KEHITYS- JA TULOS- _ osana henkilostostrategiset
KESKUSTELUT heindkuu linjaukset

Kuva: Tekesin henkildstdjohtamisprosessista osana toiminnan johtamista.
Henkilostotilinpaatoksen rakenne ja tietopohja

Ensimmaisen htp:n pohjatietona hyddynnettiin henkilo-, palkka- ja kirjanpitotietojarjestelmid, ulkoista
asiakastyytyvaisyysmittausta ja johtamistyytyvaisyysmittauksia. Tavoitteena oli toisaalta saada mahdolli
simman kokonaisvaltainen ndkemys henkilostjohtamisesta, mutta myos rakentaa mahdollisimman konl
reettiset, ja “yleiset” mittarit strategisen johtamisen tueksi — mittareiden avulla haluttiin rakentaa “kahvat”,
tartuntapinta henkiléstdjohtamiseen.

Tyon aikana pohdittiin perusteellisesti myds henkildstotilinpaatoksen rakennetta. Erityisesti yritettiin varoa,
ettei raportoinnissa jaa katvealueita ja etta raportointi linkittyy tiiviisti toimintaan ja johtamiseen. Huomiota
kiinnitettiin myo6s siihen, ettéd analysoidaan ja mitataan seka asia- ettd henkilostdjohtamista tasapainoises
Raportin rakenteessa hyddynnettiin sekd BSC-teoriaa, ettd Suomen Laatupalkintokriteeristdd ja Mc Kin
seyn organisaatioanalyysimallia. Paljon kiinnitettiin huomiota tasapainoisen mittariston saamiseksi myo:s
siind mielessa ettd mitataan sekd asia- ettd ihmisnakokulmia kustakin aihealueesta. Valtaosa strategis
tason mittareista valikoitui kyselypohjaisiksi — ne kurkottavat tulevaisuuteen.
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Toiminta _.

Toimintatapa, strategia
ja prosessit

- Visio, toimintastrategia ja toimintatapa
- toiminnan volyymin muutokset
- prosessit

Organisaatio
ja verkostot

Ohjeet ja
tietojérjestelmét

- ydinorganisaation rakenne ja henkilostomaéra
- ostopalvelut

- lahiverkostot

- sidosryhmét

- asiakkaat, omistajat, konsernijohto

- maérd, laatu, organisaatiomuutokset

- ohjeistus
- tietojérjestelmat

Tilat ja tyokalut

- tilat
- tydkalut

Johtaminen

Organisaatiokulttuuri,
arvot ja viestinta

@

Kuva: Henkilostotilinpdatoksen rakenne ja aihealueet.

- arvot

- sisdinen toimintakulttuuri

- siséinen ja verkostoyhteistyd
- siséinen viestinta

- yhteiset tilaisuudet, rituaalit
- yhteistoiminta

- henkilojohtaminen

- tuloskeskustelut

- henkilostopolitiikka

Johtamisjérjestelmat

|| Henkilosto _.

- palkkausjarjestelmat

- suunnittelu- ja seurantajarjestelméat
- strateginen suunnittelu

- palautejérjestelmat

Hyvinvointi

- tydilmapiiri

- jaksaminen

- sitoutuminen

- motivaatio

- ty6terveyshuolto

- tydsuojelu

- terveysprosentti

- likuntapalvelut

- muutokset, kehittdminen

Osaaminen

- ydinosaamisalueet, koulutusrakenne, kehittdmisen
painopisteet, kehityskeskustelut, mentorointi,
perehdyttdminen, koulutustarjonta, koulutukseen
osallistuminen

Rakenne

- henkildstérakenne: johto / as.tjat / avust / joht.janne|
naiset / miehet/ / ik&rakenne / muutokset / kehitt.

Maara ja
vaihtuvuus

- henkiloston maara ja muutokset

- siséiset / ulkoiset rekrytoinnit

- keskim. organisaatiossa tydskentelyaika
- rekrytointipolitiikka

- rekrytointikanavat

- iimoitusten kustannukset
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Voiko inhimillistd pAdomaa mitata markkoina?

Projektin lopputulemana oli pd&osin sanallinen organisaatioanalyysi, joka sisélsi taulukoita ja kuvia. Pro.
jektissa paadyttiin siihen, ettei esim. osaamispddomaa pyritty muuttamaan markoiksi. Kirjanpito tuotti ta:
loudellisia tunnuslukutietoja esimerkiksi palkkojen méaarasté tai koulutuspanoksista. Niitd hyddynnettiin
l[&hinna vuositaseenomaisesti mutta l&hinn& tuloslaskelman muodossa. Uusissa henkildstotilinpaatoksis
ko. lukuja on verrattu suhteessa aiempiin vuosiin ja muihin organisaatioihin.

Inhimillinen paaoma miellettiin laajasti — so. siihen sisaltyy myods organisaation rakenteisiin, prosesseihin
johtamis- ja toimintatapaan ja henkilostotyytyvaisyyteen liittyvat asiat. Naihin paastaan parhaiten kiinni
henkilostotutkimuksilla ja sanallisilla analyyseilla — htp onkin |&hinn& organisaatioanalyysi, lapileikkaus
henkildstdjohtamisesta kunakin vuonna.

Teoriasta kaytantoon

Ensimmainen htp ja seuraavien vuosien “malli” laadittiin vuonna 1998. Kuitenkin vasta vuonna 2000 hen-
kilostojohtamisprosessi 10ysi oman paikkansa toiminnan raportointi- ja suunnittelujarjestelmassa. Tuolloin
kaytettiin ensimmaista kertaa omaa kysymyspatteristoa. Tulokset julkaistiin ja niitd hyddynnettiin laajalti
yksil6-, yksikko- ja Tekes- tasoilla johtamisen kehittdmisen painopisteitad valittaessa. Prosessiin osallistu
sitd kautta koko henkilostd, etta tulokset analysoitiin yksikoittain. Johto ja esimieskunta valitsivat Tekes-
tasoiset johtamisen kehittamiskohteet kyselyn perusteella tarkeimmiksi nousseista aiheista. Organisa
tiotyytyvaisyyskyselyn yhteydessa tehtiin myds sisdisten palveluprosessien asiakastyytyvaisyyskysely
myds se kasiteltiin vastaavasti.

Aiemmin henkildstojohtamisjarjestelman osia on kehitetty palkkausjarjestelmahankkeessa, uutena haaste
na on osaamisen johtamisjarjestelmén rakentaminen. Henkildstotilinpaatdsprojektissa hahmotellut henk
|6stojohtamisen strategiset mittarit (15 kpl) ja operatiiviset (20) mittarit olivat pohjana vuonna 2000 toteu-
tetussa BSC-tuloskorttihankkeessa "kehittyminen- ja henkildstd” —osion mittareita maariteltdessa. Mittarei-
ta valikoitui Tekes-tasolle 8 kappaletta. Yksikot seuraavat myos muita kohteita.
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Tasapainoinen tuloskortti 4/4
Henkil6sto ja osaaminen

TAVOITE

Henkilston motivaatio ja hyvinvointi
0 Johtamistyytyvaisyys lisaantyy

[ Siséainen yhteistyotyytyvaisyys lisdantyy

MITTARI

Henkiloéstén motivaatio ja hyvinvointi
O Johtamistyytyvaisyys*

0 Sisédinen yhteistyotyytyvaisyys*

0 Henkilostotyytyvaisyys lisaantyy O Henkilostotyytyvaisyys*

Henkiléston osaaminen

O Osaaminen suhteessa tehtavien
edellyttamiin vaatimuksiin**

Henkiléston osaaminen

[ Osaaminen on suhteessa tehtavien
edellyttamiin vaatimuksiin

Henkiléston rakenne, mddrd ja
vaihtuvuus

O Vaihtuvuus on hallittavalla tasolla

O Rekrytoinnit onnistuvat

Henkiloston rakenne, mddrd ja
vaihtuvuus

3 Vaihtuvuus

O Rekrytointien onnistuminen

Uudistuminen Uudistuminen
O Henkilokohtaiselle kehittymiselle on hyvét O Henkilokohtaisen kehittymisen
edellytykset edellytykset*

O Henkilostd on kehittymishakuista O Kehittymishakuisuus*

* sisdinen vuosittainen organisaatiotyytyvaisyyskysely ** mittari kehitettava

VA017

Kuva: Tekesin BSC-strategian Henkilosto ja osaaminen Kkortti (2000)

Johtopaatoksia

Paahavaintona tiivistda, ettd BSC-strategia tukee hyvin strategista henkildstojohtamista "pakottamalla
tarkasteleman johtamisen haasteita laaja-alaisesti. HRM:n kannalta BSC-strategia siis tarjoaa erinomais
mahdollisuuden kiinnittdd huomiota henkiléstdjohtamisen ongelmiin ja mahdollisuuksiin. Samalla se nos-
taa koko organisaatiolle haasteen osata yhdistaa asioiden ja henkiléston johtaminen tasapainoisella tave
niin laadittaessa strategioita kuin niité toteutettaessakin.

Strategiaprosessin voidaan Karl6fin tavoin nahda koostuvan kahdesta alaprosessista: strategian laadintag
sessi ja strategian toimeenpanoprosessi. Vaikka Karlof kuvaakin ne paaosin perakkaisind, onnistuvat |
parhaiten paallekkaisina ja toisiinsa kietoutuneina: samalla kun strategiaa luodaan, pohditaan yhdessa s
toimeenpanon keinoja ja valineita. Osallistamalla organisaation henkiléstoa mahdollisimman laajasti stra
tegiaprosessiin ja huolehtimalla strategiaa koskevasta keskustelusta prosessin alkumetreistéa alkaen luod
edellytyksia toimeenpanolle. Toimeenpano alkaa siis samanaikaisesti kuin itse strategian laadintakin.

Karlofin strategisen prosessin kuvaa voi tdydentaa kahdella kasitteelld: strateginen management ja strate
nen leadership. Molemmat siséltavat vahvan henkildstdjohtamisen nakékulman ja strateginen leadership ¢
sen ydin. Ne vaikuttavat toinen toisiinsa — ilman toista ei toinenkaan voi onnistua hyvin. Strategisen lea
dershipin paatehtava on varmistaa strategian hyva toimeenpano ja siina tarvittava osaaminen ja toiminta
pa. Ja kuten sanottu, vaatimus samanaikaisuudesta edellyttaéd hyvdd HRM:n integraatiota toimintastrate
aan — tai liiketoimintastrategiaan, jos niin halutaan sanoa.
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~ Strateginen management —
! ! !
: : : Synteesi ja
Prosessin Tietoperusta ja , :
i oy strategian
kaynnistaminen = sen analysointi muotoilu
(Bengt Karlof 1996) l
Jatkuva Mittaukset ja Strateaian
strateginen <  tavoitteiden < aktivoginti
johtaminen saavuttaminen
| | |
— Strateginen leadership -

(© Markku Sauri, HAUS)

Henkilostostrategian ongelma kaytanndssa on kaytanndssa usein, etta se nahdaan vain toimintastratec
toimeenpanijana, ei itse strategian mahdollistajana tai sisalténa. Jos henkilostostrategia johdetaan suoray
vaisesti toimintastrategian paékohdista (esim. BSC:n kriittiset menestystekijat ja niita kuvaavat mittarit),
saa henkiléstostrategia "sopeutujan” tai "reagoivan” roolin. Tassa ei ole mitdan vaaraa, henkilostdjohtami
sen on ilman muuta perustuttava organisaation toiminnallisten tavoitteiden tukemiseen. Mutta parhaimmil
laan henkilostdstrategia yltaa korkeammalle: se luo strategian edellytyksia, toimii strategian mahdollistaja

na ja jopa uusien mahdollisuuksien avaajana. Voidaan puhua henkildstostrategian reagoivasta roolista
reaktiivisesta roolista.
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Reagoiva

o hestra

VISIO
Strategia

Muutosteki Henkilosto-

- Sisalset strategia

- ulkoiset

\ /(Ennakoiva
(© Markku Sauri, HAUS) hestra

Reagoivassa roolissa henkilostdstrategia luo toteuttamisen edellytyksid toimintastrategialle, esim. suunt:
ammatillisen osaamisen kehittamista strategian viitoittamaan suuntaan. Reaktiivisessa roolissa henkildst
strategia nostaa strategiatydohon esille asioita ja ilmioitd, jotka "asioiden johtamisen” nakokulmasta eiva
ensisijaisesti ehka lainkaan tule esille, esim. asenteisiin, kulutustottumusten muutoksiin, nuorten arvoihin |
motivaatiotekijoihin tai henkilostorakenteen muutoksiin liittyen. Kyseessa on usein herkét signaalit, jotka
HRM nakokulmasta tulevat esille paljon aikaisemmin kuin ne nakyvat varsinaisesti liiketoiminnan suunnit-
telussa. BSC-strategia antaa hyvat mahdollisuudet strategiseen vuoropuheluun, jossa reaktiivisesta rooli:
saadaan syntymaan uusia strategisia mahdollisuuksia koko organisaatiolle. Selvaa on, etta tallaiseen rool
meneminen vaatii henkildstéjohtamiselta paljon, erityisesti hyvaa kykya yhdistaa strateginen managemet
ja strateginen leadership strategiaprosessissa.

BSC-strategian ominaispiirre on kokonaisndkemyksen aikaansaaminen organisaation johtamisesta. Ede
on todettu, ettd BSC-strategia ei pysty kattamaan kaikkea henkilostostrategialle valttamatonta sisaltda vas
fokusoituu kokonaisuuden kannalta olennaisimpiin HRM-valintoihin. Koska organisaatioiden on tayden-
nettava BSC-strategiaansa "alastrategioilla”, on hyva huolehtia siita, etta kokonaisstrategia ohjaa alastrat
gioita eikd painvastoin. Henkildstostrategian tulee kokonaisuudessaan olla kokonaisstrategiaa tukeva
sille uusia mahdollisuuksia avaava. Sama vaatimus koskee luonnollisesti muitakin alastrategioita.
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Toimintapolitiikat

Ohjaus-
strategiat

Henkildstostrategian luonne alastrategiana on "ohjausstrategia”, ts. se siséltda elementteja, joilla ohjata
koko organisaatiota linjoittamaan henkilostdjohtamisen sisaltdd. Se luo pelisdanttja koko organisaatiolle j
siten yhdenmukaistaa henkildstopolitikkaa. Samanlaisia ohjaustehtavid on mm. tietohallintostrategialle
(tietohallintoarkkitehtuuri) tai vaikkapa viestintastrategialla. Osa alastrategioista taas on luonteeltaan toi
mintapolitiikkoja (policies), joita maaritellaan jotakin organisaation toimintalohkoa tai tavoitealuetta sil-
malla pitden. Ne liittyvat usein organisaation vaikuttavuuteen tai tavoiteasettelun. Toimintapolitiikka olisi
monesti niille sopivampi nimi kuin strategia. Mutta my6s niiden tulee olla linjassa BSC-strategian kanssa je
myds niiden suhteen henkildstostrategian pitéda kyeté luomaan uusia mahdollisuukia ja toimintaedellytyk
sia.

Loppuyhteenvetona voidaan palata l&ahtdkohtaan HRM.n ja toimintastrategian integraatiosta ja todeta, et
henkilostdstrategian ydinkysymys on juuri siind. Tahan usein vaille ratkaisua jddneeseen johtamisonge
maan, kokonaisuuden ja "funktioiden” véliseen kilpailun, BSC ja Tasapainoinen onnistuminen ™ voi oi-
kein sovellettuna tuoda olennaista tukea ja auttaa organisaation strategisen kyvykkyyden tasapainoises
kehittamisessa. BSC:n kehittdminen on pitkajanteista ty6ta ja vaatii paneutumista ja sinnikkyytta.
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Tarkemmat tiedot teemasoluista seka tyoskentelyyn osallistuneista yhteystietoineen |0ytyvét osoittee
ta http://www.vn.fi/vm/laatuhanke

1. Balanced scorecard — strategia, tulosohjaus ja budjetointi

Konsultti: Kaisa Polla, HAUS
Solukoordinaattori: Terhi Lonnfors, STAKES

Julkaisutekstin kirjoittamisesta tAmé&n teeman osalta vastaavat paaosin Kaisa P6lla ja Terhi Lonnfors
sekd Immo Pohjola /VM, Pasi Valli/MMM ja Pekka Mattila / UM (ministerion ndkdkulma), Jouni

Toikkanen /Tyoterveyslaitos ja Mikko Staff/Stakes (laitoksen ndkdkulma), Leena Soder / Case Tilas-
tokeskus ja Risto Rautkoski / Case TE-keskukset.

2. Balanced scorecard ja laatu

Konsultti : Petri Lehtipuu, Laatukeskus
Solukoordinaattori: Tuula Ripatti, Etela-Suomen laaninhallitus

Julkaisutekstin kirjoittamisesta taman teeman osalta vastaavat padosin Petri Lehtipuu, Tuula Ripatti
Eila Rekila / Case Vaasan yliopisto.

3. Balanced scorecard ja evaluointi

Konsultti : Pertti Akerberg, KPMG Consulting
Solukoordinaattori: Birgit Broman, Maanmittauslaitos

Julkaisutekstin kirjoittamisesta taméan teeman osalta vastaavat padaosin Immo Pohjola/VM, Birgit Bro-

man/Maanmittauslaitos, Lauri Ali-Mattila /Tiehallinto, Hannu Kauppi /TM, Pekka Pesonen/TEKES,
Carita Putkonen, KTM (sittemmin VM)

4. Balanced scorecard — osaaminen ja tiedon hallinta

Konsultti: Veijo Martinméki, KPMG Consulting
Solukoordinaattori: Matti Joensuu, Oulun yliopisto

Julkaisutekstin kirjoittamisesta tdmé&n teeman osalta vastaavat padosin Matti Joensuu / Case Oul

yliopisto, Virpi Einola-Pekkinen/VM, Sisko Karki/Oulun yliopisto/KOTU, Tarja Valvisto/TUKES,
Marja-Leena Toukonen / Case KTM ja Ari Uusikartano/KTM.

5. Balanced scorecard ja henkildstdjohtaminen

Konsultti: Markku Sauri, HAUS
Solukoordinaattori: Eila Rekild, Vaasan yliopisto

Julkaisutekstin kirjoittamisesta tdman teeman osalta vastaavat paaosin Markku Sauri, Eila Rekil& |
Kaija Karjalainen / Case TEKES.
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TYOSKENTELYYN OSALLISTUNEET LIITE 2

Projektiryhmé&n kokoonpano:

Seppo Maatta, johdon asiantuntija, valtiovarainministerio, pj.
Virpi Einola-Pekkinen, neuvotteleva virkamies, valtiovarainministerio
Paivi Eriksson, KTT, dosentti, Tampereen yliopisto

Pekka Mattila, talousjohtaja, ulkoasiainministerio

Salme Nasi, professori, Jyvaskylan yliopisto

Timo Ojala, projektipaallikko, Sisdasiainministerio

Immo Pohjola, finanssineuvos, valtiovarainministerio

Risto Rautkoski, projektijohtaja, Pirkanmaan TE-keskus

Matti Salminen, neuvotteleva virkamies, valtiovarainministerio
Taina Savolainen, professori, TKK, Lahden keskus

Sihteeri Kirsi Kuuttiniemi, ylitarkastaja, valtiovarainministerio, siht.

Opinnaytetdiden tekijat:

Antti Aalto, Helsingin kauppakorkeakoulu, laskentatoimen laitos
Sari Vitikainen, Helsingin kauppakorkeakoulu, laskentatoimen laitos
Anne Kinnunen, Vaasan yliopisto, julkisjohtamisen laitos

Hankkeeseen osallistuneet yhteisét ja yhteyshenkilot:

Etelda-Savon TE-keskus, Marja Amoarja.aro@te-keskus.fi

Etela-Suomen laaninhallitus, Tuula Ripattiyla.ripatti@eslh.intermin.fi
lImatieteen laitos, Marko Viljanemarko.viljanen@fmi.fi

Kauppa- ja teollisuusministerio, Carita Putkomanta.putkonen@vm.vn.fi
Kauppa- ja teollisuusministeri6/TE-keskukset, Risto Rautkowsiq.rautkoski@te-keskus. fi
Kuluttajatutkimuskeskus, Marjatta Turunenarjatta.turunen@kuluttajakeskus.fi
Maa - ja metsatalousministeri6, Pasi Valsi.valli@mmm.fi

Maa- ja metsatalousministerio/TIKE, Eeva-Liisa Lelgeya-liisa.lehto@mmm.fi
Maanmittauslaitos, Birgit Bromabjrgit.oroman@nls.fi

Mittatekniikan keskus, Mikko Ketonemikko.ketonen@mikes.fi
Nakovammaisten kirjasto, Maarit Laitingnaarit.laitinen@nvkirjasto.fi

Oulun yliopisto, Matti Joensumatti.joensuu@oulu.fi

Patentti- ja rekisterihallitus, Kari Summané&ari.summanen@prh.fi
Puolustusministerig, Olli Suoniolli.suonio@plm.vn.fi

Paaesikunta, Raimo Huttuneaimo.huttunen@mil.fi

Stakes, Terhi Lonnforsgerhi.lonnfors@stakes.fi

Sateilyturvakeskus/YTO, Pentti Koutanieméntti.koutaniemi@stuk.fi

TEKES, Jari Romanainefri.romanainen@tekes.fi

Tielaitos, Jani Saarine@ni.saarinen@tielaitos.fi

Turvatekniikan keskus, Kirsi Levéirsi.leva@tukes.fi

Turun kauppakorkeakoulu, Markus Granlundirkus.granlund @tukKkk.fi
TyOministerid, Hannu Kaupphannu.kauppi@mol.fi

Tyo6terveyslaitos, Jouni Toikkanepuni.toikkanen@occuphealth. fi
Uudenmaan TE-keskus, Jaakko Pegakkko.pesola@te-keskus.fi

Vaasan yliopisto, Eila Rekil&ila.rekila@uwasa.fi

Valtion kiinteistolaitos, Satu Simpanen-Ahlgreatu.simpanen-ahlgren@kiinteistolaitos.fi
Varsinais-Suomen TE-keskus, Jyri Arpongmi.arponen@te-keskus.fi
Valtiovarainministerio, Seppo Maattseppo.maatta@vm.vn.fi
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