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Strategisten tavoitteiden saavuttamisen suurimmaksi esteeksi on usein havaittu

epdonnistuminen strategian jalkauttamisessa. Tutkimuksen paitavoitteena oli ra-
kentaa pienen julkisen sektorin organisaation strategian jalkauttamiseen sovel-
tuva mittausjérjestelmd. Tyon teoriaosuudessa kisiteltiin suorituskyvyn analy-
sointijdrjestelmien strategialdhtdisyyttd ja sitd, kuinka ne otetaan kdytdnnossi
osaksi strategian jalkauttamisprosessia. Lisdksi tutkittiin strategian jalkauttami-
sessa havaittuja eroavaisuuksia yksityisen ja julkisen sektorin valilla. Tutkimus-

tulosten perusteella kohdeorganisaatiolle suunniteltiin mallimittaristo.

Strategian jalkauttamisella ja strategiadokumenteilla tulisi vastata kysymyksiin;
”Mité pitdd tehdd?” ja ”Kuinka se tehdddn?””. Kun edelld mainittuihin kysymyk-
siin saadut vastaukset viestitddn selkedsti strategiaa toteuttaville tahoille, voidaan
onnistuneen jalkauttamisen ldhtokohtien katsoa olevan kunnossa. Suorituskyvyn
analysointijirjestelmié on kuvattu tarkeimmaiksi yksittdiseksi johdon tydkaluksi,
jolla strategian jalkauttamista voidaan edesauttaa. Mittausjirjestelmédn avulla
voidaan esimerkiksi sitoa pitkdn ajan tavoitteet ja strategia operatiiviseen toimin-
taan sekd kuvata tavoitteet, mittarit ja niihin liittyvit toiminnot useiden eri nako-
kulmien kautta. Yksityisen ja julkisen sektorin strategian jalkauttamisvaiheessa
havaittiin olevan vdhemman eroavaisuuksia kuin itse strategian suunnitteluvai-

heessa.
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Failure in strategy implementation process has often been found to be the greatest
obstacle in achieving strategic targets. The goal for this study was to build a per-
formance monitoring system suitable for strategy implementation of a small, pub-
lic sector organisation. The difference between private and public sector strategy
implementation process was also reflected upon. The strategic approach of the
performance monitoring systems and the ways to include them in the strategy
implementation process were examined in the theoretical part of the study. A
performance monitoring system based on the the findings of this study was de-

veloped for the target organisation.

Strategy implementation and strategy documents should answer the following
questions: what should we do and how is it done? Once the answers to these
questions are clearly communicated to people executing the strategy, the base of
a successful implementation should be established. The performance monitoring
system has been described as the single most important management tool in con-
tributing to the strategy implementation. It is possible to engage long term goals
and strategy to operative functions with the performance monitoring system. It
can also be used to describe goals, meters and the functions from different per-
spectives. The study shows that there is less difference between the private and
public sector in the strategy implementation process than the strategy formulating

phase.
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Aihepiirid kasittelevén kirjallisuuden (Salminen, 2008; Lindroos & Lohivesi, 2010)
mukaan strategisten tavoitteiden saavuttamisen suurimmaksi esteeksi havaitaan
usein epdonnistuminen strategian jalkauttamisessa. Strategiaprosessin suunnittelu-
ja toteutusaskeleisiin kaytetty aika onkin yleensd epitasapainossa. Yleensd ajan-
kayttd painottuu strategian suunnittelu- tai maarittelyosuuteen ja jalkauttamiseen
kaytetty aika jda liian lyhyeksi. Muun muassa Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 45)
nostavat kirjassaan esille strategian toteutusvaiheen tirkeyden. Kirjoittajien mu-
kaan vaihe vaatii paljon resursseja ja aikaa, koska siind on kyse koko strategiajak-
son kestévistd prosessista. Strategian analyysi- ja suunnitteluvaiheet ovat siti vas-

toin vain tietyn ajanjakson kestdvid toimintoja.

Salminen (2008, s. 18 -19) esittelee kirjassaan seitsemén yleistd kdytinnon syyté
strategian epdonnistumiselle ja ndistd ainoastaan yksi ei liity strategian implemen-
tointivaiheeseen. Strategian jalkauttamiseen liittyvit ongelmat on siis tiedostettu
teorian tasolla (Allio, 2005; Salminen, 2008; Cocks, 2010), mutta silti niihin torma-
tddn toistuvasti. Toisaalta Salminen (2008, s. 7) on nostanut esille toisen epdkohdan,
jonka mukaan vield vuonna 2007 strategian jalkauttamisesta oli kirjoitettu véhin,

vaikka se oli jo tuolloin yleisen mielenkiinnon kohteena.

Strategisten tavoitteiden saavuttamisen perusongelmien liséksi julkisen sektorin ja
muiden voittoa tuottamattomien organisaatioiden suorituskyvyn kehittiminen on
havaittu ajoittain haasteelliseksi. Jo yksin toiminnan suuntaviivat midrittelevin
strategian suunnittelussa ja sen toteuttamisessa tormétédén seikkoihin, joihin yksi-
tyisen sektorin organisaatioissa ei valttimatta tarvitse kiinnittdd huomiota. (Kaplan

2001, s. 358)

Kaplan (2001, s. 353- 354) mukaan yksi voittoa tuottamattomien organisaatioiden
suorituskyvyn mittaamisen heritteistd voi olla esimerkiksi toimijoiden vilinen kil-

pailu valtion rajoituksesta. Parjédtikseen entistd kovemmassa ja nopeammin muut-



tuvassa toimintaympéristdssé strategian luomisen ja sen onnistuneen jalkauttami-
sen voidaan katsoa olevan julkisille organisaatioille vihintdén yhté tirkedd, kuin

yksityisen sektorin kilpailluilla markkinoilla toimiville organisaatioille.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Ty0ssi tutkitaan julkisen sektorin organisaatiolle laaditun strategian jalkauttamista
suorituskyvyn analysointijdrjestelmén avulla. Tutkimuksen pditavoitteena oli ra-
kentaa pienen julkisen sektorin organisaation strategian jalkauttamiseen soveltuva

mittausjérjestelma.
Ty06ssd esitettdvit tutkimuskysymykset ovat:

1. Kuinka suorituskyvyn analysointijérjestelmé voi tukea strategian jalkautta-
mista?

2. Mitd ominaispiirteitd on havaittu julkisen sektorin strategian jalkauttami-
sessa?

3. Millainen mittaristo kohdeorganisaatiolle tulisi rakentaa?
Tutkimuksen rajaukset:

- Strategian laadinta rajataan tyon ulkopuolelle. Tyossd kdytetddn ennalta
madritettyd strategiaa ja tutkitaan sen jalkauttamista tutkimuksessa valitta-
van mittausjarjestelmén avulla.

- Tyossé késitellddn muita strategian jalkauttamiseen kiytettivid menetel-

mid ainoastaan yleiselld tasolla.

Ty6ssd suunniteltava mittaristo laaditaan kohdeorganisaation johtoryhmén tasolle
ja se rakennetaan strategian jalkauttamisen nakokulmasta. TyOyksikdiden ja tyon-
tekijoiden henkilokohtaisia tavoitteita ei kdsitelld osana tdtd tutkimusta, mutta ne
voidaan my0hemmin johtaa mittariston tulosaluekohtaisten tavoitteiden saavutta-

miseksi vaadittavista keinoista.



1.3 Tutkimuksen toteutustapa

Kirjallisuuskatsauksen ensimmaéisessd osuudessa késitellddn strategiatyoprosessia
sekd siind havaittuja eroavaisuuksia yksityisen ja julkisen sektorin vililld. Kirjalli-
suuskatsauksen toisessa osuudessa tutkitaan yleisesti kdytdssé olevia strategian jal-
kauttamisen menetelmid ja suorituskyvyn analysointijdrjestelmid osana strategia-
tyotd. Tyon empiirisessd osuudessa kohdeorganisaatiolle suunnitellaan strategian

jalkauttamiseen soveltuva suorituskyvyn analysointijirjestelma.

Hirsjarvi et al. (2009, s. 143) muistuttaa siitd tosiasiasta, ettd teoriat eivdat muodostu
itsestdén. Teoriat ovat inhimillisen toiminnan tuotoksia, joita voidaan arvioida yh-
denvertaisesti muiden ihmisen toiminnan tulosten kanssa. Teorian ja empirian vé-
linen yhteys on siis tutkimuksen kannalta olennainen. Kuvassa 2 esitetty ndkemys
hypoteettis -deduktiivisesta metodista tdhdentdd Hirsjdrven mukaan titi yhteytta.

(Hirsjarvi et al. 2009, s. 143)

Deduktio
Ideoiden Ennusteet,
maailma Teoriat hypoteesit
Reaali- Empiiria, Empiiria,
maailma tosiasiat tosiasiat

Kuva 2. Teorian ja empirian suhde (mukaillen Hirsjarvi et al. 2009, s. 143)

Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2009, s.138) kertovat tutkimuksia luonnehdittavan
yleensd neljan péadpiirteen avulla. Tutkimus voi Hirsjirvi et al. mukaa olla kartoit-
tava, selittdvd, kuvaileva tai ennustava. Myos Uusitalo (1991, s. 62- 69) nimedd
samat neljd paipiirrettd mutta jakaa luonnehdinnan kaikkiaan seitseméén eri ryh-
maén. Uusitalon tulkinnan mukaan tutkimus voi olla etsinnéllinen, kuvaileva, selit-

tdva, koeluontoinen, ennustava, evaluaatiotutkimus tai konstruktiivinen tutkimus.
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Tédmidn tutkimuksen péddtavoitteena on rakentaa suorituskyvyn analysointijérjes-
telmé, joka soveltuu pienen julkisen sektorin organisaation strategian jalkauttami-
seen. Lukan (2000) mukaan konstruktiiviselle 1dhestymistavalle on ominaista, ettd
se keskittyy eldvéssd eldméssd havaittuihin ongelmiin, joiden ratkaiseminen néh-
dédn kiytannon kannalta oleellisena. Tutkimusongelmaan kehitetyn konstruktion
toimivuutta tulee myos kokeilla kdytdnnossd (Lukka 2000, s. 114). Tutkimuksen
padtavoitteen perusteella, jossa tietyn tyyppiselle kohdeorganisaatiolle valitaan teo-
riaan pohjautuen parhaiten soveltuva menetelma ja sen toimivuutta kokeillaan kéy-
tdnnossd, tutkimus voidaan luokitella luonteeltaan konstruktiiviseksi. Hirsjarvi et
al. (2009, s. 138) kuitenkin huomauttaa, ettd tutkimukseen voi siséltyd useampi kuin

yksi tarkoitus tai tutkimuksen tarkoitus voi jopa muuttua tutkimuksen edetessa.

Hirsjarvi etal. (2009, s. 136) mukaan kvantitatiivista eli madréllistd ja kvalitatiivista
eli laadullista tutkimuksen ldhestymistapaa on vaikea erottaa toisistaan tarkkarajai-
sesti, vaan ne voidaan ennemminkin ndhdé toisiaan tdydentdvinid ldhestymista-
poina. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan kdyttda esimerkiksi kvantitatiivisen tutki-
muksen esikokeena tai kvantitatiivinen vaihe voi edeltdd kvalitatiivista vaihetta
(Hirsjarvi et al. 2009, s. 136- 137). Pihlaja (2001, s. 14) uskoo kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen luonteesta ja tavoitteesta kaytidvan keskustelun ja vait-
telyn menneen jopa liian pitkélle. Hén muistuttaa, ettd tutkittava maailma piirtei-
neen ja erilaisine tutkimustilanteineen on toiminut néiden kahden ldhestymistavan
synnyttdjénd, ei pdinvastoin (Pihlaja 2001, s. 14). Tdsséd tutkimuksessa ei mitata
erilaisten muuttujien vaikutusta toisiinsa tai analysoida ennalta mééritetylti vastaa-
jajoukolta keréttyd standardoitua tietoa, joten se ei ldhtokohtaisesti tdytd kvantita-
tiivisen tutkimuksen perusteita. Téssd tutkimuksessa sitd vastoin etsitdén kirjalli-
suusldhteistd haetun teoriatiedon perusteella tietylle kohdejoukolle parhaiten sovel-
tuvaa menetelmad, jonka vuoksi tutkimuksen ldhestymistavan voidaan katsoa ole-

van kvalitatiivinen.

Hirsjarven et al. (2009) mielestéd laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettei se
valttimattd etene suoraviivaisesti ennalta midritetyn prosessimallin mukaisesti.
Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 1 on esitetty tutkimusspiraali. Tutkimusspi-
raali kuvaa laadullisen tutkimuksen joustavaa, pdédttymétonta prosessia, jonka voi

aloittaa ldhes mistd kohdasta tahansa. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 14)
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Kuva 1. Hirsjérvi et al. (2009) tutkimusspiraali (mukaillen Blaxter, Hughes & Tight
1996, s. 10)

Hirsjérvi et. al. (2009, s. 126) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jopa itse tut-
kimusongelma tai tutkimustehtéivd saattaa muuttua tutkimuksen aikana. Palonen
(1988, s. 139-140) varoittaakin kvalitatiivisen tutkimuksen tekijan syyllistyvéan hel-
posti kédédnteiseen virheeseen, mikéli tutkimuksen kysymyksenasettelua ei ole lain-
kaan spesifioitu. Télldin vaarana on, ettd koko tutkimus jié pelkén aineiston luokit-

telun tasolle (Palonen 1988, s. 139-140).

Laadullisen tutkimuksen aineiston hankinnan metodeiksi voidaan nimetd esimer-
kiksi haastattelu, tarkkailu sekd kirjallisen materiaalin kaytté (Metsdmuuronen
2006; Hirsjérvi et al. 2009). Tarkkailussa tutkija havainnoi tutkimuksen luonteesta
riippuvalla objektiivisuudella tutkimuksen kohdetta ja tekee havainnoistaan muis-

tiinpanoja tai kenttdraporttia (Metsdmuuronen 2006, s. 116).
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Metsamuurosen (2006, s. 116) mukaan havainnointi voidaan jakaa neljddn eriastei-

seen osallistumiseen.

1. Havainnointi ilman varsinaista osallistumista
Havainnoitsija osallistujana

Osallistuja havainnoitsijana

A

Taydellinen osallistuja

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa mittariston toteuttamiseen liittyvé tutkimus-
aineiston hankinta toteutettiin tarkkailemalla sekd olemassa olevan kirjallisen ma-
teriaalin analysoinnilla. Organisaation sisdlld oleva hiljainen tieto haluttiin nostaa
osaksi tutkimusta, jonka vuoksi mittausjarjestelman rakentamiseen liittyva aineis-
ton hankinta paitettiin toteuttaa tydpajatyoskentelynd. Vapaamuotoisen tydpaja-
tyoskentelyn ja siithen liittyvin havainnoinnin nihtiin antavan esimerkiksi haastat-
telututkimusta paremmat edellytykset avainhenkildiden aidolle osallistumiselle
prosessiin. Tutkimus suoritettiin osallistuvana havainnointina, jossa tutkija toimi
osallistuja havainnoitsijana -roolissa. TyOpajatydskentelyn pohjatictona kaytettiin
myo0s aikaisempien vuosien tavoitteiden mittaamiseen ja strategiatyohon liittyvaa

kirjallista materiaalia.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmadisessd luvussa kuvataan tyon tausta ja tavoitteet, seké esitetddn tutkimuk-
sen apuna toimivat tutkimuskysymykset ja tutkimusalueeseen liittyvét rajaukset.
Toisessa luvussa kasitellddn strategiatydprosessiin sisdltyvid vaiheita ja selvitetdin

mitéd eroavaisuuksia prosessissa on yksityisen ja julkisen sektorin valilla.

Kolmannessa luvussa tutkitaan strategian jalkauttamista ja siihen yleisesti kédytetté-
vid, yksinkertaisia, pienelle organisaatiolle soveltuvia menetelmii. Liséksi selvite-
tdédn, poikkeaako strategian jalkauttaminen yksityisen ja julkisen sektorin vililla ja
16ytyyko ndiden eri tyyppisten organisaatioiden strategian jalkauttamisesta huomi-

oimisen arvoisia ominaispiirteita.

Neljannessa luvussa késitellddn suorituskyvyn analysointijarjestelmien kytkeyty-
mistd visioon ja strategiaan seké kuvataan, minkélaisia prosessimalleja on olemassa
suorituskyvyn analysointijérjestelmén suunnittelun ja kdyttdonoton tueksi. Lisdksi
esitellddn joitakin yleisimpid suorituskyvyn analysointijarjestelmid seka tutkitaan,
minkélaisia ominaispiirteitd 16ydetddn strategian jalkauttamiseen suunnitellulta

mittaristolta.

Viidennessé luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sille laadittu stra-
tegia sekd tarkastellaan teoreettisesti millainen mittaristo voisi toimia tydkaluna
keskikokoisen maalaiskaupungin teknisen osaston strategianjalkauttamisessa. Tar-
kastelun perusteella kohdeorganisaatiolle suunnitellaan ja kdyttdonotetaan strate-

gian jalkauttamiseen soveltuva mittausjirjestelma.

Kuudennessa luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset seké tuloksista joh-
detut johtopaatokset ja yhteenveto. Tutkimuksen rakenne on esitetty seuraavalla si-

vulla olevassa kuvassa 3.
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STRATEGIAN JALKAUTTAMISEEN SOVELTUVAN
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e

TUTKIMUKSEN TULOKSET JA YHTEENVETO

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne
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2. STRATEGIATYOPROSESSI

2.1 Prosessin yleiskuvaus

Cothran ja Clouser (2006) nostavat artikkelissaan esille seikan, ettd harva lahtisi
perhelomalle ilman kunnollista valmistautumista matkaan. On itsestddn selvda
miettid etukdteen, kuinka paljon on vara kayttdd rahaa, minne matka suuntautuu,
kuinka kohteeseen péésee perille ja mitéd tehddén, jos suunnitelmia joudutaan muut-
tamaan kesken matkan (Coltran & Clouser 2006, s. 1). Vaikka henkilokohtaiseen
elamadn liittyvien merkittdvien toimien suunnittelu voidaan néhda tarkedni, samaa
tarvetta ei valttiméttd koeta omassa tyOymparistossd. TyOympdéristossd strategia
voidaan kokea monimutkaisempana asiana kuin se loppujen lopuksi onkaan. Stra-
tegian sisdistdmisen tasoon voi vaikuttaa esimerkiksi se, kuinka ymmaérrettivisti
strategia ja sen laatimisen perusteet on onnistuttu viestiméén sitd toteuttaville ta-

hoille (Salminen 2008, s. 90- 93).

Strategia, yrityksen arvot, missio ja visio toimivat strategiatyoprosessin 1dhtokoh-
tana. Pelkistettynd yrityksen arvojen, mission ja vallitsevan toimintaympariston tar-
kastelun perusteella luodaan strategia, eli ennalta méaéritetty polku, jonka avulla ny-
kytilanteesta padstadn siirtymédn kohti yrityksen tulevaisuuden visiota. Kirjallisuu-
desta oli l0ydettivissd useita kotimaisia strategiaprosessimalleja. Niitd ovat esitté-
neet muun muassa Ahola (1995), Kamensky (2015), Lindroos ja Lohivesi (2010)
sekd Nadsi & Aunola (2001). Kaikissa malleissa kerdtddn ensin tietoa organisaation
nykytilasta ja toimintaympéristostd. Tdmén jélkeen erilaisilla analyyseilla kerdtyn
tiedon pohjalta tehddén suunnitelma ja lopuksi laadittu suunnitelma vieddin kay-
tdntoon. Esimerkkiné ennalta mééaritetysta strategiaprosessista tissé tydssad esitetddn
Lindroosin ja Lohiveden suunnittelema viisiportainen malli. Mallia késitelldin
myo0s sen vuoksi, ettd Lindroos ja Lohivesi ovat laatineet sen pohjalta vastaavan
strategiaprosessimallin julkishallinnon organisaatioille. Julkishallinnon organisaa-
tiolle laadittua mallia késitellddn myShemmin tdméan tutkimuksen yksityisen ja jul-

kisen sektorin strategiatydprosessia kasittelevisséd luvussa 2.2.
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Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 29) esittivit strategiaprosessin ketjuna, johon kuuluu
viisi keskeisti tyojaksoa. Kirjoittajien mukaan vaiheet kdydéén normaalisti ldpi ku-
van 4 mukaisessa jirjestyksessd. Edeltdaviin vaiheisiin voidaan kuitenkin palata esi-
merkiksi silloin, jos my6hemmin havaitaan analysointivaiheessa kerdtyn tiedon

olevan puutteellista.

St r;ucgis(cn\
tictojen

Strategian \

St l'.llcui\u'l\

Strategian \

Strategian
scurannan,

- yrojektien S ey
keruun ja madirittely > A5 > toteutus arvioinnin ja
R R suunnittelu : oy
analysoinnin vaihe L vaihe paivityksen
Lo vaihe X
vaihe vaihe
A A A ! A
' Y ' Y ' Y

Kuva 4. Strategiaprosessin viisi keskeistd tyovaihetta (Lindroos & Lohivesi 2010,

5. 29)

Kun paitds strategiaprosessin aloittamisesta on tehty, tyod léhtee liikkeelle strate-
gian laadintaan osallistuvien tahojen médrittimisestd. Senge et al. (1994b) esittavat
strategian laadinnan ja toteutuksen roolit ja vastuut jaottelun mukaan, jossa strate-
gia voi toisena ddripaind olla kokonaan johdon méérittelema ja toisessa ddripadssi
koko tyOyhteison yhdessa laatima. Laadinta voi olla my0s jotain ndiden kahden vi-
liltd. On hyvd huomioida, ettei ole olemassa yhti oikeaa tai véérad tapaa jakaa vas-
tuuta prosessissa, vaan jokaiselle organisaatiolle 16ytyy oma paras tapansa toteuttaa

strategian laadinta (Maéttd 2000, s. 222).

Strategian laadintaan osallistuvien tahojen pédattamisen jdlkeen alkaa tiedon keruu
ja tiedonanalysoinnin vaihe. Tiedon analysointiin ja jisentdmiseen on olemassa
useita eri tyokaluja, joiden perusteella strategian laadintaan liittyvaa tietoa voidaan
jasentdd helpommin tulkittavaan muotoon. Kamenskyn (2010) mukaan analyysit
jakautuvat kahteen paddryhmaéin, joita ovat ympéristdanalyysit ja sisdisen tehokkuu-
den analyysit. Jotta vallitsevasta tilanteesta voitaisiin saada parempi kokonaiskuva,

on kahden pddryhmaén lisdksi muodostettu synteesianalyyseja, joissa useita ympa-
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ristdanalyysien ja sisdisen tehokkuuden analyysien tekijoitd yhdistetdin analyysi-
tekniikan avulla (Kamensky 2010). Juuti ja Luoma (2009) vastaavasti ryhmittele-
vit strategiatyokalut neljddn eri osaan jakamalla Kamenskyn (2010) nimedmaét ul-
koiset ympéristdanalyysit ja sisdisen tehokkuuden analyysit edelleen kahteen eri
ryhméddn. Ensimmadisen ryhmén tydkaluilla pyritddn luomaan jotain uutta ja eri-
laista, kun taas toisen ryhmén tyokalujen avulla keskitytddn olemassa olevan toi-
minnan tehostamiseen. Kuvassa 5 on esitetty strategiatyokalujen sijoittuminen eri-

laisten strategisten pyrkimysten mukaisiin ryhmiin (Vuorinen 2013, s. 32).

Tydkaluja resurssien Tydkaluja uuden
kehittamiseen luomiseen
2 Sinisen 4
Oapwa . Kraljicin meren E"'kﬂ!
Tehdé uutta Srpanissstio portfolio strategia EETmal
ja erilaista
Kotterin i
Employer Co- muutos- enaario-
branding VRIO-malli  Benchmarking ST jehitamien R
malli
Tavoite
Viiden
Lean- Strategia- SWOT- Geneerisat PESTEL kil pailu-
johtaminen kartat analyysi strategiat -analyysi voiman
R malli
Toimia
tehokkaammin £
trategisten-
Taylorismi Ealinced ryhmien BESs
Scorecard i matriisi
analyysi
Sisdinen maailma Strategiatydn Ulkoinen ympdristo
painopiste
Tyékaluja tehokkuuden Tydkaluja asemointiin
parantamiseen

Kuva 5. Strategisen johtamisen erilaisia pyrkimyksii ja tyokaluja (Vuorinen 2013,

s. 33; mukaillen Juuti & Luoma 2009)
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Lindroosin ja Lohiveden (2010) mukaan onnistuneen tietojen analysoinnin jilkeen
strategian laatijoille on muodostunut kokonaiskuva siitd, millaiseen ympéristoon
strategiaa ollaan laatimassa. Seuraavassa vaiheessa tulee tehdé paitokset, milla kei-
noilla vallitsevassa ympéristossé padstdan yrityksen vision mukaiseen tilanteeseen,

eli médritetddn siithen strategia. (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 40-41)

Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 29) esittidvit prosessimallissaan strategian mééaritti-
misen jélkeiseksi portaaksi strategisten projektien suunnitteluvaiheen. Tdsséd vai-
heessa strategian toteutumisen tueksi kdynnistetddn eri ajanjaksoille kohdistuvia
strategisia projekteja, joiden avulla strategisesti tirkeitd asioita painotetaan toimin-

nassa.

Prosessin seuraavassa vaiheessa suunniteltu strategia vieddén toteutukseen. Lind-
roos ja Lohivesi (2010) huomauttavat, ettd toteutusvaihe on koko strategiajakson
kestédvé vaihe ja se vaatii enemmaén resursseja kuin sitd edeltdneet vaiheet (Lindroos
& Lohivesi 2010, s. 45). He muistuttavat myos strategian dokumentoinnin tarkey-
destd. Dokumentoinnin ja strategia-asiakirjan tulee kertoa sitd toteuttavalle taholle
mité tulee tehdé strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kirjoittajien mukaan do-
kumentin tulee ensisijaisesti vastata kysymyksiin kuinka nykyistd toimintaa tulisi
muuttaa ja mitd toisaalta halutaan pitdd ennallaan (Lindroos & Lohivesi 2010, s.

162).

Prosessin viimeisessd vaiheessa seurataan implementoidun strategian toimivuutta
ja analysoidaan sen muutostarpeita. Jotta voidaan varmistaa strategian toteutumi-
nen, strategia-asiakirjassa paitettyjen asioiden toteutumaa tulee seurata jonkinlai-
sella seurantajérjestelmalld. My0s toimintaympéristossé tapahtuvia muutoksia tulee
seurata. Seurannan perusteella arvioidaan, onko esimerkiksi strategisia linjauksia

tarpeellista muuttaa. (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 46)
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2.2 Yksityisen ja julkisen sektorin strategiatyoprosessi

Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 141) ovat esittineet yleisen viisi portaisen strate-
giaprosessimallin liséksi my0s julkishallinnon strategiaprosessimallin. Julkishal-
linnon strategiaprosessimallissa on yleisen mallin tapaan viisi porrasta mutta se
poikkeaa strategian mairittelyn, seurannan ja paivityksen osalta. Lindroosin ja

Lohiveden julkishallinnon strategiaprosessi on esitetty kuvassa 6.

Strategian suunnitteluvaihe

. Strategisen . : ; : i
Analyysi unl:-fn L;“l Strategian Strategian [oteutus
vaihe S TEe miiritrely johtaminen vaihe

valinta ’
A A A A
Y ¥_. ¥ __ Y !

Kuva 6. Strategiaprosessi julkishallinnossa (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 141)

Lindroos ja Lohiveden julkishallinnon strategiaprosessin suunnitteluvaihe poikkeaa
yksityisen sektorin vastaavasta portaasta eritoten siind, ettd julkishallinnon perus-
tehtdvét on yleensa kirjattu lakeihin, joissa todetaan millaista tehtdvaé kukin viran-
omainen suorittaa. Organisaation toiminta-ajatus on valmiiksi annettu ja sitd ei ndin

ollen tarvitse endd maaritelld erikseen (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 142).

Kuntalain mukaan kunnalla on oltava kuntastrategia, jossa valtuusto paattad kunnan
toiminnan ja talouden pitkén aikavilin tavoitteista (Kuntalaki 2015, § 37). Pahim-
massa tapauksessa strategia-asiakirjan laatimisen tai sen tarkastamisen perimmai-
nen tarkoitus voi hamértyé ja strategiaty0 toteutetaan lain minimivaatimuksien mu-
kaisena pakollisena tehtévinad. Yksityiselld sektorilla strategia sitd vastoin laaditaan
yleensd jonkun tarpeen vuoksi. Laitisen (2003) mukaan esimerkiksi suhdannevaih-
telut voivat olla yksi syy strategian tarkastamiseen. Kuvassa 7 on esitetty strategia-

kartan muuttuminen nousu- ja laskukaudella. (Laitinen 2003, s. 384)
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1. STRATEGINEN KARTTA NOUSUKAUDELLA

[ TALOUDELLINEN PERSPEKTIVI | [ NOPEA KASVU JA VAHVA KANNATTAVUUS |

I ASIAKKAAN PERSPEKTIIVI | I RIITTAVIEN TOIMITUSTEN VARMISTAMINEN ASIAKKAALLE I

PROSESSIEN JA KAPASITEETIN TAYSI HYODYNTAMINEN JA
SISAINEN PERSPEKTIIVI LAAJENTAMINEN

UUDEN HENKILOKUNNAN REKRYTOINTI JA ENTISEN
OPPIMISEN JA KASVUN PERSPEKTIIVI PITAMINEN

2. STRATEGINEN KARTTA LASKUKAUDELLA

I TALOUDELLINEN PERSPEKTIIVI | I VOLYYMIN JA MINIMIKANNATTAVUUDEN TURVAAMINEN I

I ASIAKKAAN PERSPEKTIIVI | I UUSIEN ASIAKKAIDEN JA MARKKINOIDEN ETSIMINEN I

PROSESSIEN JA KAPASITEETIN MUUNTAMINEN
SISAINEN PERSPEKTIIVI VAIHTOEHTOISEEN KAYTTOON

1

TYONTEKIJOIDEN UUDELLEENKOULUTUS JA UUSIEN
OPPIMISEN JA KASVUN PERSPEKTIIVI TUOTTEIDE KEHITTAMINEN

Kuva 7. Strateginen kartta eri suhdannevaiheissa (mukaillen Laitinen 2003, s. 384)

Yksityisen ja julkisen sektorin strategiatoiminnan vélisend erona on myds niiden
strategisen tarkastelujakson pituus. Julkisen sektorin strategia-asiakirjat laaditaan
normaalisti noin neljan vuoden ajanjaksolle, kun vastaavasti yksityiselld sektorilla
strategiaa tarkastellaan lyhyemmalld aikavalilla. Julkishallinnossa asiat toisaalta
muuttuvat yleensé yksityistd sektoria hitaammin, jonka vuoksi lyhyempi tarkaste-

lujakso ei vélttimatta olisi tarkoituksenmukainen.
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3. STRATEGIAN JALKAUTTAMINEN

3.1 Menetelmia strategian jalkauttamiseen

Lahdekirjallisuudessa on nostettu esille strategian kommunikoinnin tirkeys. Muun
muassa Salmisen (2008, s. 148) ja Lindroosin & Lohiveden (2010, s. 162) mukaan
onnistunut viestintd on yksi strategian jalkauttamisen perusedellytyksistd. Toisena
tarkednd asiana on pidetty strategisten tavoitteiden asettamista ja niiden mittaamista
(Kaplan & Norton 2009, s. 108; Lynch & Cross 1991, s. 37; Atkinsson 2006, s.
1451). Kolmantena menetelméani esiin on nostettu strategiset hankkeet tai kehitys-
projektit, joiden avulla toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan (Kaplan & Nor-
ton 2009, s. 127; Lindoos & Lohivesi 2010, s. 44). Esimerkiksi Kaplanin ja Norto-
nin mukaan mittaamisella tuodaan esille se, mitd halutaan saavuttaa ja strategiset
hankkeet vastaavasti kuvaavat sen, kuinka joku tietty tavoite saavutetaan (Kaplan
& Norton 2009, s. 127). Mittaaminen ja strategiset hankkeet vastaavat siis kysy-
myksiin "Miti pitdd tehdid?” ja "Kuinka se tehddidn?”. Kun edelld mainittuihin ky-
symyksiin saadut vastaukset viestitddn ymmarrettdvalld tavalla strategian toteutuk-
seen liittyville tahoille, tulisi strategian jalkauttamisen ainakin teorian tasolla on-

nistua.

Onnistuneen strategian viestinnin ja edelleen sen jalkautumisen edellytyksend on,
ettd strategian sisdltd pystytddn muuttamaan koko organisaatiolle riittdvin hyvin
ymmarrettdvadn muotoon. Cocksin (2010, s. 263) mukaan tietyn pisteen jilkeen
tarkeintd on saada suurin osa henkildstostd sisdistimadn 80 % strategian siséllosta
ennemmin, kuin viestid huonommin ymmarrettivaa 20 % osuutta kaikille. Organi-
saatiosta tulisi tdimén jdlkeen tunnistaa ne tdrkedt yksilot, joiden kautta strategian
syvimmaén olemukset saadaan viestittyd lopuille henkil6ille. Cocks (2010) painottaa
ensiarvoisen tarkednd viestimistd ndkyvien johtamisjarjestelmien kautta. Viestinté-
kanavien tulee olla tydympdaristdssd hyvin ndkyvillé ja tavoitteiden sekéd mittareiden

tilan tulee valittya sitd suorittavalle henkildstolle (Cocks 2010, s. 264).

Strategian jalkauttamisessa on kuitenkin hyvai tiedostaa, kuinka se yleensa toteutuu

kaytdnnossa. Allio (2005, s. 20) esittédd kuvassa 8 eron teoreettisen ja todellisen elé-
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min vélilld. Implementointiprosessien eri vaiheiden vélilld innostus nousee ja las-
kee. Myo6s tdma tulisi huomioida, jotta implementointi saadaan toteutettua mahdol-

lisimman tehokkaasti.

.-""'

Performonce -

I

ime

Kuva 8. Implementointiprosessi (Allio 2005, s. 20)

Strategian implementointia haastavista asioista kertovat myos Beer ja Eisenstat
(2000), jotka nostavat tutkimuksessaan esille kuusi hiljaista “’strategian jalkautta-

misen tappajaa’.
Heidin mukaansa niiti ovat:

1. “Laissez-faire” eli "hilld vélid” - johtaminen
Epdselvit strategiat ja niistd aiheutuvat eturistiriidat
Tehoton ylin johtoporras

Huono vertikaalinen kommunikaatio

Puutteellinen viestinti eri yksikoiden ja toimintojen valilld

A U

Huonot alemman johtoportaan johtamis- ja kehittdmistaidot

Beerin ja Eisestatin (2000, s. 32) mukaan yksittdisind ndma esteet ovat korkeintaan
haitallisia, mutta siind vaiheessa, kun ne kaikki kohdataan yhti aikaa, syntyy noi-
dankehi, josta on vaikea padsté pois. Kirjoittajat ovat jaotelleet esteet kolmeen ryh-
madn, joita ovat padmadrdn laatu, oppimisen laatu ja implementoinnin laatu. Estei-

den keskindinen vuorovaikutussuhde on esitetty kuvassa 9.
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Kuva 9. Kuuden hiljaisen strategian tappajan vuorovaikutussuhde (mukaillen Beer

& Eisenstat 2000, s. 32)

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on keskikokoisen maaseutukaupungin teknisen
toimen organisaatio, jonka resurssit ovat melko rajalliset. Lahdeaineistosta esille
nousseiden yksinkertaisten menetelmien sekd kohdeorganisaation ominaispiirtei-
den vuoksi tdssid tyOssd paitettiin tarkastella kolmea, tiiviisti toisiinsa liittyvaa stra-
tegian jalkauttamisen menetelméi. Tarkasteltavat menetelmédt ovat: tavoitteiden

asettaminen ja niiden mittaaminen, strategiset hankkeet seki strategian viestinta.
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3.1.1 Tavoitteiden asettaminen ja mittaaminen

Strategisten tavoitteiden asettaminen ei yksin takaa onnistumista. Organisaatio tu-
lee johtaa kohti asetettuja tavoitteita, seké padtavoitteiden saavuttamiseksi mahdol-
lisesti asetettuja vélitavoitteita. Lindroosin ja Lohiveden (2010, s. 46) mukaan stra-
tegia-asiakirjat tarvitsevat osakseen seurantajirjestelmén, josta voidaan tarkastaa,
ettd edetddn oikeaan suuntaan. Suorituskyvyn mittaamisen tirkeyttd painottavat
my0s Lynch ja Cross (1991, s. 37), joiden mielesté se on tirkein yksittdinen keino,
jonka avulla johto voi edesauttaa strategian jalkauttamista. Myos Atkinsson (2006)
kertoo tutkimuksessaan mittausjérjestelmin kuuluvan tarkedni osana strategian jal-
kauttamiseen. Sen avulla voidaan esimerkiksi edesauttaa viestintdd, keskijohdon
johtamistyo6ti, tavoitteiden selkeyttd seké eri toimintojen vélistd koordinointia (At-

kinsson 2006, s. 1454)

Toisaalta Michelin ja Muran (2017, s. 424) mukaan strategian ja suorituskyvyn ana-
lysointijirjestelmien vilisid yhteyksid, seki taloudellisten ja ei-taloudellisten mit-
tareiden kattavuuden tirkeyttd on tutkittu paljon, mutta aihepiiristd 16ytyy edelleen
useita kysymyksid, joihin ei ole vield vastattu. Yksi vastaamattomista kysymyksisti
on lopullinen paitelméa suorituskyvyn analysointijérjestelmén ja strategian yhteis-
vaikutuksesta yrityksen suorituskykyyn. Michelin ja Muran (2017, s. 424) mielesti
tulisi myds lisdtd empiiristd tutkimusta, jossa selvitetdédn, ovatko tasapainotetut suo-
rituskyvyn analysointijarjestelmét todellisuudessa muita jarjestelmid tehokkaampia

kasvattamaan yrityksen kaupallista suorituskykya.

Mittausjirjestelmén rakentamisessa tulee aina ottaa huomioon kohdeorganisaation
ominaispiirteet. Etenkin jérjestelman kayttoon ja ylldpitoon vaadittavien resurssien
tulee olla riittdvét suhteessa jérjestelmén laajuuteen. Coccan ja Albertin (2010) mu-
kaan jo suurempien yritysten kdytdssd olevat suorituskyvyn analysointijarjestel-
mien arviointimenetelmat voivat olla pienemmille organisaatioille turhan monimut-
kaisia ja niiden kaytto vaatii litkaa resursseja (Cocca & Alberti 2010, s. 189). Ras-
kaaksi suorituskyvyn analysointijirjestelméksi voidaan katsoa esimerkiksi suurem-
missa yrityksissd laajasti kdytetty Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992, s.
71 -79).
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Knowles (2011) painottaa tehokkaan jdrjestelmén tarkeyttd. Knowlesin mukaan
IBM:n tekemissd tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation kerddméstd datasta
analysoitiin ainoastaan 7 % ja timékin méara tuntui henkilostosta ylitsepddsemét-
toméan suurelta. Knowles tarjoaa ongelmaan ratkaisuksi muutamien oikeiden ydin-
mittareiden kéyttdmistd mutta vertaa samalla oikeiden mittareiden valintaa yhta vai-
keaksi tyoksi kuin neulan etsiminen heindsuovasta. Helpotusta tyohon voi hakea
esimerkiksi strategiamallista, jonka avulla organisaation paidprioriteetit on saatu

kirkastettua. (Knowles 2011, s. 25)

3.1.2 Strategiset hankkeet

Kaplan ja Norton (2009, s. 127) kuvaavat strategiset hankkeet Newtonin ensimmai-
sen ja toisen lain kautta. Organisaatio voidaan heidén kuvauksensa mukaan kasittda
massana, joka pysyy paikallaan, ellei sithen vaikuta jokin voima. Strategiset hank-

keet voidaan vastaavasti nihdd massan liikkeelle saavana voimana.

Lindroosin ja Lohiveden mukaan on tirked méérittdd ja kirjata strategian toteutta-
miseksi tarvittavat kehitysprojektit ennen siirtymisti strategian toteutusvaiheeseen.
Kehitysprojektit on myds hyvé saattaa aika- ja tdrkeysjirjestykseen (Lindroos &
Lohivesi 2010, s. 44). On liséksi erittdin tirkedd muistaa, ettei strategisten hankkei-
den valintaa tule tehdid ilman selkeda kuvaa kokonaisuudesta. Esimerkiksi Kaplan
ja Norton (2009, s. 129) toteavat ymmartdneensd vasta tutkimuksensa aikana, ettd
erikseen kullekin tavoitteelle valitut strategiset hankkeet jattivit huomioimatta toi-
siinsa liittyneiden hankkeiden yhteisvaikutuksen. Kuvassa 10 on esimerkki strate-

gisista kehitysportaista ja kehitysportaisiin sisdltyvistd strategisista hankkeista.
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Kuva 10. Strategiset kehitysportaat (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 45)

Monimutkaisen strategian tulkintaa ja sen jalkauttamisesta on mahdollista helpottaa
myds projektinhallinnan keinojen avulla. Strategian toimeenpano voidaan Cocksin
(2010, s. 264) mukaan néhd4 aivan yhtd haastavana kuin miké tahansa toisiinsa
liittyvien projektien sarja, joka vaatii onnistuakseen suunnittelua ja resurssien allo-
kointia. Strateginen suunnitelma voidaan ndin ollen projektiin kuuluvien tehtavien
tavoin pilkkoa pieniksi yksittdisiksi tehtiviksi, jotka taas on helpompi sisdistdd ja

suorittaa.

Strategisten hankkeiden ja strategian toteuttamisen kustannukset tulisi huomioida
aina etukdteen. Muun muassa Kaplanin ja Nortonin (2009, s. 140) mukaan koko
strategian toteutus voi vaarantua, mikali strategian kannalta tarpeellisten toimien
rahoitus otetaan kunkin osaston kéyttdtalousbudjetista, ja ne joutuvat kilpailemaan

toteutumisestaan muiden asioiden kanssa.

Knowles (2011) kertoo, etteivit strategiamallit ja tuloskortit vélttdméttd herdtd
kéayttdjakunnassa toivottua kiinnostusta, ellei niitd ole linkitetty kunnolla paivittii-
seen tekemiseen. Hinen mukaansa etenkin strategisia paddméérid tukevien proses-

sien painoarvoa tulisi muistaa nostaa vihemman tirkeisiin prosesseihin verrattuna.
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Knowlesin kokemusperdisen tiedon mukaan on my6s hyvin yleisti, ettd organisaa-
tioissa kdynnistetyt projektit eivit tue voimassa olevaa strategiaa tai ne vaihtoeh-
toisesti tukevat strategiaa mutta tdyttdvat strategiset vaatimukset jo sellaisenaan.
Téllaiset projektit tulisi lopettaa vilittdmaisti ja niithin varatut resurssit tulisi koh-

dentaa tarkeimpiin asioihin. (Knowles 2011, s. 26)

3.1.3 Viestinti

Crotts et al. (2005) mielestd tyontekijoiden kayttdytymisen ja toiminnan yhdenmu-
kaistaminen organisaation mission ja vision kanssa on tirkedd, mutta vaikeaa saa-
vuttaa. Ittner ja Larcner (2003) vastaavasti kertovat organisaatioon liittyvien lin-
jausten esittdmisen olevan johdon avaintehtdvé, jonka onnistuminen riippuu usein
kyvykkyydestéd esittdd prioriteettien ja tavoitteiden tarkeys riittdvain ymmérretti-
vasti henkilokunnalle. Yksi tdrkeimmistd strategian toimeenpanoon liittyvista asi-
oista on siis strategian onnistunut kommunikointi. Lindroos ja Lohivesi (2010, s.
163) toteavat ihmisten vastaanottokyvyn olevan rajallinen, jonka vuoksi vastuun
strategian ymmarrettavasti viestinndstd voidaan katsoa olevan viestijilla. Oikealai-
seen viestintin ei ole olemassa aukotonta ohjetta, mutta on erityisen tirkedd pyrkid
kayttdimadn aina tilanteeseen ja kohdeyleisolle sopivaa esitysmuotoa sekd materi-
aalia (Lindroos & Lohivesi 2010, s. 164). Esimerkiksi Foosin ja Goolkasianin
(2005) mukaan on todistettu tieteellisesti, ettd ihmiset pystyvidt omaksumaan hel-
pommin monimutkaisiakin asioita, kun ne on pelkdn tekstin sijaan viestitty graafi-

sesti.

Viestinndllisend ongelmana voidaan ndhdd myos strategiaan liittyvit monimutkai-
set kielelliset ilmaisut. Normaalisti ylin johto suunnittelee strategian ja siirtdd sen
valmistumisen jdlkeen keskijohdon ja suorittavan portaan toteutettavaksi. Ylin
johto on oppinut strategian laadintavaiheessa aihepiiriin liittyvan konsulttikielen”,
jota vastaavasti keskijohto tai suorittava porras eivét kuitenkaan vélttimittd ym-
marrd (Salminen 2008, s. 90-93). My6s Atkinsson (2006) kertoo tutkimuksensa
taustoituksessa useiden ldhteiden torménneen omissa tutkimuksissaan kdytdnnon

ongelmiin kommunikoida strategia keskijohdolle. Kommunikoinnin vaikeutta lisda
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se, ettd keskijohdon strategiakyvykkyyden taso on usein havaittu heikoksi (Atkin-
son 2006, s. 1442). Keskijohto on kuitenkin seka strategian jalkauttamisen vastaan-

ottaja ettd jalkauttaja muulle organisaatiolle.

Viimeisimmait tutkimukset ovatkin keskittyneet siihen tosiasiaan, ettd keskijohto on
kriittisen tdrked linkki johdon ja toteuttavan organisaation vélilla (Darkow 2015).
Tamain vuoksi myds keskijohdon riittdva osallistaminen strategian laadintavaihee-
seen on noussut tarkeddn asemaan. Esimerkiksi Guggenbergerin (2016, s. 155-179)
mukaan keskijohdon osallistaminen strategian suuntaviivojen méérittelyyn ja niithin
liittyvien kdytdnnon esimerkkitapausten suunnitteluun, johtaa onnistuneempaan ja
helpompaan implementointiprosessiin. Tdmaén lisdksi Darkowin (2015, s. 16) mu-
kaan keskijohdon osallistamisella strategian laadintaprosessiin edesautetaan myods

itse strategisten muutosten lépivientia.

Kaplan ja Norton (2005) tuovat esille tutkimuksessaan ndkemyksen, jonka mukaan
ei ole lainkaan tavatonta, ettd 95 % yrityksen henkilokunnasta ei ole tietoisia ole-
massa olevasta strategiasta tai he eivdt ymmarra sitd (Kaplan & Norton 2005, s.17).
Viestinnén avulla strategia muutetaan toteuttajalle ymmaérrettdviin muotoon, jonka
jalkeen on helpompi sisdistdd mitéd strategian toteutumisen eteen tulee todellisuu-
dessa tehdd. Knowlesin (2011, s. 25) mukaan strategia on tdrkedd saattaa sellaiseen
muotoon, ettd se on helposti ldhestyttdvissd niin omistajien kuin henkildston néko-
kulmasta. Strategisten tiarkeiden asioiden ja menestyksen vilinen syy-seuraussuhde
tulee kuvata, sekd ndyttda kuinka strategiset tavoitteet muuttuvat organisaation lapi

edettdessd (Knowles 2011, s. 25).

Barrett ja Carey (1989) pitdvit tirkednd strategian viestimistd kaikille yrityksen
tyontekijétasoille, mutta oman henkilokunnan lisdksi strategia tulisi viestid myds
yrityksen ulkoisille yhteistyotahoille ja asiakkaille. Ulkopuolelle viestimisen ja
strategiasta saadun palautteen perusteella uuden strategian toimivuutta voidaan tes-
tata. Samalla asiakkailta saadun palautteen perusteella voidaan nihdd mitk liike-
toiminnan osa-alueet tuottavat asiakkaille kilpailijoihin ndhden eniten arvoa. (Bar-

rett & Carey 1989, s. 5)
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3.2 Yksityisen ja julkisen sektorin strategian jalkauttaminen

Rantanen, Kulmala, Lonnqvist ja Kujansivu (2007, s. 418) nimeévit julkisen sek-
torin suorituskyvyn mittaamisen perusongelmiin nelja padsyytd. Jarjestelmien
suunnittelua vaikeuttaa useiden omistajatahojen erilaiset tarpeet sekd vaikeasti
madriteltdva lopputuote ja naihin liittyvét epdselvit tavoitteet. Jarjestelmien kayt-
toonottoa vaikeuttavat vastaavasti yhden selkedn omistajatahon puuttuminen seka
asiantuntijaorganisaatioita usein vaivaava heikko johtamistaitojen taso. Toisaalta
Moxham (2009) kertoo useiden tutkimusten padtyneen lopputulemaan, jonka mu-
kaan yksityiselld ja julkisella sektorilla kiytetyt suorituskyvyn analysointijérjestel-
maét ovat ldhes sellaisenaan kaytettdvissd myds voittoa tuottamattomissa organisaa-
tioissa. Tamaé johtuu siitd, ettd loppujen lopuksi kaikkien edelld mainittujen organi-
saatiotyyppien on pystyttdvd vastaamaan tuottavuuden, kasvun ja asiakastarpeiden

vaatimuksiin (Moxham 2009, s. 755).

Rantanen et al. (2007, s. 418) nimedmien asioiden voidaan kuitenkin yhté lailla
katsoa vaikuttavan julkisen sektorin strategian laatimiseen ja sen kautta myos stra-
tegian jalkauttamiseen. Esimerkiksi epéselvét tai ristiriitaiset useiden omistajien
tarpeet ja tavoitteet voivat johtaa siihen, etté strategista tulee ympéripyored tai vai-
keasti ymmarrettdvd. Kamenskyn (2015) mukaan ympéripydred strategia taas ei in-
nosta ja sithen ei valttdmattd sitouduta. Toisaalta Rantanen et al. (2007, s. 419) ker-
too tutkijoiden havainneen jo aiemmin, ettd julkisen sektorin ominaisista haasteista
huolimatta strategian implementointiin liittyvét haasteet eivdt juuri poikkea yksi-

tyiselld sektorilla tunnistetuista haasteista.

Lindroosin ja Lohiveden (2010, s. 141) mukaan keskeisin ero yritysten ja julkisen
sektorin organisaatioiden vélilld on siind, ettd yritysten on toimittava omakattei-
sesti. Esimerkiksi osakeyhtion pédasiallinen tehtdvé on tuottaa voittoa, ellei yhtio-
jarjestyksessé selvidsti aseteta jotain muuta tavoitetta sen edelle. Julkisen sektorin
organisaation tavoitteena ei sitd vastoin ole toimia ylijddmaisesti, vaan hyodyntia
olemassa olevat méérarahat mahdollisimman tehokkaasti oman tehtdvansa suorit-
tamiseen. Lindroosin ja Lohiveden (2010, s. 141) mielestd kummankaan organisaa-
tion ohjaaminen ei ole toistaan helpompaa tai vaikeampaa, mutta niiden strategia-

ty0Ossé ja johtamisessa tulee kiinnittdd huomiota eri asiothin. Yksi julkisen sektorin
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organisaation ohjaamisessa huomioitava asia voisi olla Kaplanin (2001) nidkemys,
jonka mukaan sellainen organisaatio, joka pyrkii antamaan kaikkea kaikille, on 14-
hes varmuudella tehoton (Kaplan 2001, s. 359). Taméankaltainen tehottomuus voisi
nousta esille esimerkiksi silloin, kun julkisen sektorin strategia on ympéripydred ja

siitd puuttuu selked fokus.
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4. SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMA STRATEGIAN
JALKAUTTAJANA

4.1 Suorituskyvyn analysointijirjestelmien strategialdhtoisyys

Yksittdisestd mittarista saatava tieto voi olla hyvinkin tarkkaa, mutta siitéd ei valtta-
maittd saada kokonaisuuden kannalta oleellista tietoa. Suorituskyvyn kattavaan ana-
lysointiin on kehitetty sen vuoksi erilaisia kokonaisvaltaisia mittaristoja eli suori-
tuskyvyn analysointijirjestelmid (Rantanen & Holtari 1999, s. 43). Michelin ja
Manzonin mukaan (2010) strateginen suorituskyvyn mittaaminen voi olla seké hyo-
dyllistd ettd haitallista. Strategisen suorituskyvyn analysointijérjestelmin avulla
voidaan médritelld ja saavuttaa strategisesti tirkeitd asioita seki linjata organisaa-
tion toimintaa niin, ettd suorituskyky paranee kokonaisuudessaan. Toisaalta strate-
gisia suorituskyvyn analysointijdrjestelmid on kritisoitu muun muassa siitd, ettd ne
voivat aiheuttaa jérjen vastaista kiytostd sekd organisaation oppimisen ja kehitty-

misen heikentymistd. (Micheli & Manzoni 2010, s. 465)

Suorituskyvyn analysointijérjestelmistd kansainvilisesti tunnetuin strategian jal-
kauttamisessa kaytetty tyokalu on Kaplanin ja Nortonin suunnittelema Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton 1992, s. 71-79). Muita jéirjestelmid, jotka pohjautuvat
yrityksen missioon, visioon ja strategiaan ovat muun muassa suorituskykypyramidi
(Lynch & Cross 1991), suorituskyky- tai tavoitematriisin eri versiot (Hannula 2000)
sekd tavoitematriisista edelleen jalostettu valmis tyokalu, SAKE-sovellus (SAKE-

sovellus, verkkosivu).

Vaikka yleisesti visio ja strategia toimivat mittausjérjestelmien ldhtokohtana, on
olemassa my0s sellaisia jirjestelmid, joiden perusajatus poikkeaa edellisesti. Tél-
lainen on esimerkiksi Neelyn, Adamsin ja Crowen (2001) kehittdmé The Perfor-
mance Prism. Performance Prism perusajatuksena on selvittdd kuinka yrityksen tu-
lisi toimia eri osa-alueilla, jotta se pystyisi tidyttdmédédn eri sidosryhmien tarpeet.
Mittareita ei siis johdeta strategiasta, vaan mitataan eri osa-alueille asetettujen ta-
voitteiden tdyttymisté ja strategia laaditaan mittausjérjestelméstd saatujen tulosten

perusteella.
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Michelin ja Manzonin (2010) mukaan suorituskyvyn mittaamisen ja strategian yh-
teyttd on tutkittu paljon. He ovat kuitenkin havainneet, ettd yhteytti on tarkasteltu
péddosin mittaamisen ja strategian jalkauttamisen ndkokulmasta. Michelin ja Man-
zonin mielestd perimmaéinen kysymys ”Onko suorituskyvyn analysointijdrjestelma
pelkka jalkauttamisen tydkalu vai voisiko se toimia aktiivisessa roolissa myos stra-
tegian laadinnan tyokaluna?”, on jaanyt aiemmissa tutkimuksissa liian véhille huo-

miolle. (Micheli & Manzoni 2010, s. 467)

4.2 Mittariston kayttoonotto, yllipito ja kehittiminen

Mittariston suunnittelun ja kdyttdonoton tueksi on olemassa erilaisia prosessimal-
leja. Prosessimalleja ovat laatineet muun muassa Kaplan & Norton, Laitinen, Olve,
Roy & Wetter, Toivanen sekd Tenhunen. Mallit ovat paépiirteittdin samankaltaisia
eli ne lahtevit liikkeelle herétteestd, jonka mukaan mittausjirjestelmé on tarpeelli-
nen ja paattyvit mittariston kayttéon tai kdyton aikaiseen kehittdmiseen. Eroavai-
suutena prosessimallien sisilld olevien vaiheiden méaré vaihtelee ja niissé painote-
taan kunkin tekijdn mielesta tirkeitd ndkokohtia. Esimerkiksi yksitoistavaiheisessa
Olven, Royn & Wetterin Balanced Scorecard kdyttoonoton prosessimallissa paino-
tetaan vallitsevan markkinatilanteen ja organisaation sisdisten valmiuksien tér-
keyttd (Olve et al. 1999). Toivasen kymmenvaiheisessa prosessimallissa nostetaan
esille henkildston ja johdon sitoutuminen strategiaan (Toivanen 2001). Tenhusen
SAKE kiyttoonottoprosessi on kahdeksanvaiheinen. Se on tehty pk-yrityksien tar-
peisiin ja siind painotetaan yksinkertaisuuden lisdksi helppokayttoisyyttd (Tenhu-

nen et al. 2001). Kuvassa 11 on esitetty Tenhusen SAKE-prosessi.
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VISIO

e Mita haluamme olla tule- -'

vaisuudessa?

SUORITUSKYVYN OSA-ALUEET

e Valitaan ne suorituskyvyn
osa-alueet, joita seuraamalla

I pystytaan parhaiten ohjaa-

maan yrityksen toimintaa
haluttuun suuntaan.

STRATEGIA e Painoarvojen maarittaminen

. . valituille osa-alueille.
e Miten saavutamme visios-

sa maaritetyn olotilan?

1

KRIITTISET MENESTYSTEKUAT JA
YDINTOIMINNOT

MITTARISTO

e Mitka alueet toiminnas-
samme ovat tarkeita? e Tarkoituksen mukaisten mit-

e Miten erotumme kilpaili- tareiden valinta.

joista? — e Eri mittareiden valisten yh-

e Mits osaamme ja misss teyksien selvittaminen.

olemme hyvia? Eli mitka e Eri mittareiden painoarvojen
tekijat vaikuttavat eniten maarittaminen.
vision saavuttamiseen? l
l JARJESTELMAN YLLAPITO
TAVOITTEET JA PAAMAARAT n o
e Jarjestelman yllapitdjien ja
e Minka pysakkien kautta kayttajien valinta ja koulut-
kuljemme? taminen.

e Jarjestelman ja toiminnan

jatkuva kehittdminen.

Kuva 11. Tenhusen SAKE-prosessi (Tenhunen et al. 1999, s. 9)

Mittausjarjestelméstd saatavan hyddyn maksimoimiseksi tulisi mitata vain toimin-
nan kannalta oleellisia asioita. Rantasen ja Holtarin (1999, s. 20) mukaan mittaus-
jarjestelmien laatua voidaan arvioida monin eri kriteerein. Yhtend esimerkkind
Rantanen ja Holtari (1999) nimeévét Sinkin (1985, s. 68- 69) laatiman yhdeksan-
kohtaisen kuvauksen mittariston tdrkeimmistd suunnittelukriteereistd. Sinkin

(1985) kuvaus mittariston tirkeimmistd suunnittelukriteereistd on esitetty alla.
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1. Validity; Validiteetti, tiedon pitdd mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta.
2. Accuracy and precision;, Harhattomuus ja tarkkuus, nditd kuvaa tilanne, jossa
mittaustulokset kasaantuvat pienelle alueelle mittauskohteen 'ympdrille’.

3. Completeness or collective exhaustiveness; Kokonaisvaltaisuus, tiydellisyys.
Mittausjdrjestelmdssd kdytettyjen mittareiden tdytyy yhdessd muodostaa tasapai-
noinen kuva toiminnasta.

4. Uniqueness or mutual exclusiveness, Ainutlaatuisuus, vain yksi mittari jdrjes-
telmdssd kuvaa tiettyd mitattavaa ominaisuutta.

5. Reliability; Reliabiliteetti, tulosten oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa
virheiden oltava yhdenmukaisia tai mahdollisimman pienid.

6. Comprehensibility;, Ymmdrrettivyys, mittareiden tai mittausjdrjestelmdn tulisi
olla yksinkertaisia ja kaikkien ymmdrrettdvissd.

7. Quantifiability; Kvantifioitavuus, tulokset esitettdvi mielellddn suureina, ym-
mdrrettdvdssd muodossa, poissulkematta laadullisten mittareiden tdrkeyttd.

8. Controllability;, Kontrolloitavuus, mittareiden oltava ohjattavissa.

9. Cost effectiveness, Kustannustehokkuus, mittareiden ja mittausjdrjestelmdn ol-

tava sellainen, ettd niistd saatava hyéty ylittdd uhratut panokset.

Hyvin suunniteltu mittaristo ei automaattisesti takaa sitd, ettd sen kayttoon ja kehit-
tdmiseen sitoudutaan. Strategian jalkauttamisen tavoin my0s mittariston jalkautta-
miseen ja sen kdyttdonottoon tulisi panostaa riittavésti. Esimerkiksi Malmin, Pelto-
lan & Toivasen (2002, s. 111) mukaan juuri kdyttoonottovaihe on mittariston toteu-

tuksen kannalta kriittinen vaihe, joka vaatii huolellista suunnittelua.

Suorituskyvyn analysointijirjestelmét eivdt voi yksin parantaa yrityksen suoritus-
kykyd, vaan ne tulisi kdsittdd osana suurempaa johtamistydkalujen kokonaisuutta
(Micheli & Manzoni 2010, s. 473). Téhin viitaten voidaan siis hyvin todeta, ettd
strategialdhtoinen suorituskyvyn analysointijarjestelmé ei voi yksin taata yrityksen
strategian onnistunutta jalkautusta, vaan myds muiden jalkautukseen liittyvien osa-

alueiden on oltava kunnossa.
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Michelin ja Manzonin (2010) mukaan suorituskyvyn analysointijérjestelmé voi olla
pahimmassa tapauksessa esteend muutokselle. Nédin voi tapahtua esimerkiksi sil-
loin, kun mittariston ajantasaisuus tarkastetaan liian harvoin tai kun eri osa-alueiden
vastuita ei ole nimetty riittdvéan tarkasti. Heiddn mukaansa huonosti kéytettyna stra-
teginen mittausjérjestelmd voi pahimmillaan saada muutoksen tapahtumaan aiotun
suunnan vastaisesti (Micheli & Manzoni 2010, s. 472) Mittariston kdytonaikaisen
péaivityksen tulisi siis aina olla luonnollinen osa organisaation normaalia toimintaa.
Tenhunen (2001) nimeddkin SAKE-kédyttoonottoprosessin viimeisessd askeleessa

seuraavat mittariston kdyttoon ja ylldpitoon liittyvét asiat:

- Mittaristo on osa normaalia johtamista

- Valitulle henkilostoryhmdlle esitellddn mittaristosta saatavia hyotyjd ja py-
ritddn innostamaan heiddt mukaan jdrjestelmdn kehittimiseen.

- Arvioidaan mittariston ajanmukaisuutta (esim. kerran vuodessa) ja tarvit-
taessa kehitetddn ja pdivitetddn jarjestelmd ajan tasalle.

- Mittaristo tukee yrityksen vision, strategioiden ja tavoitteiden edelleen ke-

hittdmistd.

Mittariston ajanmukaisuus ja mittausjarjestelmén tehokkuus tulee siis aina arvioida
madrdvialein. Siind missi pienet ja keskisuuret yritykset eroavat toisistaan, eroavat
myos niiden suorituskyvyn mittauksen prosessit ja niiden arviontiin kiytettavét tyo-
kalut. Coccan ja Albertin (2010) mukaan pienien ja keskisuurten yritysten toimin-
taympéristd on usein nopeasti muuttuva ja niiden on pystyttiva jatkuvasti mukau-
tumaan kaikkiin muutoksiin markkinoissa. Tdmén vuoksi toimintaympériston vai-
kutusten tulisi siirtyd nopeasti myds kdytdssd oleviin suorituskyvyn analysointijar-
jestelmiin ja niissd seurattuihin suoritusarvoihin. Tarkeimpédnd ominaisuutena voi-
daan siis pitdd jarjestelmin joustavuutta ja helppoa muokattavuutta. (Cocca & Al-
berti 2010, s. 192) Pienten ja keskisuurten yrityksien henkilostoresurssit ovat
yleensd melko rajalliset, jonka vuoksi Cocca ja Alberti (2010) painottavat muissa-
kin tutkimuksissa (Sink, 1985; Laitinen, 2003) esille nostettuja jirjestelmén yksin-
kertaisuuteen ja mittareista saatavan hyddyn panos- tuotos- suhteeseen liittyvien

asioiden térkeyttd. Kolmantena pienten ja keskisuurten yritysten osalta tirkedné
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asiana Cocca ja Alberti (2010) nékevit mittausjdrjestelmdn laajuuden ja sen esitté-
mistavan. Kirjoittajien mukaan olisi parempi keskittyd pienempédén madrdan tir-
keitd mittauksia ja niiden esittimiseen visuaalisesti tehokkaassa muodossa. Selke-
dsti esitetystd mittausdatasta saatava tieto voidaan edelleen siirtdd mahdollisimman

nopeasti ja tehokkaasti toteutukseen (Cocca & Alberti 2010, s. 192).

Tutkiessaan pienille ja keskisuurille yrityksille parhaiten soveltuvia suorituskyvyn
analysointijirjestelmien arviointimenetelmid, Cocca ja Alberti (2010) ovat jaka-
neet pitkdn listan mittausjérjestelmén ominaisuuksia tarkasteltavaksi kolmessa eri

kategoriassa. Naitd olivat:

1. Mitattavat suureet/mittarit
2. Suorituskyvyn analysointijirjestelmi kokonaisuudessaan

3. Suorituskyvyn analysointiprosessi

Tutkimuksessa suorituskyvyn analysointijérjestelmien arviointimenetelméni kay-
tettiin yksinkertaisimmillaan binééri- tyyppistd taulukkoa, jossa arvioitavan koh-
teen arvosana annettiin muodossa kylld ja ei. Toisena daripdana kaytettiin arvioin-
tikyselyd, joka perustui seitsemén portaiseen Likert-asteikkoon. Kahden déripaan
liséksi tutkittiin kolmiportaisen kypsyysanalyysin soveltuvuutta tehtdvién. Coccan
ja Albertin (2010) mukaan pienille ja keskisuurille yrityksille soveliain suoritusky-
vyn analysointijarjestelmén itsearviointity0kalu perustuisi ndistd vaihtoehdoista
kolmiportaiseen kypsyysarviointitaulukkoon. Kypsyysarviointitaulukkojen vah-
vaksi puoleksi ndhtiin helppokayttdisyys, nopea kdyttoonottoprosessi ja niiden ra-
kenne sellaisenaan, joka on pienten ja keskisuurten yritysten itse muokattavissa.
Kuvassa 12 on esitetty Coccan ja Albertin tutkimuksessa kuvattu esimerkki kolmi-

portaisesta kypsyysarvioinnista. (Cocca & Alberti 2010, s. 195-197).
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Level 1 Level 2 Level 3

Measurement procedures are not Measurement procedures are Measurement procedures are

defined. Form and frequency of roughly documented for some  documented and standardized

data collection are not clearly ~ main metrics. Frequency of for all metrics. Frequency of

defined. Source of data are not ~ measurement and source of data measurement and source of data
Table IV. clearly defined. Success depends are defined for some main are defined for all metrics. A
Scorecard for the on individual effort and ability =~ metrics. Some templates are standardized template for
performance available for collecting the collecting the measures is
measurement process measures. Successful execution —available. Successful execution
requirement “Procedures of some procedures can be of all procedures can be repeated
clearly defined” repeated also by new operators

Level 1 Level 2 Level 3

All performance-relevant data ~ Some performance data are Collection of most performance

are collected manually. Most collected manually and some by data is automated by IT

performance data are stored in  operational IT systems. systems. All performance data
Table V. paper format. Software for data Performance relevant data are  are stored in a central database
Scorecard for the analysis or performance stored in local PCs. Data are integrated with the IS. Specific
performance reporting is not available/used  analyzed and performance is software for data analysis and
measurement process reported by means of performance reporting is
requirement “IT spreadsheets or simple office available and used (e.g. Business
infrastructure support” software Intelligence software)

Kuva 12. Kolmiportainen kypsyysarvionti (Cocca & Alberti 2010, s. 196)

4.3 Yleisesti kiytossi olevia suorituskyvyn analysointijirjestelmia

Yleensd mittausjarjestelmét pohjautuvat organisaation visioon ja strategiaan seké
niistd johdettuihin tavoitteisiin mutta mittausjarjestelmén rakentamiseen on ole-
massa myos toisenlaisia 1dhestymistapoja. Esimerkiksi Laitisen (2003) dynaamisen
suorituskyvyn mittausjdrjestelmin perusajatuksena on resurssien luonnollisen kier-
tokulun seuraaminen yrityksessd. Laitisen mukaan ketjun mihin tahansa osaan teh-
dyn muutoksen vaikutus muihin osiin ja kokonaisuuteen voidaan havaita vélitto-
misti (Laitinen 2003 s. 401). Koska tutkimuksen kohdeorganisaatiolla on jo val-
miiksi médritetty strategia, seuraavissa alaluvuissa késitellddn ainoastaan mittaus-

jarjestelmid, jotka pohjautuvat strategiaan ja visioon.
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4.3.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on Robert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 kehitte-
lema strategisen johtamisen jérjestelma, joka tarkastelee yrityksen tuloksen mittaa-
mista neljén eri ndkdkulman kautta (Maittd ja Ojala 1999, s. 22). Se on nykydidn
yksi tunnetuimmista kansainvilisistd mittausjérjestelmien viitekehyksistd. Ku-
vassa 13 on esitetty Balanced Scorecard ndkokulmat sekéd niiden kytkeytyminen

visioon ja strategiaan.

Taloudellinen

nakokulma
)
\ 4
Aozttt Visioja | | Sisdisten prosessien
ASIARAIINIARNURUITTIA - . a > soiy o8
Strategia nakokulma
S

\ 4

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Kuva 13. Balanced Scorecardin nikdkulmat (mukaillen Kaplan & Norton 1996, s.

76)

Balanced Scorecardin ndkdkulmat poikkeavat hiukan yksityisen ja julkisen sektorin
vililld. Miitin ja Ojalan (1999, s. 53) mukaan Balanced Scorecardin nelji ulottu-

vuutta julkisella sektorilla ovat:

1. Resurssit ja talous
2. Vaikuttavuus

3. Prosessit ja rakenteet
4

Uudistuminen ja tyokyky
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Balanced Scorecardin kehittimisen keskeisend ideana oli helpottaa ylimmén joh-
don paétoksentekoprosessia rakentamalla sellainen jérjestelmd, joka mittaa yrityk-
sen suorituskykya useamman ndakdkulman kautta samanaikaisesti. Balanced Score-
cardin kehittdmiseen johtaneen tutkimuksen aikana oli yleistd, ettd esimerkiksi ta-
loudelliset mittarit asetettiin operatiivisten mittareiden edelle tai pdinvastoin. Kap-
lanin ja Nortonin ndkemyksen mukaan johtoportaan ei tulisi joutua asettamaan

kummankaan tyyppisid mittareita toistensa edelle. (Kaplan & Norton 1992, s. 172)

Maiitédn (1999, s. 25) mukaan Balanced Scorecardin tarkoituksena on muuttaa visio
ja strategia selkeiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Toisaalta Balanced Scorecardia on
kritisoitu muun muassa sen sisilld olevien mittareiden kausaalisuhteiden tunnista-
misen vaikeudesta ja tdstd mahdollisesti aiheutuvista vadrinkéasityksistd (Norreklit,
2000; Malmi 2001). Laitinen (2003) vastaavasti nimedd Balanced Scorecardin pe-
rusongelmaksi sen rakentamiseen ja vakioimiseen kuluvan ajan, joka on yleensd
liian pitkd suhteessa strategian pysyvyyteen. Strategian muuttuessa myds strategia-
katta mittausjirjestelméd on pdivitettiva vastaamaan vallitsevaa tilannetta (Laitinen

2003, s. 382)

4.3.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on kehitetty Balanced Scorecardin tapaan 90-luvun alkupuo-
lella. A.S. Judson esitti alkuperdisen idean vuonna 1990 ja sitd parantelivat edelleen
Lynch ja Cross vuonna 1991. Laitisen (2003) mukaan suorituskykypyramidi yhdis-
tdd yrityksen strategian ja toiminnot muuntamalla asiakkaiden mielihaluihin perus-
tuvat tavoitteet visiosta ldhtien hierarkkisesti ylhdalta alas ja vastaavasti nithin liit-
tyvat mittarit alhaalta ylos. Laitisen mukaan tavoitteiden perusteena on visio, joka
késkytetdédn hierarkkisesti organisaation eri tasoille kunkin tason mukaisina tavoit-

teina. (Laitinen 2003, s. 385)

Suorituskykypyramidi kuvaa kuinka yrityksen tavoitteet viestitddn ylimmaélti ta-

solta aina alimmalle tasolle saakka ja vastaavasti sen, kuinka mittarit kerrytetdan
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alimmalta tasolta aina ylimmélle tasolle saakka. (Lynch & Cross 1991, s. 65) Ku-

vassa 14 on esitetty suorituskykypyramidin periaate.

Tavoitteet Visio Mittarit

I I

; Liiketoimin-

Markkinat  Talous tayksikot

Asiakas- Jousta- Tuotta- Ydin-
tyytyvdisyys  vuus vuus prosessit
it Toimitus- Léipirpe- Hiiklea Osq_stqt ja

kyky noaika tiimit

Toiminnot eli operaatiot
Ulkoinen tehokkuus = i » Sisdinen tehokkuus

Kuva 14. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1991, s. 65)

4.3.3 Tavoitematriisi

Felix ja Riggs (1983) ovat kuvanneet tuottavuuden mittaamisen vaikeaksi. Yritys-
ten toiminta pitdd siséllddn suuren maddrdn monimutkaista dataa, josta oleellisen
erottaminen saattaa olla haastavaa. Felix ja Riggs (1983) toteavat toiminnan kehit-
tdmisen kannalta oleellisen tiedon 16ytyvédn luonnollisesti jostain tdmén yksityis-
kohtaisen numerotiedon ja tuloslaskelman yldtason talouslukemien viéliltd. Vastaus
oleellisen tiedon havaitsemiseen 10ytyi heiddn nikemyksensd mukaan tavoitemat-
riisin tehokkaasta hyodyntdmisestd. (Felix & Riggs 1983, s. 1) Tavoitematriisi on

téssd tyOssd esille nostetuista suorituskyvyn analysointijarjestelmistd vanhin.
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Tavoitematriisista ja sen kdytostd Suomessa ovat kirjoittaneet muun muassa Rehn-
strom, Uusi-Rauva ja Hannula. Hannulan (2000, s. 10) mukaan tavoitematriisista
on kiytetty myos muita nimid kuten tuottavuus- tai laatumatriisi, sen mukaan miké

kuvaa parhaiten kunkin organisaation kannalta térkeitd asioita.

Hannulan (2000) mukaan tavoitematriisi on monipuolinen mutta samalla yksinker-
tainen tyokalu, joka soveltuu niin yksityisen kuin julkisen sektorin organisaation
kayttoon. Sen avulla voidaan mitata yhtd hyvin sekd maéréllisesti mitattavia fyysi-
sid tuotteita kuin palveluita tuottavan organisaation aineettomia tuotoksia (Hannula

2000, s. 10). Kuvassa 15 on esitetty esimerkki tavoitematriisista.

7 4 7 F'4
/ ‘/ / // /’/ & /
& / & / § /
/S Ly /) JE
/ FS /8 §FF / F e
N / S o gt /
§8 /& /Fs& /8o /5F /
& E L & 5SS SF [/ FE P
& /&8 /SES/5Fs /€5
ey S & Sogx /o0 F / F
/58 /358 [34E /388 /48,
~ y
L Fil / T8 <¥F s
kauden
tulokset
13,00 1,80 98 1,4 100 taso 10
A 13,50 1,80 97 1,5 105 taso 9
S 14,00 2,00 96 14 110 taso 8
T 14,50 2,20 95 1.2 115 taso 7
E 15,00 2,40 94 10,8 120 taso 6
1 15,50 2,60 92 10,6 130 taso 5
K 16,00 2,80 S0 10,3 140 taso 4
0 16,50 3,00 88 | 10,0 150 | taso3
T 17,00 ‘ 3,20 86 9,6 160 taso 2
18,50 3,40 84 9,3 180 | taso1
19,00 3,60 80 2.0 200 taso 0
30 15 20| 15 20 | painc-arvot
= T painotettu
i ‘ L | tules
indeksi
Le—

Kuva 15. Tavoitematriisi (Hannula 2000, s. 17)
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4.3.4 SAKE-sovellus

SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknisen yliopiston kehittimi ilmainen Excel-
pohjainen tydkalu, joka on suunnattu pienille ja keskisuurille yrityksille. Tyokalu
pohjautuu suorituskykymatriisiin ja sen avulla on mahdollista rakentaa kattava suo-
rituskykymittaristo yritykselle. Tyokalun kehittdminen aloitettiin vuonna 2000 ja
sen viimeisin versio on tehty vuonna 2014. SAKE-sovellus voi sisdltdd enintdin
kuusi osa-aluetta, joista jokaisessa voi olla enintdén kuusi mittaria. Osa-alueiden ja
mittareiden véliset painoarvot voidaan asettaa kullekin mitattavalle kohteelle sopi-
vaksi, jonka jilkeen tyokalu antaa painotetun kokonaisarvosanan yrityksen toimin-

nasta (SAKE- sovellus, verkkosivu)

Tenhunen (2001b) on laatinut SAKE-sovelluksen tueksi kidytdnnonlédheisen ohje-
kirjasen, jonka avulla pkt-yrityksien on helpompi ottaa tehokas suorituskyvyn ana-
lysointijirjestelmé kdyttoon. Ohjeessa suorituskyvyn analysointijarjestelman kayt-
toonoton suunnitteluprosessi kuvataan ensimmaéisesti herétteestd aina kidytonaikai-
seen kehittdmiseen saakka. Kuvassa 16 on esitetty suorituskyvyn analysointijérjes-

telmén suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessi.
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SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAN SUUNNITTELU JA
KAYTTOONOTTO

SUUNNITTELUPROSESSIN

ALOITTAMINEN MITTARISTON RAKENTAMINEN

I HERATE | I OSA-ALUEIDEN MAARITTAMINEN |
| PAAKAYTTOTARKOITUS | I MITTAREIDEN VALINTA |
| SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS l I VASTUIDEN SELVITTAMINEN I
| TIMIN VALINTA |

SUUNNITTELUPROSESSIN

MITTARISTON PERUSTA ALOITTAMINEN

| VISIO | | SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS I
1

| STRATEGIA l l MITTARISTON KOEKAYTTO l
$ ¥

| YDINTOIMINNOT | I MITTARISTO OSAKSI JOHTAMISTA |
¢ .

| MENESTYSTEKUAT | | MITTARISTON KEHITTAMINEN |
1

| TAVOITTEET |

Kuva 16. Suorituskyvyn analysointijarjestelméin suunnittelu ja kdyttoonotto (Ten-

hunen 1999, s. 2)

4.4 Strategian jalkauttamiseen suunnitellun mittariston ominaispiirteiti

Michelin ja Manzonin (2010, s. 469-470) mukaan strategista mittausjarjestelmaa
voidaan kayttdd useisiin eri rooleihin. Tulee kuitenkin muistaa, ettd yksi jarjestelma
ei sovellu kaikkiin tarkoituksiin, vaan jirjestelmin pddkédyttotarkoitus on mééritet-

tava tarkasti. Mittariston padkéyttotarkoitus vastaavasti vaikuttaa mittariston omi-
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naispiirteisiin. Kayttotarkoituksen ja kdytettdvien mittareiden valinta ei aina kui-
tenkaan ole itsestddn selvdd. On térkedd, ettei sekoiteta strategian luomisessa kéy-
tettdvid suorituskyvyn analysointijarjestelmié sellaisiin jérjestelmiin, joiden tarkoi-
tuksena on jalkauttaa olemassa oleva strategia. Michelin ja Manzonin (2010, s. 469)
mukaan strategian jalkauttamiseen tarvitaankin usein sellainen mittaristo, joka mit-

taa operatiivista toimintaa ldhell olevia asioita.

Gimbert, Bisbe ja Mendoza (2010, s. 480) méiérittelevit tutkimuksessaan strate-
giseksi suorituskyvyn mittausjéirjestelmaéksi sellaisen mittausjérjestelmén, joka tu-

kee organisaation padtdksentekoa seuraavien ominaisuuksien kautta:

1. Mittaristo integroi pitkdn ajan tavoitteet operatiiviseen toimintaan

2. Kuvaa kunkin alueen suorituskykya useiden eri ndkdkulmien kautta

3. Kuvaa tavoitteiden, mittareiden ja toimintojen jarjestyksen kullekin nako-
kulmalle.

4. Esittdd ndkyvésti tavoitteiden, suunnitelmien ja suorituskyvyn mittaamisen

vuorovaikutuksen.

Silvin, Bartolinin ja Raffonin (2015, s. 195) mukaan strategisen suorituskyvyn ana-
lysointijirjestelmén voidaan katsoa olevan tehokas silloin, kun se tuottaa paljon tie-
toa strategisesti tirkeistd seikoista. Silvi et al. (2015, s. 197) nostavat tutkimukses-
saan esille viisi ominaispiirrettd, jotka ovat samankaltaisia myos eri viitekehyksessé
laadituissa strategisen suorituskyvyn analysointijérjestelmissd. Heiddn mukaansa

mittaristot siséltdvét ja yhdistdvit seuraavien viiden osa-alueen mittauksia:

1. Asiakastyytyvéisyys, prosessien tehokkuus, aika, laatu ja oppiminen
Osaaminen ja aineeton pddoma
Kilpailu ja vertaisarvionti

Sosiaaliset ja ymparistoon liittyvit aiheet

M

Verkosto ja toimitusketju

Silvi et al. (2015, s. 197) toteavat my0s, ettd edelld mainittujen ominaispiirteiden
lisdksi ldhes kaikissa heiddn tutkimuksensa ldhdeteoksissa on painotettu taloudel-

listen ja ei-taloudellisten mittareiden vélisen tasapainon tiarkeytta.
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Chenhall (2003, s. 148-149) mukaan suurempien yrityksien organisaatiorakenteet
ovat yleensd pienid yrityksid monimutkaisempia ja timén vuoksi myds niiden oh-
jauksessa tarvitaan monimutkaisempia ja hienostuneempia jarjestelmii. Kaavamai-
set johtamisjdrjestelmit taas edesauttavat viestintdd ja strategian kannalta tarkeité
toimia, joten sen perusteella voidaan edelleen olettaa strategisten johtamisjirjestel-
mien kdyttoonoton tarpeellisuuden kasvavan yrityksen koon mukana (Silvi et al.

2015, s. 198).

Henkildston sitoutuminen itse mittausjérjestelméén on kuitenkin sen toiminnan
kannalta yksittdisid ominaispiirteitd tirkedmpdd. Esimerkiksi Knowlesin (2011)
mukaan nopeasti kdyttoon otetun pilotti- tyylisen tuloskortin kdyton ja sen kidyton-
aikaisen parantamisen avulla prosessissa mukana olleen henkiloston ymmaérrys sy-
venee, sitoutuminen kasvaa ja koko prosessin laatu paranee. Knowlesin kokemus-
perdisen tiedon perusteella noin kaksi kolmasosaa sellaisista mittausjérjestelmista,
joita henkilOst6 ei ole omaksunut, poistuvat kdytostd viiden vuoden sisélld niiden

kayttoonotosta (Knowles 2011, s. 27).
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5. STRATEGIAN JALKAUTTAMISEEN SOVELTUVAN MITTAUSJAR-
JESTELMAN SUUNNITTELU KOHDEORGANISAATIOLLE

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio vastaa keskikokoisen maalaiskaupungin Elin-
voima- ja teknisen toimialan tuottamista palveluista. Kohdeorganisaation tehtévissa
tyoskentelee noin 40 henkil6d. Toimiala tuottaa palveluita kuntalaisten lisdksi myos
kaupungin muille toimialoille, joita ovat Sivistys- ja hyvinvointitoimiala, Konser-
nihallinnon toimiala sekd kaupunkikonsernin tytiryhtiét. Kaupunkikonsernin hen-
kilostdorganisaatio on esitetty kuvassa 17. Tutkimuksen kohdeorganisaation sijoit-
tuminen konsernin henkildstdorganisaatioon esitetty kuvaan 17 tehdyn punaisen ra-

jauksen avulla.

[ Kaupunginjohtaja ] [ Johtoryhmé ]

iy —— Sivistys-ja Elinvoima- ja tekninen
Konsernihallinnon toimiala LIS, o
; B : hyvinvointitoimiala toimiala
Talous- ja hallintojohtaja % : F ; i : g
Sivistystoimenjohtaja Tekninen johtaja

Vesilaitoksen taseyksikkd
Vesilaitoksen johtaja

Osakeyhtia 1 Dsakeyhtid 2 Osakeyhtia 3 Osakeyhtit 4
Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja Teimitusjohtaja
1

\

Kuva 17. Kaupunkikonsernin henkildstoorganisaatio ja kohdeorganisaation rajaus

Elinvoima- ja teknisen toimialan henkilokunta tydskentelee viidelld eri tulosalu-
eella tuottaen kukin oman osaamisalueensa palveluita. Yhteistyo ja tiedonvaihto
eri tulosalueiden vélilld on aktiivista. Elinvoima- ja teknisen toimialan sisdiset tu-

losalueet on esitetty kuvassa 18.
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Elinvoima- ja tekninen toimiala

Lupa- ja valvontapalvelut Elinvoima- ja maankayttd

[ Yhdyskuntatekniikka 1 [ Vesilaitos J [ Tilapalvelu J

Kuva 18. Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Elinvoima- ja tekninen toimiala vastaa koko kaupungin omistaman infrastruktuurin
hallinnoimisesta ja kehittdmisesti. Lisdksi toimialan vastuulla on tiettyjen lakisda-
teisten velvoitteiden valvonta. Seuraavaan luetteloon on listattu tulosalueiden paa-

tehtavii.
Lupa- ja valvontapalvelut

- Rakennuslupien kisittely
- Ympdéristolupien kisittely
- Ymparistomaardysten noudattamisen valvonta

Elinvoima- ja maankaytto

- Kaavoitus

- Maan hankinta

- Rakennuspaikkojen myynti
- Mittaustoiminta

Yhdyskuntatekniikka

- Katuverkoston rakentaminen ja kunnossapito

- Yleisten alueiden rakentaminen ja kunnossapito

- Katuvalaistuksen ja hulevesiverkostojen rakentaminen ja kunnossapito
- Yksityistieavustukset

Vesilaitos

- Vesihuoltoinfrastruktuurin kéytto- ja kunnossapito
- Puhtaan veden hankinta ja jitevesien puhdistaminen
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Tilapalvelu

- Kaupungin omistaminen kiinteistdjen ja toimitilojen rakentaminen ja kun-
nossapito
- Muiden toimialojen tilamuutostarpeiden toteuttaminen

5.1.1 Strategiatyo kohdeorganisaatiossa

Kaupungin ylédtason strategia pdivitetddn valtuustokausittain eli noin neljan vuoden
vilein. Strategian pdivitysprosessiin pyritddn osallistamaan poliittisten paittdjien
lisdksi myos virkamiehet ja kunnan tyontekijat, yritykset, toimintaa l&helld olevat
yhdistykset seké kuntalaiset. Strategian paivityksessa kiytetddn apuna ulkopuolista
toimijaa, joka vastaa erilaisten strategiatyOpajojen jarjestimisesté seki osallistujien

fasilitoinnista.

Strategian valmistumisen jilkeen kaupungin toimialat laativat omat kehittimisoh-
jelmansa, joiden tavoitteilla pyritdén vastaamaan strategisesti tirkeisiin painopiste-

alueisiin. Kuvassa 19 on esitetty organisaation yldtason strategia.

NAILLA VALINNOILLA MENESTYMME:

ARVOT PAINOPISTEET TAVOITTEET JA TOIMENPITEET VISIO

Vetovoima ja

Onn;
S
kasvu tvq
Avoimuus ja

rohkeus

Ihmisen ja e .

G Yhteisdllisyys ja .
ympariston - W ! Onnellinen
hyvinvointi osallistaminen
Uudistumis-

kyky

Toimintojen o'\va“a"a

kehittAminen

Kuva 19. Organisaation ylétason strategia (mukaillen Orimattilan kaupunki 2017,
s. 11)
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5.1.2 Strategian jalkauttamisen nykytila

Kohdeorganisaation strategiatydssd kohdataan kirjallisuuskatsauksessakin havait-
tuja strategian jalkauttamisen perusongelmia. Esimerkiksi aktiivisen strategian laa-
dintavaiheen jdlkeen innostus prosessia kohtaan laskee ja strategia sysitdan keski-
johdolle tai esimiehille suoritettavaksi (Salminen 2008). Keskijohdon ja esimiesten
osallistuminen itse strategian laadintavaiheeseen on ollut nidenndistd ja sithen ei
vélttdmattd ole aitoa halua sitoutua. Myo0s ajankdytto strategian méadrittely ja imple-
mentointivaiheiden suhteen on epitasapainossa (Lindroos &Lohivesi 2010). Haas-
teellisuutta lisdd myo0s strategian valmistelun pitkd ajanjakso, jonka aikana ihmiset
ehtivit unohtaa alkuperdisen strategian ja sen tarkoituksen. Ylétason strategiapro-
sessi toimii kohtuullisella aikajénteelld, mutta toimialakohtaisten kehittdmisohjel-
mien valmistuessa niistd edelleen johdettuja yksikko- ja tyontekijékohtaisia tavoit-
teita ei vélttdmattd endd osata ndhdé osana isoa strategiatyokokonaisuutta. Toimi-
alakohtaiset kehittdmisohjelmat sisdltavét suuren joukon tavoitteita ja erilaisia suo-
ritteita, mutta niiden aktiivista seurantaa ei tehda pitkélla aikavililld. Laitisen (2003,
s. 366) mukaan suorituskyvyn mittaamisen tulee olla suunnitelmallista. Irrallisista
mittareista voidaan saada tdsmallista tietoa yksityiskohdista, mutta niiden avulla voi
silti olla vaikeaa hahmottaa kokonaisuutta. Kokonaisuuden hahmottaminen on Lai-
tisen mukaan strategisessa paédtoksenteossa varsin olennaista (Laitinen 2003, s. 366

-367).

Mittariston suunnittelu aloitettiin méarittdmalla projektiin osallistuvat tahot. Koh-
deorganisaation tapauksessa mittariston kehittimiseen osallistui koko Elinvoima-
ja teknisen valiokunnan johtoryhmai. Tulosalueiden hiljainen tieto haluttiin tehda
prosessissa mahdollisimman ndkyviksi, jonka vuoksi parhaaksi tydskentelytavaksi
nédhtiin mittariston kehittdmiseen liittyvit tyopajat. Ensimmadisessé tyOpajassa ké-
siteltiin mittaamista yleiselld tasolla sekd kohdeorganisaation yldtason strategiaa ja
siitd johdettuja Elinvoima- ja teknisen toimialan kehittdmisohjelman tavoitteita.
Ensimmadisen tyopajan jalkeen johtoryhmaén jédsenten tehtdvina oli listata ylos mah-
dollisimman paljon sellaisia asioita ja mittareita, joita he pitivét tirkednd oman yk-
sikdn menestymisen kannalta. Toisessa tydpajassa johtoryhmén tuottama materiaali

tiivistettiin ja jatkokehitykseen valittiin toiminnan kehittimisen kannalta parhaiten
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Elinvoima- ja teknisen toimialan kehittimisohjelman tavoitteita tukevat mittaukset.

Kolmannessa tydpajassa mittausjarjestelmin runko viimeisteltiin ja hyviksyttiin.

5.2 Kohdeorganisaatiolle soveltuvan mittausjiarjestelméan valinta

Kohdeorganisaatiolle soveltuvan mittausjédrjestelmén valinnassa pidettiin ensiar-
voisen tirkeédna jarjestelmin yksinkertaisuutta, helppokdyttoisyyttd ja sen muokat-
tavuutta. Mittausjarjestelman tuli myos pystyd mittaamaan monia erityyppisié asi-
oita. Organisaation konsernitaso ei ole vield ndhnyt tarpeelliseksi asioiden pitkdjan-
teisen ja systemaattiseen mittaamisen kehittdmistid. Tdmédn tyon osana laadittavan
mittausjirjestelmén eduksi katsottiin kuitenkin mahdollisuus laajentaa se koko kon-

sernin kayttoon.

Mittausjdrjestelmén padkayttotarkoitukseksi valittiin strategian jalkauttaminen ja
sen avulla pyritddn tekeméddn strategian ja kdytinnon toimien vélinen vuorovaiku-
tussuhde nikyviksi (Knowles 2011). Mittausjirjestelmén avulla haluttiin myds hel-

pottaa strategisten tavoitteiden viestimisen vaikeutta keskijohdolle (Darkow 2015).

Kohdeorganisaation johtoryhmaétasolla mitattavien strategian jalkauttamiseen liit-
tyvien suureiden mééra ei ole kovin suuri ja niiden mittaaminen olisi ollut mahdol-
lista toteuttaa esimerkiksi useamman toisiinsa linkitetyn tavoitematriisin avulla.
Balanced Scorecardin kaltaisen raskaamman jarjestelmén rakentamiselle vastaa-
vasti ei ndhty tarvetta, eikd sen toteuttamiseen toisaalta olisi ollut kéytettdvissa riit-
tavid resursseja. Organisaatiolle parhaiten soveltuvaksi mittausjérjestelméksi koet-
tiin tavoitematriisista edelleen kehitetty valmis Excel-pohjainen tydkalu, SAKE-
sovellus, jonka rakenne tarjosi riittdvin laajan, mutta samalla yksinkertaisen alustan
Elinvoima- ja teknisen toimialan strategian jalkauttamiseen vaadittavalle mittaris-
tolle. SAKE-sovellus antaa mahdollisuuden seurata kuutta mittaria, kuudelta eri
osa-alueelta eli yhteensd 36 mittaria. Elinvoima- ja teknisen toimialan strategian
jalkauttamiseksi johtoryhmétasolla paadyttiin lopulta kéyttdmadn viittd mittaria

kultakin neljdlté eri osa-alueelta eli yhteensd 20 mittaria.
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5.3 Mittausjirjestelmiin osa-alueiden méairittely

Koko organisaation visiona on "Sujuva ja yhteisollinen arki turvallisessa ja veto-
voimaisessa maaseutukaupungissa” ja sithen pyritdin tadyttimalla ylitason strate-
giset tavoitteet. Ylitason strategisien tavoitteiden tiyttdmiseksi tarvittavat keinot
on esitetty toimialakohtaisissa kehittdmisohjelmissa. Elinvoima- ja teknisen toi-
mialan kehittimisohjelman péaitavoitteet ja niiden kytkeytyminen koko organisaa-

tion strategiaan on esitetty kuvassa 20.

Strategia-> teknisen paatavoitteet <-teknisen haasteet

Asiakasorientoituy
nEisuus

Onnistuva
[vetoveima ja

i Olemme Toimintaamme
asvu) kilpailukykyinen ohjaa
tyopalkka suunnitelmallisuus
Suunnitelmallisuus
ja suunnitelmissa
Pysyminen
Onnellinen
(yhteisdllisyys ja
osallistuminen]
Olkea
Tesmme resurssr__\mtlja
o i o - - henkildston
taloutﬁelllls:as‘il Toimimme aina psyyys
Givaifav pitk3aikaisia ja aslakasldhtdisesti
{tolmintejen kestavia ratkaisuja

kehittdminen)

Teknalogian
hyidyntiminen

Kuva 20. Organisaation ylitason strategiasta johdetut kohdeorganisaation tavoitteet

(mukaillen Orimattilan kaupunki 2018, s. 4)

Elinvoima- ja teknisen toimialan kehittdmisohjelmassa yldtason strategisten tavoit-
teiden tdyttamistd on tarkasteltu neljén eri ndkdkulman kautta. Nakokulmiksi on
valittu Miitén ja Ojalan (2000, s. 53) méadrittelemait nelja julkisen sektorin Balan-

ced Scorecardin nikokulmaa:

- Prosessit ja rakenteet
- Vaikuttavuus
- Resurssit ja talous

- Uudistuminen ja tyokyky
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Kullekin ndkodkulmalle, jotka mydhemmin kuvataan mittausjérjestelmén eri osa-
alueina, méadritettiin timén jalkeen omat strategiset tavoitteensa, kriittiset menes-
tystekijét seka niitd parhaiten kuvaavat avainmittarit. Seuraavalla sivulla esite-
tysséd kuvassa 21 on esitetty kohdeorganisaatiolle suunnitellun tasapainotetun mit-
tariston kytkeytyminen teknisen toimen kehittdimisohjelmaan ja sen kautta edel-

leen koko organisaation visioon.

SUJUVA JA YHTEISOLLINEN ARKI TURVALLISESSA JA

VETOVOIMAISESSA MAASEUTUKAUPUNGISSA

Visio

|
l I I |
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Strateglset Toimintaamme Tolffiimine aina Teemme _ Olemme
ohjaa : R taloudellisesti kilpailukykyinen
J pi
. E . asiakaslahtoisesti o e
tavortteet suunnitelmallisuus pitksaikaisia ja tydpaikka
| | kestavia ratkaisuja |
i [l Conenis W oo W NORE
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Me nestyStEklj at joita k?)ku vuorovaikutteinen oikeassa paikassa
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. Tiedotteiden ia Henkilokustannus- %, Henkiloston
_APIA'OSeSSIe_n [ djen valvontakusatnnus-%, kehitysideat,
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asiakastyytyvaisyy
s-kyselyn tulokset

toteutus, henkiléstén

kehitysideoiden
toteuttaminen

Kuva 21. Kohdeorganisaation tasapainotetun mittariston yleiskuva

5.4 Mittareiden méirittely osa-alueittain

Mittariston osa-alueet on johdettu Elinvoima- ja teknisen valiokunnan kehittamis-
ohjelmasta. Yldtason strategian kannalta ensisijaisesti tavoiteltavien asioiden néh-
tiin sisdltyvén vaikuttavuuden sekd uudistumisen ja tyokyvyn osa-alueisiin. Liséksi
niiden havaittiin tuottavan strategian toteutumisen kannalta eniten lisdarvoa lyhy-
elld aikavililld. Edelld mainittujen syiden vuoksi vaikuttavuuden sekd uudistumisen

ja tyokyvyn osa-alueiden painoarvoksi médritettiin 30 prosenttia. Prosessien ja ra-
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kenteiden sekd resurssien ja talouden osa-alueet ndhtiin vastaavasti keskenddn yh-
denvertaisina ja niiden painoarvoksi valittiin 20 prosenttia. Taulukossa 1 on esitetty
kohdeorganisaation mittausjirjestelméan osa-alueet ja niiden keskinéiset painoarvot.
Osa-alueiden viliset painoarvot mééritettiin Elinvoima- ja teknisen toimialan joh-

toryhmén toimesta mittausjirjestelmén kehittdmistydpajassa.

Taulukko 1. Kohdeorganisaation tasapainotetun mittariston osa-alueet ja niiden

keskindiset painoarvot

OSA-ALUE TULOS TAVOITE | ARVOSANA | PAINO
Prosessit ja rakenteet 10,00 10 10 20,00 %
Vaikuttavuus 10,00 10 10 30,00 %
Resurssit ja talous 10,00 10 10 20,00 %
Uudistuminen ja tyokyky 10,00 10 10 30,00 %
Yrityksen suorituskyky: 10,0

Tutkimuksen neljdnnessd luvussa havaittiin, ettd strategisia suorituskyvyn analy-
sointijdrjestelmid ja strategian jalkauttamiseen suunniteltuja jérjestelmia ei tule se-
koittaa keskenddn. Esimerkiksi Michelin ja Manzonin (2010, s. 469) mukaan stra-
tegian jalkauttamiseen kdytettavien mittareiden tulee kuvata operatiivista toimintaa.
Uusi-Rauvan (1994, s. 11) mukaan mittaamisen tulee ohjata ja motivoida henkilds-
tod, korostaa mitattavien asioiden arvoa, ohjata tekemiin oikeita asioita sekd luoda
edellytykset palkitsemiselle. Kohdeorganisaatiossa operatiivisen toiminnan mittaa-
minen ndhddénkin keskeisend osana strategisesti tdrkeiden asioiden viestintdi hen-

kilokunnalle.

Kaplan (2001) nimeédd yhdeksi voittoa tuottamattomien organisaatioiden ongel-
maksi strategian méadrittelyn ja siitd seuraavat epéselvit tavoitteet. Epéselvien ta-
voitteiden ja edelleen niiden perusteella laadittujen pitkien strategiadokumenttien
pohjalta paddytdan usein mittaamaan vadrid asioita. Téllaisia asioita voivat olla esi-
merkiksi strategiadokumenteista johdetut vilitavoitteet ja niiden mittaaminen. Va-
litavoitteita tulisi kdsitelld mitattavan lopputuotteen sijasta keinoina, joilla padstdan
haluttuun lopputulokseen. (Kaplan 2001, s. 358) Kohdeorganisaatiossa mitataan

asioita, jotka voitaisiin ndhdd Kaplanin edelld antaman varoituksen malliesimerk-
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kind mutta esimerkiksi organisaation prosessien ja rakenteiden kehittymisen kan-
nalta dokumentoinnin etenemisen ja sen vélitavoitteiden seuraaminen on katsottu

valttamattomaksi.

5.4.1 Prosessit ja rakenteet

Strateginen péétavoite 1: Toimintaamme ohjaa suunnitelmallisuus. Osa-alueeseen
valittiin mittareita, joiden avulla kohdeorganisaation prosesseja ja rakenteita voi-

daan kehittdd tehokkaammiksi ja johdonmukaisemmiksi.
Kehittimisohjelman suunnitelmat

Aiemmin on havaittu, ettd vaikka kehittimisohjelma on tehty, kaikkia siiné paétet-
tyjd tehtdvid ei ole valttdmattd suoritettu loppuun tai tilanteen kehittymistd ei ole
seurattu systemaattisesti. Tamin vuoksi tekeméattomat tyot pakkautuvat suorituksen
aikarajan paéttymisen ldheisyyteen ja niiden ldpiviennissd voidaan joutua ajanpuut-
teen vuoksi tyytymédn valttavdan lopputulokseen. Mittausjérjestelmén avulla suu-
ren, pitkélle ajanjaksolle jakautuvan tydmaéddran aikatauluttamisen ndhdain helpot-
tuvan. Kehittdmisohjelman suunnitelmien laadukas toteuttaminen nahtiin merkitta-
vénd osana strategian toteutusta, jonka vuoksi mittarin painoarvoksi valittiin 25 pro-

senttia.
Pddprosessien dokumentointi

Péadprosessien dokumentoinnilla totuttu tapa toimia halutaan muuttaa nikyvain
muotoon. Nikyvissd muodossa olevaa prosessia voidaan arvioida ja tarvittaessa

kehittdd paremmaksi. Mittarin painoarvoksi madritettiin 20 prosenttia.
Investointiohjelman pysyvyys

Investointiohjelman pysyvyyden on havaittu olevan heikolla tasolla ja toiminnan
pitkén tédhtdimen suunnittelu on ollut kdytinnossa katsoen mahdotonta. Mittariston
avulla voidaan konkreettisesti havaita, ovatko péddtdksenteossa ja suunnittelussa
tehdyt parannukset olleet riittdvid, vai tuleeko suunnitelmien pysyvyyden paranta-

miseksi tehda lisdpanostuksia. Mittarin painoarvoksi mééritettiin 20 prosenttia.
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Kehitysehdotusten toteutusprosentti

Prosessien ja rakenteiden ajanmukaisuus tulee varmistaa niiden jatkuvalla kehitti-
miselld. Henkildston aktivoiminen mukaan kehitysprosessiin on olennainen osa on-
nistumista ja sitd mitataankin osana uudistumisen ja tyokyvyn osa-aluetta. Erityisen
tarkedksi on kuitenkin katsottu mahdollisuus viestid henkilostolle, ettd toteuttamis-
kelpoiset kehitysehdotukset vieddédn toteutukseen ja niiden kisittelyyn on olemassa
toimivat prosessit. Henkiloston aktivointiin on kehitettdvd kokonaan uusi jirjes-
telmé, jonka vuoksi timédn mittausjérjestelmén kéyttdonoton yhteydessd mittarin
painotusta laskettiin prosessin keskenerdisyyden vuoksi. Mittarin painoarvoksi

madritettiin 15 prosenttia.
Prosessien ldpimenoaika

Kehittdmisohjelman keskeisend tavoitteena on saada aikaan tehokkaat prosessit,
joiden avulla koko toiminta voidaan kuvata ja tuntea paremmin. Prosessien todelli-
nen kesto selvitetdéin mittaamalla, jonka jélkeen kullekin prosessille médaritetdén
haluttu tavoitesuoritusaika. Joidenkin prosessien osalta keston tavoiteaikaa tullaan
mahdollisesti jopa kasvattamaan. Organisaation totuttuna tapana on ollut palvella
asiakasta mahdollisimman nopeasti ja joustavasti, mutta kuvatun kaltainen toiminta
ja siihen tottuneet asiakkaat voivat aiheuttaa resursseihin ajoittaista piikkikuormi-

tusta. Mittarin painoarvoksi mééritettiin 20 prosenttia.

Edelld kuvatut mittarit ja niiden keskindiset painoarvot mairitettiin mittausjérjes-
telmén kehittdmistyopajassa. Taulukossa 2 on esitetty Prosessit ja rakenteet -osa-

alueen mittarit ja niiden keskindiset painoarvot.

Taulukko 2. Prosessit ja rakenteet -osa-alueen mittarit

MITTARI TULOS TAVOITE | ARVOSANA | PAINO
Kehittamisohjelman suunnitelmat 31,00 31 10 25,00 %
Paaprosessien dokumentointi 9,00 9 10 20,00 %
Investointiohjelman pysyvyys 1,00 1 10 20,00 %
Kehitysehdotusten toteutus -% 1,00 1 10 15,00 %
Prosessien lapimenoaika 10,00 10 10 20,00 %
Osa-alueen suorituskyky: 10,0
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5.4.2 Vaikuttavuus

Strateginen padtavoite 2: Toimimme aina asiakasldahtoisesti. Osa-alueeseen valittiin
mittareita, joiden tuottaman tiedon perusteella voidaan arvioida asiakasrajapinnassa

tehtédvin tyon onnistumista ja sen muutostarpeita.
Ulkoisten tiedotteiden mddrd

Asiakasldhtoisen toiminnan perusedellytyksend on tehokas ja riittdvin monipuoli-
nen viestintd. Mittaamalla varmistetaan, ettd kuntalaisille ja yritykselle suunnattu-
jen tiedotteiden méaard on riittava. Ulkoisten tiedotteiden médrd on tavoitteena pitda

nykyiselld tasollaan. Mittarin painoarvoksi méadritettiin 10 prosenttia.
Palautteiden laatu

Asiakkailta saadun palautteen laatua sekd sen muutoksia seurataan myos lyhyelld
aikavélilld. Tieto palautteen laadusta ja madrasté kerdtddn yhdyskuntatekniikan sdh-
koisen palautekanavan kautta. Palautejirjestelmdstd saadun palauteen laatua ja
madrdd kuvaava mittari reagoi toiminnassa tehtyihin muutoksiin nopeasti ja sen
painoarvoa on haluttu kasvattaa muihin mittareihin verrattuna. Mittarin painoar-

voksi médritettiin 30 prosenttia.
Kuntalaistilaisuuksien mddrd

Sdhkoisen viestinndn lisdksi koetaan tdrkednd olla mukana kuntalaisten arjessa
my0s fyysisesti jarjestettdvien tilaisuuksien muodossa. Tilaisuuksien miéiré on ta-
voitteena pitdd nykytilannetta vastaavalla tasolla. Kokonaisuuden kannalta fyysiset
tilaisuudet koskettavat kuitenkin vain pientd osuutta kuntalaisista, jonka vuoksi mit-

tarin painoarvoksi madritettiin 10 prosenttia.
Yrityskontaktien mdcdrd

Yritystoiminta on tunnistettu yhdeksi tirkeimmisti alueen vetovoimatekijoisti. La-
hes kaikilla Elinvoima- ja teknisen toimialan péatoksilld on jokin vaikutus paikal-
liseen yrittdjyyteen. Riittdvé informaatio yrityskenttddn halutaan varmistaa aktiivi-
sella viestinnéll4 ja yhteydenpidolla. Mittarin painoarvoksi médritettiin 25 prosent-

tia.
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Asiakastyytyvdisyys

Asiakastyytyvdisyyden kehittymistd seurataan nopean palautteen laadun ja mééran
lisdksi myos pidemmalld aikavililld. Pidemmain aikavilin asiakastyytyvdisyyden
mittarina kdytetddn vuosittain tehtivien asiakastyytyvéisyyskyselyjen tuloksia.

Mittarin painoarvoksi madritettiin 20 prosenttia.

Edelld kuvatut mittarit ja niiden keskindiset painoarvot méiritettiin mittausjérjes-
telmén kehittdmistyopajassa. Taulukossa 3 on esitetty Vaikuttavuus -osa-alueen

mittarit ja niiden keskindiset painoarvot.

Taulukko 3. Vaikuttavuus -osa-alueen mittarit

MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA | PAINO
Ulkoisten tiedotteiden maara 2,00 2 10 10,00 %
Palautteiden laatu 1,00 1 10 30,00 %
Kuntalaistilaisuuksien maara 2,00 2 10 10,00 %
Yrityskontaktien maara 2,00 2 10 25,00 %
Asiakastyytyvdisyys 5,00 5 10 25,00 %
Osa-alueen suorituskyky: 10,0

5.4.3 Resurssit ja talous

Strateginen péétavoite 3: Teemme taloudellisesti pitkdaikaisia ja kestdvid ratkai-
suja. Osa-alueeseen valittiin mittareita, joiden avulla mitataan ja verrataan taloudel-
lista onnistumista. Lisdksi tarkkaillaan resurssien ja toiminnan laajuuden vilista

suhdetta.
Yhdyskuntatekniikan talousvertailu

Kuntasektorin taloudelliset edellytykset ovat muuttuneet vuosi vuodelta haasta-
vammiksi ja organisaation taloudellisuuden onnistumista halutaan verrata myds
muihin vastaavan kokoisiin toimijoihin. Mittari on vertailtavuuteen liittyvien epa-
varmuuksien vuoksi tarkoitukseltaan informatiivinen ja sen painoarvoksi maaritet-

tiin 10 prosenttia.
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Kayttotalous/talousarvio toteumaprosentti

Suunnitelmallisuus ja ennakointi sekd niiden avulla saavutettu taloudellinen onnis-
tuminen kdyttotalousbudjetissa on nostettu yhdeksi osa-alueen avaintekijiksi. Mit-

tarin painoarvoksi médritettiin 25 prosenttia.
Henkilokustannusprosentti

Kohdeorganisaatiossa investointien mééra on suuri ja valvottavien kohteiden maara
on ollut kasvava mutta samalla kiyttGtalousmenoja pyritdan karsimaan esimerkiksi
henkildstokustannuksia pienentdmélld. Koko toiminnan tasoon ndhden liian pienet
resurssit voivat aiheuttaa ylimairdisid kuluja siind missd liian suuretkin resurssit.
Tilanteen muuttuessa organisaation rakenteelliset muutokset on helpompi perus-
tella mittaustietoon pohjautuen. Esimerkiksi henkilokustannusprosentin ja budje-
toinnin toteutuman vélisen suhteen avulla voidaan péaételld ovatko kulloinkin kéy-
tossd olevat resurssit olleet riittdvélla tasolla. Mittarin painoarvoksi médritettiin 20

prosenttia.
Valvontakustannusprosentti

Investointien suunnitteluun ja valvontaan kdytettyjen resurssien tulee olla oikeassa
suhteessa investointien madrdan. Kohdeorganisaation kokemusperéisen tiedon mu-
kaan hankkeen laajuuteen nédhden védrin mitoitetut resurssit voivat aiheuttaa mer-
kittavid lisdkustannuksia niin suunnittelu- kuin toteutusvaiheessakin. Mittarin tar-
koitus ei ole karsia henkildstokustannuksia minimitasolle, vaan analysoida kulloin-
kin vallitsevassa tilanteessa kédytOssd olevia resursseja ja niiden ajanmukaisuutta.

Mittarin painoarvoksi méadritettiin 20 prosenttia.
Investointien loppusumma

Investointien loppusumma on ollut viime vuosina korkea ja ndyttdd edelleen siltd,
ettd investointien miird on pidettdva ldhelld aikaisempien vuosien tasoa myos tu-
levaisuudessa. Investointien onnistunut toteutus suunnitellun talousarvion puit-
teissa kertoo riittdvastd panostuksesta investoinnin kaikkiin vaiheisiin. Loppusum-
man ylittyessd syy eroavaisuuteen kustannusarvion ja todellisuuden vililld tulee
selvittdd perinpohjaisesti. Mittari ndhtiin haastavassa taloustilanteessa tirkeéni ja

sen painoarvoksi madritettiin 25 prosenttia.
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Edelld kuvatut mittarit ja niiden keskindiset painoarvot méiritettiin mittausjérjes-
telmén kehittdmistyOpajassa. Taulukossa 4 on esitetty Resurssit ja talous -osa-alu-

een mittarit ja niiden keskinéiset painoarvot.

Taulukko 4. Resurssit ja talous -osa-alueen mittarit

MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA | PAINO
Yhdyskuntapalvelujen talousvertaily 1,50 1,5 10 10,00 %
Kayttottalous/talousarvio (+/-) % 99,00 99 10 25,00 %
Henkilostokustannus - % 20,00 20 10 20,00 %
Valvontakustannus - % 2,50 2,5 10 20,00 %
Investointien loppusumma (+/-) % 99,00 99 10 25,00 %
Osa-alueen suorituskyky: 10,0

5.4.4 Uudistuminen ja tyokyky

Strateginen paitavoite 4: Olemme kilpailukykyinen tyopaikka. Osa-alueeseen va-
littiin mittareita, jotka antavat tietoa tydolojen kehittymisestd tai niiden kehitystar-

peista.
Tyontekijoiden pysyvyys

Edeltdvien vuosien aikana Elinvoima- ja teknisen toimialan henkilostén vaihtuvuus
on ollut julkisen sektorin organisaatioksi poikkeuksellisen suurta. Tyontekijoiden
pysyvyyden parantaminen onkin nostettu yhdeksi onnistumisen kulmakivistd. Kun-
tasektorin tyOnantajat eivit vilttdmattd pysty kilpailemaan yksityisen sektorin
kanssa palkkauksessa, mutta organisaation houkuttelevuutta halutaan tuoda esille
muilla tunnistetuilla kilpailutekijoilld. Mittari néhtiin kokonaisuuden kannalta tar-

keénd ja sen painoarvoksi médritettiin 25 prosenttia.
Poissaoloprosentti

Elinvoima- ja teknisen toimialan henkildston poissaoloprosentti on ollut tilastolli-
sesti alhainen. Kuntasektori on kuitenkin tulevan vuosikymmenen aikana merkitté-
vien muutospaineiden alla ja pitkddn staattisena jatkuneen tilanteen muuttuminen
epédvakaaksi voi pahimmassa tapauksessa heijastua henkilokunnan sairauspoissa-

olojen kasvuna. Mittarin avulla havaittuihin toiminnan muutostarpeisiin voidaan
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reagoida mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Mittari néhtiin tyontekijoiden py-
syvyyden tapaan kokonaisuuden kannalta tirkeénd, jonka vuoksi sen painoarvoksi

madritettiin 25 prosenttia.
Koulutuspdivdprosentti

Organisaation koulutuspdivien miiridn kehittymistd seurataan useammasta eri
syystd. Tyontekijoille halutaan antaa mahdollisuus kehittdd itsedén ja lisdtd niin
ailemmin mainittuja tydmarkkinoiden kilpailutekijoitd yksityisen ja julkisen sekto-
rin valilld. Lisdksi jatkuvalla henkiloston kehittimiselld halutaan aktivoida koulu-
tukseen passiivisesti suhtautuvat tyontekijat. Koulutuspdivien maéra halutaan pitda
lahelld nykyistd tasoa, jonka vuoksi mittarin painoarvoksi maéritettiin 15 prosent-

tia.
Tapaturmataajuus

Organisaation tapaturmataajuus on ollut historiallisesti melko alhainen ja tilastojen
halutaan pysyvan yhtd hyvilla tasolla my0s tulevaisuudessa. Toiminnan pysyessi
entisellddn tapaturmataajuuteen ei ole odotettavissa suuria muutoksia. Mittarin pai-

noarvoksi médritettiin 15 prosenttia.
Henkiloston kehitysehdotukset

Henkildston turvalliset tydolosuhteet ja esimerkiksi tapaturmataajuuden seuraami-
nen ovat luonnollinen osa vastuullista toimintaa, mutta timén lisdksi tyontekijat ha-
lutaan motivoida kehittdmaddn omaa tyoympdaristdddn aktiivisesti. HenkilOstoldh-
toisten kehitysehdotusten késittelyyn on paitetty luoda sdhkdinen kanava ja palaut-
teiden antamista edesauttava kannustinjérjestelma. Mittarin painoarvoksi méadritet-

tiin 20 prosenttia.

Edelld kuvatut mittarit ja niiden keskindiset painoarvot mairitettiin mittausjérjes-
telmén kehittamistyOpajassa. Taulukossa 5 on esitetty Uudistuminen ja tyokyky -

osa-alueen mittarit ja niiden keskindiset painoarvot.
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Taulukko 5. Uudistuminen ja tyokyky -osa-alueen mittarit

MITTARI TULOS TAVOITE | ARVOSANA | PAINO
Tyontekijoiden pysyvyys 1,00 1 10 25,00 %
Poissaolo - % 1,90 1,9 10 25,00 %
Koulutuspaiva - % 1,00 1 10 15,00 %
Tapaturmataajuus 0,00 0 10 15,00 %
Henkiloston kehitysehdotukset 1,00 1 10 20,00 %
Osa-alueen suorituskyky: 10,0

5.5 Mittausjirjestelmiin kiyttoonotto ja arviointi

Mittaristo on otettu kiyttoon vuoden 2020 alussa. Mittausjérjestelmin arviointi ja
sithen mahdollisesti tehtdvit muutokset on aikataulutettu tehtdvéksi noin vuoden
mittaisen kéyttdjakson jélkeen. Mittausjirjestelméén syotettivit tiedot on kerétty
alussa ohjatusti. Tietojen syottiminen prosessina ja mittausjdrjestelméstd saadut tu-
lokset on lisdksi kdyty Elinvoima- ja teknisen toimialan johtoryhmén kanssa lapi

mittarin normaalia tarkastelutiheyttd lyhyemmalld syklilla.

Toisen vuosineljanneksen tietojen syottdmisen jdlkeen tehdyssd karkeassa viliarvi-
oinnissa havaittiin tiettyjen mittausten skaalauksissa muutostarpeita, mutta 1dhto-
kohtaisesti mittaristo ndyttdd tuottavan organisaation toiminnan kannalta arvokasta
tietoa. Muutostarpeiden néhtiin liittyvdn enimmékseen mittareiden viliseen paino-
tukseen ja sithen, kuinka niistd saatava mittaustieto vaikuttaa kokonaissuoritusky-
kyyn. Lisdksi yksittidisen, palautteen laatua kuvaavan mittauksen kohdalta mitatta-
vien suureiden on havaittu olevan vdirid ja mittari ei tule sellaisenaan antamaan
mittausjédrjestelmédn lisdarvoa. Pddosa mittareista péivitetddn vahintdén neljdnnes-
vuosittain mutta vuoden péivitysvililld olevista mittareista ja niiden toiminnasta ei

ole vield saatu kokemusperdisti tietoa.

Mittaristo on otettu osaksi normaalia johtamista ja sen antamat tulokset kdyddin
lapi neljdnnesvuosittain Teknisen johtoryhméssd. Mikili mittaustuloksien avulla
havaitaan toiminnan muutostarpeita, korjaavat toimenpiteet kirjataan johtoryhméan

kokousmuistioon, josta ne siirretddn edelleen vastuutahoille toteutettavaksi.
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Mittariston arviointi suositellaan toteutettavan vuoden 2021 ensimmaéisen neljan-
neksen aikana. Coccan ja Albertin (2010) tutkimuksen perusteella kohdeorganisaa-
tion mittausjirjestelmén arvioinnissa voisi kdyttda esimerkiksi kypsyysarviointitau-
lukkoa, joka on havaittu riittdvdn yksinkertaiseksi, helppokéyttdiseksi ja hyvin
muokattavissa oleva tyokaluksi pienelle organisaatiolle. Kypsyysarviointiin sisél-
tyvit kysymykset voidaan laatia Coccan ja Albertin (2010, s. 193) esittdmén kol-
miportaisen kategoriajaon ja niiden sisdlld olevien tyyppiominaisuuksien perus-
teella. Seuraavassa listauksessa on esitetty pienille ja keskisuurille yrityksille so-
veltuviin mittausjdrjestelmin ominaisuuksiin viittaavia esimerkkikysymyksid kate-

gorioittain (Cocca & Alberti 2010, s. 193).

1. Mitattavat suureet/mittarit
a. Ovatko mittarit riittdvan helppokdyttdisid ymmarrettdvia?
b. Yhdistdvatko mittarit strategiset tavoitteet ja toiminnan?

c. Onko mittareiden tarkoitus yksiselitteinen ja nakyva?

o

Ohjaako mittari toimintaa oikeaan suuntaan?

e. Saadaanko mittarista riittdvdn nopeaa ja oikeanaikaista dataa?

2. Suorituskyvyn analysointijirjestelmé kokonaisuudessaan
Onko jérjestelma riittdvén joustava ja helppo ylldpitda?
b. Onko jérjestelmé tasapainossa eli huomioiko se kaikki osa-alueet
oikealla tavalla?
c. Onko mittariston vuorovaikutussuhteet helppo havaita?

d. Onko jdrjestelmé linjassa strategian kanssa?

3. Suorituskyvyn analysointiprosessi
a. Hyodynnetddnko mittausjirjestelmaésti saatava tieto tehokkaasti?
b. Onko johto sitoutunut jarjestelman kaytt6on?

c. Onko tyontekijdt otettu riittavéssd madrin mukaan prosessiin?

o

Onko analysointijarjestelmdén liittyvit toiminnot selkedsti ku-

vattu?
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6. TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tyossd tutkittiin strategian jalkauttamista suorituskyvyn analysointijdrjestelman
avulla. Tutkimus tehtiin julkisen sektorin organisaation nikokulmasta. Tutkimuk-
sen paitavoitteena oli rakentaa pienen julkisen sektorin organisaation strategian jal-

kauttamiseen soveltuva mittausjirjestelma.

Tutkimuksen alussa esitetyt tutkimuskysymykset olivat:

1. Kuinka suorituskyvyn analysointijarjestelmé voi tukea strategian jalkautta-
mista?

2. Mitd ominaispiirteitd on havaittu julkisen sektorin strategian jalkauttami-
sessa?

3. Millainen mittaristo kohdeorganisaatiolle tulisi rakentaa?

Niihin kysymyksiin on 18ydetty vastaukset konstruktiivisen tutkimuksen avulla.
Konstruktion toimivuutta on kokeiltu kdytdnndssé rakentamalla kohdeorganisaa-
tiolle strategian jalkauttamiseen soveltuva mallimittaristo. Vastaukset tutkimusky-

symyksiin esitelldén seuraavaksi eriteltyna:

Tutkimuskysymys 1. Kuinka suorituskyvyn analysointijérjestelmé voi tukea strate-

gian jalkauttamista?

Strategisten tavoitteiden asettaminen ei yksin takaa onnistumista. Organisaatio tu-
lee my0s johtaa kohti asetettuja tavoitteita ja tavoitteiden tdyttymisté tulee seurata.
Oikein rakennettuna suorituskyvyn analysointijarjestelma kertoo, kuljetaanko ase-
tettuja tavoitteita kohti vai tarvitseeko toimintaa muuttaa. Suorituskyvyn analysoin-
tijarjestelmdd on kuvattu tairkeimmaksi yksittdiseksi johdon tydkaluksi, jolla strate-
gian jalkauttamista voidaan edesauttaa ja sen voidaan katsoa tukevan strategian jal-
kauttamista usean eri ominaisuuden kautta. Mittausjirjestelmén avulla voidaan esi-
merkiksi sitoa pitkdn ajan tavoitteet ja strategia operatiiviseen toimintaan seka ku-
vata tavoitteet, mittarit ja nithin liittyvét toiminnot useiden eri nékdkulmien kautta.
Mittausjérjestelmén avulla voidaan myds esittdd nékyvisti tavoitteiden, suunnitel-
mien ja suorituskyvyn mittaamisen keskindinen vuorovaikutus. Mittausjérjestel-
mien avulla voidaan lisdksi edesauttaa viestintdé, helpottaa keskijohdon johtamis-

tyota, selkeyttdd tavoitteita sekd parantaa eri toimintojen vélistd koordinointia.
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Tutkimuskysymys 2. Mitd ominaispiirteitd on havaittu julkisen sektorin strategian

jalkauttamisessa?

Yksityisen ja julkisen sektorin strategian jalkauttamisvaiheessa on vihemmén eroa-
vaisuuksia kuin itse strategian suunnitteluvaiheessa ja yleensd nédissd tormataan sa-
moihin ongelmiin. Kirjallisuudessa tunnistettiin neljé julkisen sektorin ominaispiir-
rettd, jotka voivat kuitenkin aiheuttaa haasteita strategiatydprosessiin. Ensimmaéi-
send ominaispiirteend suorituskyvyn analysointijarjestelmien suunnittelua vaikeut-
taa useiden omistajatahojen erilaiset tarpeet, toisena vaikeasti maériteltava loppu-
tuote ja néihin liittyvét epdselvit tavoitteet. Jarjestelmien kdyttoonottoa vaikeutta-
vat vastaavasti yhden selkedn omistajatahon puuttuminen sekd asiantuntijaorgani-
saatioita usein vaivaava heikko johtamistaitojen taso. Osa suunnitteluvaiheen on-
gelmista voi toisaalta heijastua myds implementointivaiheeseen. Esimerkiksi usei-
den omistajien ristiriitaisten tavoitteiden vuoksi strategiasta voi tulla ympéripyorea
ja vaikeaselkoinen. Ympéripyoredén strategiaan taas ei valttdmaittd sitouduta. Yk-
sityisen tai julkisen sektorin organisaation ohjaamisen ei katsota olevan helpompaa
tai vaikeampaa kuin toisen, mutta niiden johtamisessa ja strategiaty0ssa tulee kiin-

nittdd huomiota eri asioihin.
Tutkimuskysymys 3. Millainen mittaristo kohdeorganisaatiolle tulisi rakentaa?

Kohdeorganisaatiolle soveltuvan mittausjédrjestelmén valinnassa pidettiin ensiar-
voisen tirkednd jarjestelmén yksinkertaisuutta, helppokdyttoisyyttd ja sen muokat-
tavuutta. Mittausjarjestelman tuli myos pystyd mittaamaan monia erityyppisié asi-
oita. Kohdeorganisaation konsernitason strategian ja siitd johdetun toimialan kehit-
tadmisohjelman perusteella mittariston pohjana kéytettiin Balanced Scorecardin nel-

jaa julkisen sektorin ndkdkulmaa, joita ovat:

Prosessit ja rakenteet

Vaikuttavuus

Resurssit ja talous

Uudistuminen ja tyokyky

Suunnitellun mallimittariston avulla operatiivinen toiminta sidottiin organisaation

kehittamisohjelmaan ja edelleen koko konsernin strategiaan.
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Mittausjérjestelmén péadkayttotarkoitukseksi valittiin strategian jalkauttaminen ja
sen avulla pyrittiin tekeméén strategian ja kdytdnnon toimien vélinen vuorovaiku-
tussuhde ndkyviksi. Mittausjirjestelmén avulla haluttiin myos helpottaa strategis-

ten tavoitteiden viestimisen vaikeutta keskijohdolle.

Organisaatiolle parhaiten soveltuvaksi mittausjirjestelméksi koettiin tavoitemat-
riisista edelleen kehitetty valmis Excel-pohjainen tyokalu, SAKE-sovellus, jonka
valmis rakenne tarjosi riittdvédn laajan, mutta samalla yksinkertaisen alustan Elin-

voima- ja teknisen toimialan strategian jalkauttamiseen vaadittavalle mittaristolle.

Voidaan todeta, ettd tutkimuskysymyksiin on saatu vastaukset. Tutkimuksen avulla
saaduissa vastauksissa ei havaittu yllattdvia 16ydoksid. Térkednd havaintona voi-
daan kuitenkin nostaa esille kirjallisuudesta tunnistettu mittausjirjestelmén tehok-
kuuden ja ajanmukaisuuden arvioinnin tirkeys. Pahimmassa tapauksessa mittaristo,
jonka ajanmukaisuutta ei ole tarkistettu voi toimia esteend muutokselle tai se voi
ohjata toimintaa vairddn suuntaan. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa rakennet-
tiin pienen julkisen sektorin organisaation strategian jalkauttamiseen soveltuva mit-
tausjarjestelma, jonka perusteella my0s tutkimuksen péétavoitteen voidaan todeta

tayttyneen.
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7. YHTEENVETO

Strategisten tavoitteiden saavuttamisen suurimmaksi esteeksi on yleensd havaittu
epdonnistuminen strategian jalkauttamisessa. Jalkauttamisen epdonnistumisen voi
aitheuttaa esimerkiksi se, ettd strategiaprosessin suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin
kaytetty aika on usein epitasapainossa. Yleensd ajankdyttd painottuu strategian
suunnittelu- tai madrittelyosuuteen ja jalkauttamiseen kéytetty aika jai liian lyhy-

eksi.

Tutkimuksen péétavoitteena oli rakentaa pienen julkisen sektorin organisaation
strategian jalkauttamiseen soveltuva mittausjérjestelma. Tyon teoriaosuudessa ka-
siteltiin suorituskyvyn analysointijirjestelmien strategialdhtdisyyttd ja sitd, kuinka
mittarit otetaan kdytdnnossd osaksi strategian jalkauttamisprosessia. Lisdksi tutkit-
tiin strategian jalkauttamisessa havaittuja eroavaisuuksia yksityisen ja julkisen sek-
torin valilld. Tutkimus oli luonteeltaan konstruktiivinen ja sen pohjalta luodun kon-
struktion toimivuutta on kokeiltu kdytdnndssd rakentamalla kohdeorganisaatiolle

mittausjirjestelma.

Léhtokohtaisesti pienen organisaation strategian jalkauttamiseen tulisi kdyttdd vain
sellaisia menetelmid, jotka ovat niité toteuttavan organisaation resursseille sopivia.
Strategian jalkauttamisella ja strategiadokumenteilla tulisi vastata kysymyksiin;
”Mitd pitdd tehdd?” ja ”Kuinka se tehddan?”. Kun edelld mainittuihin kysymyksiin
saadut vastaukset viestitddn selkedsti strategiaa toteuttaville tahoille, voidaan on-

nistuneen jalkauttamisen lahtokohtien katsoa olevan kunnossa.

Yksityisen ja julkisen sektorin strategian jalkauttamisvaiheessa havaittiin olevan
vihemmain eroavaisuuksia kuin itse strategian suunnitteluvaiheessa. Julkisen orga-
nisaation perustavanlaatuiset ominaispiirteet voivat kuitenkin aiheuttaa haasteita
strategian suunnitteluvaiheeseen, josta vaikutukset saattavat heijastua myos strate-
gian jalkauttamiseen. Kirjallisuudessa nimettiin julkisen sektorin suorituskyvyn
mittaamisen perusongelmiin neljd padsyyti. Jarjestelmien suunnittelua vaikeuttaa
useiden omistajatahojen erilaiset tarpeet sekd vaikeasti méadriteltdvd lopputuote ja
ndihin liittyvét epéselvit tavoitteet. Jarjestelmien kdyttoonottoa vaikeuttavat vas-

taavasti yhden selkedn omistajatahon puuttuminen sekd asiantuntijaorganisaatioita
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usein vaivaava heikko johtamistaitojen taso. Toisin sanoen useiden omistajien ris-
tiriitaisten tavoitteiden vuoksi strategiasta voi tulla ympéripydred ja vaikeaselkoi-
nen, jonka vuoksi sithen ei valttdmattd sitouduta. Yksityisen tai julkisen sektorin
organisaation ohjaamisen ei katsota olevan helpompaa tai vaikeampaa kuin toisen,

mutta niiden johtamisessa ja strategiaty0ssa tulee kiinnittdd huomiota eri asioihin.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmid on kuvattu tirkeimmaéksi yksittdiseksi joh-
don tyokaluksi, jolla strategian jalkauttamista voidaan edesauttaa. Niiden voidaan
katsoa tukevan strategian jalkauttamista usean eri ominaisuuden kautta. Mittausjér-
jestelmin avulla voidaan esimerkiksi sitoa pitkdn ajan tavoitteet ja strategia opera-
titviseen toimintaan sek kuvata tavoitteet, mittarit ja niithin liittyvit toiminnot usei-
den eri ndkokulmien kautta. Mittausjdrjestelmén avulla voidaan myo0s esittdd naky-
visti tavoitteiden, suunnitelmien ja suorituskyvyn mittaamisen keskindinen vuoro-
vaikutus. Mittausjérjestelmien avulla voidaan liséksi edesauttaa viestintia, helpot-
taa keskijohdon johtamisty6td, selkeyttdd tavoitteita sekd parantaa eri toimintojen

vilistd koordinointia.

Strategian jalkauttamiseen tarkoitettu mittaristo suunnitellaan ja otetaan kadyttoon
samalla tavalla kuin muihinkin kéyttotarkoituksiin laaditut mittaristot. Suunnittelun
ja kayttoonoton tueksi 10ytyy kirjallisuudesta useita eri prosessimalleja. Hyvin
suunniteltu mittaristo ei kuitenkaan automaattisesti takaa sité, ettd sen kdyttoon ja
kehittdmiseen sitoudutaan, vaan strategian jalkauttamisen tavoin myds itse mitta-
riston jalkauttamiseen ja sen kayttoonottovaiheeseen tulisi panostaa riittavasti. Mit-
tariston padkéyttotarkoitus vaikuttaa mittariston ominaispiirteisiin. On tarkeaa, ettei
sekoiteta strategian luomisessa kdytettdvid suorituskyvyn analysointijérjestelmié
sellaisiin jarjestelmiin, joiden tarkoituksena on jalkauttaa olemassa oleva strategia.
Kirjallisuudessa strategian jalkauttamiseen on havaittu tarvittavan usein sellainen

mittaristo, joka mittaa operatiivisia asioita.

Kohdeorganisaation johtoryhmaétasolla mitattavien strategian jalkauttamiseen liit-
tyvien suureiden médérd ei ole kovin suuri ja niiden mittaaminen parhaiten soveltu-
vaksi suorituskyvyn analysointijérjestelméksi katsottiin valmis Excel-pohjainen
tyokalu, SAKE-sovellus. Sovelluksen valmis rakenne tarjosi riittdvan laajan, mutta
samalla yksinkertaisen alustan Elinvoima- ja teknisen toimialan strategian jalkaut-

tamiseen vaadittavalle mittaristolle. Mallimittariston avulla operatiivinen toiminta
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sidottiin organisaation kehittdimisohjelmaan ja edelleen koko konsernin strategiaan.
Kohdeorganisaatiolle soveltuvan mittausjarjestelmén valinnassa pidettiin ensiar-
voisen tirkednd jarjestelmin yksinkertaisuutta, helppokdyttoisyyttd ja sen muokat-
tavuutta. Lisdksi sen tuli pystyd mukautumaan eri tyyppisten asioiden mittaami-

secn.

Mittausjirjestelmén ajantasaisuus ja tehokkuus tulee arvioida mééravilein. Arvi-
oinnin laiminlydnti voi pahimmillaan muuttaa mittausjarjestelmén esteeksi muu-
tokselle tai se voi alkaa ohjata toimintaa védrdén suuntaan. Pienille ja keskisuurille
organisaatioille on tarkedd kayttdd itse suorituskyvyn analysointijirjestelmén ta-
voin niiden resursseille sopivia suorituskyvyn analysointijirjestelmien arviointijér-
jestelmid. Téllaisia ovat esimerkiksi yksinkertaiset kypsyysarviointitaulukot. Kyp-
syysarviointitaulukojen vahvuudeksi on ndhty niiden helppokayttdisyys, nopea
kayttoonottoprosessi ja rakenne sellaisenaan, joka on pienten ja keskisuurten yri-

tysten itse muokattavissa.
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