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Organisaation strategia ja visio jaavat tyontekijoille usein kaukaisiksi ja vieraiksi
asioiksi. Strategian toimeenpanon kannalta on oleellista, etta tavoitteet ja toiminta-
suunnitelmat viestitdan koko organisaatiolle. Sen vuoksi taman tutkimuksen tavoit-
teena on laatia suunnitelma taloushallinnon palvelukeskuksen BSC-mittariston ja
strategisten tavoitteiden viestimisestd. Henkildston tulee nahda niiden yhteys
omaan tyohon. Tata kautta jokainen voi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen. Ta-

voitteiden sisaistaminen lisaa myos tyotyytyvaisyytta.

Tutkimus perustuu strategiaviestinnan ja Balanced scorecardin teoriaan. Empiiris-
ta osuutta varten BSC-mittariston rakennetta ja tarkoitusta on selvitetty haastatte-
lemalla palvelukeskuksen paallikkda. Haastattelumenetelmina on kaytetty avointa

haastattelua ja puolistrukturoitua haastattelua.

Viestintasuunnitelmassa viestinta tapahtuu avoimen keskustelun seka tiimi- ja yk-
silokohtaisten mittaristojen avulla. Intranetia ja ilmoitustauluja kaytetaan lisatiedon
jakamiseen seka palautteen keraamiseen. Tyotyytyvaisyyttd ja motivaatiota pa-
rannetaan oman tydn merkityksen ymmartamisen kautta. Esimiehille tarjotaan tar-

peen mukaan viestintaan ja mittariston rakentamiseen liittyvaa koulutusta.



Sisallysluettelo

T JONAANTO ...t e e 1
1.1 TUutkimUuKSeN tauSstaa..........ueeieeee e e 1
1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset............cooooeeeieiiiiiiii, 2
1.3 Tutkimusaineisto ja —menetelmat .............ccoooi i, 3
1.4 TUtKIMUKSEN raKENNE .....ooeiiiii et 4

P2V A1 ] o | = PR 5
2.1 StrategiaVviestinta ... ... 5

2.1.1 Miksi strategiaviestintaa tarvitaan ja mitd se on? ...........cccciiii. 6
2.1.2 Lahtdkonhtia strategiaviestinnalle ..., 10
2.1.3 Hyvin suunniteltu on puoliksitehty ...........cccooiiiiiiii 13
2.1.4 Strategiaviestinnan kaytannon toimenpiteet..............ccccci 16
2.1.5 Esimiehen rooli strategiaviestinnassa .............cccccvii 20
2.1.6 Onnistumisen arviointi............oooooiiiiii 22
2.2 Balanced SCOrECArd............uuuiii it eeeeees 23
2.2.1 Neljan nakokulman mittaristo ... 24
2.2.2 BSC-mittaristo strategian viestimisessa............ccccociii, 27

3 Palvelukeskuksen BSC-mittariston ja tavoitteiden viestinta ............................... 29
3.1 Lahtdkohtia viestinnalle palvelukeskuksessa............ccccccceeieiiieiiieeiiiiceee. 29
3.2 Palvelukeskuksen BSC- mittaristo ja strategiset tavoitteet .......................... 33
3.3 Viestintasuunnitelma ...........oooiiiii e 38

v o] g (o] o= b= | (o] 1€ T= ] SRR 45

LAhdeluettelo. ... 47

Lyhenteet:
KTK= kumppanuustyytyvaisyyskysely
BSC= Balanced scorecard



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Usein yritysten vuosikertomuksissa ja kotisivuilla esitellaan kyseisen yrityksen vi-
sio, missio, arvot ja strategia. Nain viestitdan sidosryhmille yrityksen toiminnan
olevan suunniteltua ja paamaaralahtoista. Samalla ne edustavat jatkuvaa kehitty-
mista ja ajan hengessa pysymista eli organisaation menestymisen elinehtoja. Stra-
tegia on myos yrityksen johdon tyodkalu, joka maarittaa yhdessa sovitut keinot yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se siis yhdenmukaistaa toimintaa ja paatok-

sentekoa.

Vaikka strategia ja paamaarat ovat tarkea osa yrityksen toimintaa, jaa niiden toi-
meenpaneminen ja todellisten tulosten aikaan saanti usein puolitiehen. Toiminta-
suunnitelmien ja budjetin laatiminen seka tarkeimmista asioista paattaminen kuu-
luu yleensa ylimman johdon tehtaviin. Niista ei kuitenkaan ole hyotya, jos ne ovat
ainoastaan ylimman johdon tiedossa. Strategian ja tavoitteiden toteuttajina toimi-
vat viime kadessa operatiivisen tason tydntekijat. Talldin ei auta, vaikka kaikki visi-
ot, arvot, strategiat yms. olisivatkin tismalleen oppikirjojen mukaan laadittuja, jos

niita ei viestita riittavan selvasti ja riittavan laajasti organisaation kaikille tasoille.

Jotta vision ja strategian tarkoitus toteutuisi myds eraan kansainvalisen konsernin
taloushallinnon palvelukeskuksessa, tulee kyseisen organisaation visio, arvot ja
strategiset tavoitteet viestid koko organisaatiolle. Palvelukeskus on vuoden 2006
alussa ottanut kayttoon mittariston, joka perustuu palvelukeskuksen visioon ja ar-
voihin. Se kuvaa palvelukeskuksen strategisia tavoitteita ja kriittisia menestysteki-
j6ita. Niiden seuraamiseksi on laadittu eri osa-alueita mittaavat mittarit. Mittariston
teoreettisena viitekehyksena on kaytetty Balanced scorecardia eli tasapainotettua
mittaristoa. Mittaristo on siis tuloskorttityyppinen, mutta tassa tutkimuksessa kayte-
taan termia ” BSC-mittaristo”, silla mittaristo-termia kaytetdan myds palvelukes-

kuksessa.



Palvelukeskuksen BSC-mittariston on laatinut diplomityonaan palvelukeskuksen
paallikkd. Tahan asti mittaristo on toiminut ainoastaan johdon tyokaluna ja sita on
esitelty henkildstolle hyvin vahan. Samoin mittariston kuvaamat strategiset tavoit-
teet ja kriittiset menestystekijat ovat jaaneet vahalle huomiolle. Enemman on esi-
telty joidenkin taloudellisten tavoitteiden toteutumista seka uusien projektien ete-
nemista. Mittaristosta viestiminen koko organisaatiolle olisi tarkeaa, jotta palvelu-
keskuksen tavoitteet eivat jaisi ainoastaan johdon tietoon, vaan jokainen henkilds-

tdn jasen voisi huomioida ne omassa tydssaan.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimusongelmana on, kuinka palvelukeskuksen mittaristo ja strategiset tavoit-
teet viestitdan organisaatioon? Jotta mittariston kuvaamat strategiset tavoitteet
toteutuisivat, on mietittava, kuinka mittaristosta tehdaan “jokaisen asia” kun nyt se
on toiminut ainoastaan johdon tyokaluna. Eli kuinka mittaristo ja tavoitteet tehdaan
kiinnostaviksi, motivoiviksi ja tarkeiksi? Lisaksi tulee miettia, miten ja missa tilan-
teissa mittaristosta pitaisi viestia, kuinka mittaristosta tulisi viestia tydilmapiirin ja

motivaation ollessa heikkoja, seka miten palautetta tulisi kasitella.

Tutkimuksen tavoitteena on taten laatia alustava viestintasuunnitelma eli ehdotus
johdolle ja henkilostolle siita, kuinka mittaristo ja strategiset tavoitteet esitellaan
organisaatiolle. Viestinnan toivottuna seurauksena on mittariston ja strategisten
tavoitteiden seka kriittisten menestystekijoiden ymmartaminen ja sisaistaminen.
Talldin niiden toteutumiseen voidaan pyrkia jokapaivaisessa tyossa. Mittariston
merkitys on selvilla ainoastaan organisaation johdolla. Jotta mittaristo kiinnostaisi
myOs muuta organisaatiota, tulisi viestinnalla tuoda esille mittariston merkitys
myOs henkiloston nakokulmasta katsottuna. Lisaksi tavoitteena on 10ytaa syita ja

keinoja palautteen hyddyntamiseen.

Tutkimus rajoittuu kyseessa olevan kansainvalisen konsernin Suomen taloushal-
linnon palvelukeskukseen ja sen henkilokuntaan. Tutkimuksessa keskitytaan pal-
velukeskuksessa kayttoon otetun BSC-mittariston ja sen sisaltdmien tavoitteiden

jalkauttamiseen nimenomaan viestinnan avulla. Palvelukeskuksen mittaristolla on
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yhtalaisyyksia hyvin moneen johtamisoppiin ja laskentatyokaluun, mutta tassa tut-
kimuksessa ei ole syyta syventya niihin, koska kyse ei ole mittariston rakenteen
tarkastelusta tai sen hyédyntamisesta johtamistydkaluna. Tutkimuksessa vision ja
mittariston jalkauttamista ajatellaan viestinnan, erityisesti strategiaviestinnan ja
Balanced scorecardin kautta. Yksilon oppiminen ja muut psykologian asiat jate-
tdaan myos taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tyotyytyvaisyyteen ja motivaation liit-

tyvissa asioissa kuitenkin sivutaan hieman tyopsykologiaa.

1.3 Tutkimusaineisto ja —menetelmat

Tutkimuksen teoriaosuuden aineistona on kaytetty viestintaan ja Balanced score-
cardiin liittyvaa kirjallisuutta seka kansainvalisia artikkeleita. Viestinnasta ovat suo-
messa kirjoittaneet mm. Juholin (1999 ja 2001) seké Aberg (1993 ja 1997). Strate-
giaviestintaan liittyva kaytannon laheinen teos loytyy Hamalaiselta ja Maulalta
(2006). Viestintaan liittyvia kansainvalisia artikkeleita 10ytyi erityisesti lehdesta
Strategic communication management vuosilta 2006 ja 2007. Balanced scorecar-
dista ovat kirjoittaneet erityisesti Kaplan & Norton (1996, 2005 ja 2006) Harvard

business review —lehdessa.

Tutkimuksen empiirisen osuuden aineistosta osa on keratty haastattelemalla pal-
velukeskuksen paallikkda. Valitsin haastateltavaksi juuri palvelukeskuksen paalli-
kon, silla oma esimieheni neuvoi minut hanen puheille tutkimukseen liittyen. Han
oli ainut palvelukeskuksessa istuva henkild, joka oli ollut mukana mittariston raken-
tamisessa. Ensimmainen haastattelu toteutettiin jo lokakuussa 2006. Menetelma-
na oli avoin haastattelu (Eskola & Suoranta 1998, 86), jonka aiheina olivat tutki-
mustarpeen kartoitus ja mittariston rekenne. Avoin haastattelu oli kyseisessa tilan-
teessa toimiva, silla tutkittava aihe ei ollut viela itsellani kovin hyvin selvilla, jolloin
tarkkoja kysymyksia ei olisi voinut tehda. Taman jalkeen tutkimus jai joksikin aikaa
mieleen hautumaan. Seuraava haastattelu toteutettiin maaliskuun lopulla 2007,
jolloin tutkimustyo oli jo hyvassa vauhdissa. Haastattelin palvelukeskuksen paallik-
koa sahkopostin valityksella, koska itse olin muuttanut ulkomaille enka enaa tyos-
kennellyt palvelukeskuksessa. Paallikkd oli myds hyvin kiireinen ja vaihtamassa

tydnantajaa. Talldin haastattelumenetelmana oli puolistrukturoitu haastattelu eli
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kysymykset olivat valmiina, mutta haastateltava sai vastata omin sanoin (Eskola &
Suoranta 1998, 86). Haastattelun tavoitteena oli tarkentaa, ketka ovat laatineet
palvelukeskuksen strategiset tavoitteet ja mika on ollut mittariston tarkoitus eli sen
rakentamisen syy. Liitteessa 1 on esitetty tarkemmin ensimmaisen haastattelun

aiheet ja toisen haastattelun kysymykset.

Palvelukeskuksen mittariston rakentaminen liittyi palvelukeskuksen paallikon dip-
lomityOhon, joka on viela salainen. Tasta johtuen tassa tutkimuksessa kaytetyt
mittaristotaulukot on saatu suoraan palvelukeskuksen paallikolta. Palvelukeskuk-
sessa toteutetun henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksia on kaytetty mm. empiiri-
sen osuuden lahtdtilanteen kartoittamisessa. Lisaksi kuvatessani palvelukeskuk-
sen toimintaa, organisaatiota ja ilmapiirida olen hyddyntanyt omaa kokemustani
palvelukeskuksen tyontekijana liki kahden vuoden ajalta. Oma kokemus on teorian
ja henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulosten lisaksi vahvasti taustalla myds viestinta-
suunnitelman rakentamisessa. Palvelukeskuksen kesalomittajien perehdytyspai-
van materiaalista selvisi kyseisen organisaation visio, missio, arvot seka strategi-

set tavoitteet, kuin myos joitakin palvelukeskuksen toimintaan liittyvia seikkoja.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kasitellaan ensin viestintaa, jossa kaydaan lapi strategiaviestinnan
lahtokohtia, suunnittelua, kaytannon toteutusta eli keinoja ja kanavia. Lisaksi selvi-
tetdan esimiehen roolia strategiaviestinnassa seka viestinnan onnistumisen arvi-
ointia. Viestintdan kuuluu myos Balanced scorecard, kun nakdkulmana on sen
yhteys strategian ja vision viestintdan. Empiirisessa osuudessa pohditaan palvelu-
keskuksessa vallitsevia lahtokohtia viestinndlle seka palvelukeskuksen BSC-
mittariston rakennetta ja sen roolia viestinnassa. Viestinnan tavoitteiden asettami-
sen jalkeen rakennetaan viestintadsuunnitelma, jossa kuvataan keinot ja kanavat
strategisten tavoitteiden viestintdan. Lopuksi seuraa johtopaatokset jossa tyon tu-
lokset kasataan yhteen ja pohditaan tyon kayttOkelpoisuutta seka jatkotutkimusai-
heita.



2 Viestinta

Yritykset suunnittelevat strategiansa huollella ja harkiten, mutta siita huolimatta
toimeenpanossa saattaa tulla ongelmia. Ongelmat voivat johtua epaselvasta stra-
tegiasta tai ristiriitaisista tavoitteista, mutta myods huonosta viestinnasta johdon ja
muun henkiloston valilla. Henkilostolle tulee viestia strategian sanoma, niin etta he
voivat toteuttaa sita kaytannossa ja nain pyrkia saavuttamaan organisaation yhtei-
set tavoitteet. Avoin viestinta johdon ja henkiloston valilla mahdollistaa myds op-
pimisen ja strategian uudistumisen. Kun henkil6sto tietda, mihin organisaation pi-
taisi olla menossa, he voivat ilmoittaa ylimmalle johdolle, jos suunta nayttaa vaa-
ralta. (Beer & Eisenstat 2000, 31-32)

Jotta strategian toimeenpanossa onnistuttaisiin ja asetetut paamaarat saavutettai-
siin, tydntekijoiden taytyy uskoa strategiaan ja heidan tulee olla sitoutuneita toimi-
maan yhteisten tavoitteiden puolesta. Tahan pyritaan erilaisin viestinnan keinoin,
kouluttamalla johtoa ja henkilostoa seka mittaamalla onnistumista ja palkitsemalla
sen mukaan. (Gay & D’Aprix 2007, 26-29) Balanced scorecard on yksi hyva keino
viestida strategia ja tavoitteet organisaation kaikille tasoille. Se helpottaa syy-
seuraussuhteiden nakemista ja sita voidaan kayttaa seka kuvana etta kielena stra-
tegian konkretisoimisessa. (Kaplan & Norton 2006, 103) Tassa luvussa kaydaan
ensin lapi, miksi strategiasta ja tavoitteista tulee viestia ja kuinka niistd voidaan
viestia erilaisin strategiaviestinnan keinoin. Lopuksi pohditaan, miten Balanced

scorecardia voidaan kayttaa strategian viestimisessa.

2.1 Strategiaviestinta

Strategiaviestinta on hyvin lahella sisaista viestintaa, jolla tuotetaan, muokataan ja
valitetaan tietoa, seka luodaan ymmarrysta ja rakennetaan yhtenaisyytta seka yh-
teisten arvojen kulttuuria (Juholin 2001, 118). Yleisesti viestinnalla voidaan vaikut-
taa "yksittaisen vastaanottajan arvoihin ja asenteisiin, tietoihin, mielipiteisiin, moti-
vaatioon, sitoutumiseen tai kayttaytymiseen” ja ryhman osalta lisaksi ryhman hen-

keen (Aberg 1993, 42). Viestinnan tavoitteena on luoda ymmarrysté organisaation
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toiminnasta ja tavoitteista. Johtamisen tavoitteena on saada ihmiset tyoskentele-
man yhteisten tavoitteiden puolesta. Strategiaviestinnan tavoite on yhdistelma joh-
tamisen ja viestinnan tavoitteista. "Strategiaviestinnalld pyritdan varmistamaan
tavoitteellinen tyoskentely yhteisia paamaaria kohti ja sitd kautta organisaation
menestys.” (Hamalainen ja Maula 2004, 32) On kuitenkin syyta muistaa, etta stra-
tegiasta ja tavoitteista viestiminen ei ole yhta kuin strategian implementointi. Im-
plementointi vaatii mm. organisaation rakenteiden, jarjestelmien, kulttuurin, johta-
miskaytantdjen ja arvojen muokkaamista. Viestinnalla mahdollistetaan seka tue-

taan strategian toimeenpanoa. (Beer & Eisenstat 2000, 29-31)

2.1.1 Miksi strategiaviestintaa tarvitaan ja mita se on?

Organisaation tavoite on menestya. Menestyminen voi tarkoittaa maksimaalisen
voiton tuottamista tai esimerkiksi mahdollisimman hyvan julkisen palvelun tarjoa-
mista. Yleisesti organisaation tavoite on toteuttaa olemassaolonsa tarkoitusta.
(Mantere et al. 2003, 5) Olemassaolon tarkoitus ilmaistaan, missiolla, joka siis ker-
too, mita teemme ja miksi teemme. Toiminnan paamaara taas on kiteytetty visioon
eli ajatukseen siita, mihin me pyrimme tulevaisuudessa. Strategia laaditaan missi-
on ja vision toteuttamista varten eli miten me toteutamme olemassaolomme tarkoi-
tusta ja paasemme tavoitteeseemme. Ahola kiteyttaa strategian maaritelman seu-
raavasti: "Strategia on johtava ajatus pitkajanteisesta tavasta saavuttaa asetetut
paamaarat.” (Ahola 1995, 54-55) Lisaksi organisaation toiminnalle taytyy maarittaa
yhteiset arvot, jotka ovat toimintaa ohjaavia yhteisia periaatteita ja normeja (Hama-
lainen & Maula 2004, 18).

Strategian laadintaketjua eli askeleita strategian kirjoittamisessa ja toteuttamises-
sa seka toteutuksen seuraamisessa nimitetaan strategiaprosessiksi. Strategiapro-
sessista on olemassa useita teoreettisia kuvauksia, mutta kaikissa on kuitenkin
havaittavissa samat peruselementit. Strategiaprosessi lahtee liikkeelle toimin-
taympariston analysoinnista, jonka perusteella muodostetaan visio, missio ja paa-
maarat. Naiden toteuttamiseksi laaditaan strategia ja tarkemmat toimintasuunni-
telmat. Jotta kirjoitetuista strategioista olisi hyotya, ne on toimeenpantava. Toi-

meenpanemisella tarkoitetaan strategian toteuttamiseen ja paamaarien saavutta-
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miseen tahtaavaa toimintaa eli toisin sanoen strategia muutetaan kaytannon toi-
miksi. Toimeenpanon onnistumista tulee seurata, jotta voidaan oppia ja uudistua.
Myds toimintaymparistda tulee seurata, silla siina esille tulevat muutokset voivat
aiheuttaa tarvetta muuttaa myos toiminnan suuntaa tai luonnetta. (Ahola 1995,
187-193)

Strategiaprosessi olisi ihanteellinen, jos heti alkuvaiheessa, visiointia tehtaessa,
mukaan otettaisiin mahdollisimman monia organisaation edustajia eri tehtavista ja
eri tasoilta. Ensinnakin, nain saataisiin strategiatyohon erilaisia nakemyksia. Yh-
teistyolla saataisiin aikaan parempi tulos, jossa olisi huomioitu seka strategian
ammattilaisten etta operatiivisen tydon ammattilaisten osaaminen ja ideat. Toiseksi,
henkilosto tai osa siita olisi jo alkuvaiheessa tietoinen strategiatydn vaiheista seka
strategian sisallosta. Talloin heilla olisi kaytettavissaan strategiaan liittyvaa tausta-
tietoa, ja nain myos lahtokohdat strategiaviestin vastaanottamiselle olisivat pa-
remmat. (Aberg 1997, 10) Strategiaviestin vastaanottamiseen ja ymmartamiseen
vaikuttaa kuulijan tietotaito, osaamistaso ja kasitemaailma. Jos strategiatydn ter-
mit, strategian sisalto ja taustat olisivat tuttuja, strategiaviestin sanoma olisi hel-
pompi sisaistaa. (Karlof 1996, 62)

Nasi ja Aunola (2001, 78) ovat tutkineet suomalaisia konserneja ja mm. niiden
strategiatyokaytantoja. Yli 90 %:ssa konserneja toimitusjohtaja osallistuu strate-
giaprosessiin. Lahes 70 %:ssa hallitus ja yksikodiden johto ovat mukana strategia-
tydssa seka noin 15 %:ssa ulkopuoliset konsultit ja asiantuntijat. Ainoastaan 4 %
tutkimukseen vastanneista sanoi tyontekijoiden osallistuvan strategiaprosessiin.
Hieman yli 10 %:ssa toimihenkilot olivat mukana strategiaprosessissa. Voidaan
siis sanoa, etta useimmiten strategiaprosessi kuuluu ylimman johdon tehtaviin.
Tasta seuraa se, ettd myods tieto strategian sisallosta on vain heilla, mikali strate-
giaa ei viestitd koko organisaatioon. Operatiivisen tason tydntekijat toimivat viime
kadessa strategian toteuttajina. Strategian toimeenpanossa eli sen muuttamisessa
kaytannon toimiksi ei voida onnistua, jos sen toteuttajat ovat epatietoisia strategian
sisallésta ja organisaation tavoitteista. (Mantere et al. 2003, 6-7) Aberg (1997, 10)
iimaisee asian osuvasti: "Eihan mokkiakaan rakenneta niin, ettd rakennuttajalla on

piirustukset paassaan, mutta niista ei kerrota tekijoille.”



Strategian toimeenpanemisessa ja luomisessa tarvitaan siis viestintaa. Tallaista
viestintda kutsutaan strategiaviestinnaksi. Strategiaviestinnalla ei ainoastaan vies-
tita strategian sisallosta ja leviteta tietoa, vaan silla pyritdadn myos luomaan yhteis-
ta ymmarrysta ja sitoutumista. Strategiaviestintaa kaytetaan myos strategiapro-
sessin muissa vaiheissa. Silla viestitaan itse strategiaprosessista, sen kaytannaois-
ta, jarjestelmista, aikatauluista ja vastuista. Lisaksi strategiaviestinta on strategian
toteuttamista tukevaa viestintaa eli tyotehtavien suorittamiseen liittyvaa ohjeista-
mista, tukemista ja kehittamista seka palautteen ja aloitteiden keraamista. (Hama-
lainen & Maula 2004, 28) Tassa tutkimuksessa keskitytaan juuri strategian sisallon
viestimiseen sekd ymmarryksen ja sitoutumisen luomiseen. Hieman pohditaan

my0s palautteen merkitysta.

Kaskemalla tai pakottamalla ihmista toimimaan jollakin tietylla tavalla vasten omaa
tahtoaan saadaan aikaan ainoastaan epamotivoitumista ja turhautumista (Juuti
2004, 49). Taman vuoksi strategiaviestinnalla pyritdan strategian ja tavoitteiden
ymmartamiseen ja sita kautta hyvaksymiseen, mika helpottaa niihin sitoutumista.
Erityisesti muutostilanteissa hyvaksyminen vaatii avointa keskustelua, jossa jokai-
sella on tilaisuus esittaa kysymyksia ja kertoa tuntemuksistaan. Valintojen ja niiden
taustojen perustelu strategiaviestinnan avulla helpottaa strategian ymmartamista

ja hyvaksymista ja mahdollistaa sitoutumisen. (Hamalainen & Maula 2004, 36-39)

Avoin keskustelu mahdollistaa myos tavoitteiden yhdessa asettamisen, mika edel-
leen parantaa niihin sitoutumista (Aberg 1993, 7). Toisaalta palaute ja avoin kes-
kustelu ovat edellytyksia oppimiselle ja strategian seka organisaation uudistumi-
selle (Beer & Eisenstat 2000, 33). Eri tehtavissa tyoskentelevat, eri koulutuksen
omaavat henkilét voivat tuoda esille strategian kannalta merkittavia nakokulmia,
tietoa ja kokemuksia. (Hamalainen & Maula 2004, 41-42) Juuti (2004, 49) toteaa,
etta "Hyvia tuloksia savuttava tyoyhteiso on keskusteleva ja hyvinvoiva tyoyhtei-

s0O”.

Organisaation strategian ja tavoitteiden ymmarrys auttaa myds yksil6a nakemaan

niiden yhteyden omaan jokapaivaiseen tyohonsa. Talloin yksilo voi tydskennella
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yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mika on strategian toimeenpanon onnistu-
misen edellytys. Toisaalta oman tydnsa hahmottaminen osana isompaa kokonai-
suutta lisda tydn merkitystd ja parantaa sitd kautta sitoutumista organisaatioon
seka sen tavoitteisiin. (Gay & D’Aprix 2007, 26-27) Tyon kokeminen merkitykselli-
seksi lisda myos tyotyytyvaisyytta ja parantaa ilmapiiria. Kun ihminen tuntee teke-
vansa jotakin hyvaa ja arvokasta, han tuntee onnistuvansa tydssaan. (Juuti 2004,
49)

Hyva organisaatiokulttuuri, ilmapiiri ja tyytyvainen henkilokunta nakyvat myos or-
ganisaatiosta ulospain. Media ei ole ainut organisaation ulkopuolella oleva tiedon-
janoaja vaan my0s asiakkaat ja toimittajat, perheenjasenet, ystavat ja sukulaiset
saattavat kysella uudesta strategiasta ja sen tuomista muutoksista. Jokainen jou-
tuu toimimaan viestinnan tehtavissa. Talldin esille nousee sisaisen viestinnan toi-
mivuus. Henkiloston tietoisuus uudesta strategiasta ja muutoksista seka positiivi-
nen asennoituminen viestivat ulospain hyvasta ilmapiirista ja luovat tulevaisuu-
denuskoa. Huono viestinta aiheuttaa epatietoisuutta, joka henkiléstén huonon koh-
telun kanssa ovat omiaan pilaamaan organisaation maineen. (Hamalainen & Mau-
la 2004, 43-44)

Strategiaan liittyvaa johtamista ja viestintaa eli strategiaviestintaa tapahtuu organi-
saatiossa kaiken aikaa. Se kasittaa esimiesten ja viestinnan asiantuntijoiden joh-
donmukaisen viestinnan, mutta myos henkiloston epaviralliset kaytava- ja kahvi-
poytakeskustelut. Jokainen organisaation jasen siis viestii strategiaa. Suurin vas-
tuu viestinnassa kuitenkin on ylimmalla johdolla, asiantuntijoilla ja esimiehilla.
(Hamalainen & Maula 2004, 29) On tarkeaa muistaa, etta esimiehet viestivat stra-
tegiaa myos omalla esimerkillaan ja vaikuttavat omalla suhtautumisellaan myos
alaistensa suhtautumiseen strategiaa ja strategiatyéta kohtaan. Sanojen ja tekojen
tulee olla samassa linjassa, jotta strategiaan voidaan uskoa. (Gay & D’Aprix 2007,
28)



2.1.2 Lahtokohtia strategiaviestinnalle

Jokaisessa organisaatiossa on omanlaisensa lahtokohdat strategiaviestinnalle.
Organisaation koko ja rakenne vaikuttavat pitkalti organisaation strategiatyohon
seka henkildéstdon mahdollisuuksiin osallistua siihen, mika taas vaikuttaa strate-
giaviestinnan kohderyhmiin ja niiden tietotarpeisiin. Viestinnassa kaytettavat kana-
vat taas ovat sidoksissa tietotarpeisiin, budjettiin, aikatauluun ja muihin resurssei-
hin seka muutoksen luonteeseen. Yhteista suurissa ja pienissa organisaatiossa on
se, etta tieto strategiasta ja yhteisista tavoitteista on oltava kaikkien saatavilla. Li-
saksi tavoitteiden toteutumista tulee seurata ja se voidaan yhdistaa palkitsemi-
seen. Strategiaviestinnassa tarvitaan myods aina eri tahojen tiivista yhteistyota.
(Hamalainen & Maula 2004, 47)

Pienissa yrityksissa organisaatiorakenteet ovat matalia eika silloin strategiatyo-
kaan mahdollisesti ole kovin muodollista. Saattaa olla, ettd melkein jokainen orga-
nisaation jasen osallistuu strategiakeskusteluun ja tavoitteiden asettamiseen epa-
virallisissa kahvipoytakeskusteluissa, eika talldin suurelle viestintahankkeelle ole
tarvetta. Sen sijaan suurissa organisaatioissa strategiatyd on muodollista, ja silloin
myOs strategiaviestinnalta vaaditaan enemman. (Hamalainen & Maula 2004, 50-
51) Maantieteellisesti ja henkilomaarallisesti isot organisaatiot tuovat haasteita
my0s viestinnassa kaytettavaan kieleen ja kanaviin (Sparrow 2006, 8-9).

Suurin osa isoista yrityksista kayttaa strategiatydssa jonkinlaista maariteltya stra-
tegiaprosessia, joka toistuu vuosittain (Nasi & Aunola 2001, 63-64). Strategiavies-
tintd on tarpeellista aina strategiaprosessin alusta toimeenpanon seuraamiseen
saakka. Jotta strategiaviestinta tukisi strategiaty6ta, se on jarkevaa suunnitella ja
toteuttaa muun strategiatyon aikataulun mukaisesti. (Hamalainen & Maula 2004,
47)

Strategiaprosessi voi edeta neljalla eri tavalla. Nasi & Aunola (2001, 66) erottele-
vat tutkimuksessaan kolme etenemistapaa, jotka ovat alhaalta yl6spain-, ylhaalta

alaspain- tai "luikertelu” -mallit. Suosituimmaksi malliksi suurten konsernien kes-
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kuudessa on osoittautunut luikertelumalli, jossa strategiaprosessi alkaa ylimmasta
johdosta, kady alemmalla johdolla hakemassa ideoita ja palaa taas ylimman johdon
muokattavaksi. Strategia-ajatukset pyorivat siis johtoportaassa kaiken aikaa. Ha-
malainen & Maula (2004, 53-58) mainitsevat neljanneksi vuorovaikutteisen strate-
giaprosessin, jossa henkilosto ja johto kayvat jatkuvaa vuoropuhelua strategiaan
littyen. Kun strategiaviestintd kulkee muun strategiatydn kanssa kasi kadessa,
myOs se on alhaalta yléspain suuntautuvaa, ylhaalta alaspain suuntautuvaa, lui-

kertelevaa tai vuorovaikutteista.

Edelld mainittua avointa keskustelua seka sita kautta strategian uudistumista ja
henkilostdon sitoutumista tukevat parhaiten alhaalta yléspain suuntautuva tai vuo-
rovaikutteinen strategiaprosessi. Alhaalta yléspain suuntautuvassa prosessissa
strategiaviestintaa tarvitaan aloitteiden ja palautteen keraamiseen henkilostolta,
mika voi tapahtua esimerkiksi henkilostotutkimuksen avulla tai esimiesten valityk-
sella. Vuorovaikutteinen strategiatyé taas perustuu johdon ja henkildston jatku-
vaan keskusteluun, jossa strategiat kehittyvat koko ajan erehdysten ja oppimisen
kautta. Molemmissa malleissa henkilosto paasee itse vaikuttamaan strategiaan ja
tavoitteisiin, jolloin niihin on helpompi sitoutua. Samoin henkiloston nakemykset
tulevat esille, mika tukee strategian uudistumista. (Hamalainen & Maula 2004, 55-
58)

Suurissa organisaatioissa strategiaprosessi etenee usein luikertelemalla johtopor-
taalta toiselle tai ylhaalta alaspain, sillda suurin vastuu strategiaprosessista katso-
taan olevan ylimmalla johdolla. He maarittavat vision, mission ja arvot seka teke-
vat toimintaohjeet ja lopulliset paatokset. (Nasi & Aunola 2001, 66, 78-79) Tall6in
strategiaviestintakin on ylhaalta alaspain suuntautuvaa. Strategiasta voidaan ker-
toa esimerkiksi yhteisessa tiedotustilaisuudessa tai tieto voidaan valuttaa esimie-
hilta alaisille 1api organisaation. (Hamalainen & Maula 2004, 53-54) Yhden henki-
|0storyhman laatimaa strategiaa ei voida kuitenkaan sellaisenaan viestia muille.
On huomioitava, etta strategiatyohon osallistuneet ymmartavat ja sitoutuvat stra-

tegiaan eri tavalla kuin sen ulkopuolella olleet. (Kamensky 2004, 307)
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Resurssit, aikataulut ja budjetti vaikuttavat strategiaviestinnassa kaytettaviin kei-
noihin ja kanaviin. Suuret viestintdkampanjat tarvitsevat paljon aikaa, rahaa ja
osaamista, jolloin on arvioitava mihin resurssit riittavat. (Hamalainen & Maula
2004, 66) Toisaalta my0s tavoitteet ja tietotarpeet vaikuttavat tarvittaviin keinoihin
ja resursseihin. Nain ollen aikataulu on laadittava viestinnan tavoitteiden mukai-
sesti. (Juholin 2001, 74) Riippuu siis siitd, mitkd naistd ovat annettuja ja mihin

viestintasuunnitelmaa tehtaessa voidaan viela vaikuttaa.

Strategiaviestinnan keinoihin, kanaviin ja aikatauluihin vaikuttaa myos strategian
muutoksen luonne. "Mita vaikeammasta vaikuttamisen kohteesta on kyse, sita ja-
reampia viestinnan keinoja joudut kayttamaan ja sita pitemman ajan tarvitset vai-
kutuksen aikaansaamiseksi.” (Aberg 1993, 42) Merkittavastd muutoksesta viestit-
taessa saattaa kaikkien olemassa olevien viestintdkanavien kaytto osoittautua te-
hokkaimmaksi. Mikali strategiaa on vain paivitetty, esimerkiksi sisainen tiedote voi
riittdd. Vaikeissakin tilanteissa strategiasta on muistettava viestia avoimesti. (Ha-
malainen & Maula 2004, 60) Strategiaviestinnalla henkildstolle on kerrottava, mi-
ten organisaatio muuttuu ja miltd osin pysyy samana, kuinka muutos vaikuttaa
henkilostoon ja mita heiltda odotetaan (Gay & D’Aprix 2007, 27).

Strategiaviestinnassa tarvitaan eri tahojen yhteisty6ta. Usein viestinndn ammatti-
laiset toimivat tukien johtoa ja esimiehia. He jarjestavat viestintakoulutusta, tekevat
viestintasuunnitelmia ja valmistelevat materiaalia yhdessa henkilostoosaston
kanssa. Strategiaviestinnan sisallon tuotannossa kommentteja ja ideoita kerataan
usealta eri taholta. Johto tekee viimekadessa strategiaan liittyvat paatdkset ja hy-
vaksyy strategiaan liittyvan viestinnan. Johdon tehtaviin kuuluu myo6s antaa strate-
gialle varsinaiset kasvot eli kertoa strategiasta ja tavoitteista esimerkiksi tiedotusti-
laisuuksissa ja henkilostolehdessa. Pienemmissa organisaatioissa strategiavies-
tinnan suunnitteleminen seka toteutus ovat yleensa yksin toimitusjohtajan vastuul-
la. (Hamalainen & Maula 2004, 61-66)
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2.1.3 Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty

Viestinnan suunnittelu voidaan jakaa kolmeen alueeseen: operatiiviseen suunnitte-
luun, taktiseen suunnitteluun ja strategiaseen suunnitteluun. Operatiivinen suunnit-
telu on kaytannon viestintatydn suunnittelua. Se on yhteisty6- ja kohderyhmien
kartoitusta, sopivien toimenpiteiden valitsemista, aikataulun ja budjetin laatimista
seka muiden resurssien ja vastuuhenkildiden maarittelya. Strateginen suunnittelu
on operatiivisten toimenpiteiden tavoitteiden asettamista, visiointia eli koko yhtei-
s6a tukevien tulosten ja muutosten nakemista. Aberg (1997, 34-35) lisaa vield tak-
tisen suunnittelun, johon hanen mukaansa kuuluu viestinnan suunnittelujarjestel-
man kehittdminen, organisointi, yhteistyo- ja kohderyhmien maarittely seka luota-
us, joka tarkoittaa heikkojen muutossignaalien tavoittelemista. Operatiivisessa
suunnittelussa aikajanne voi olla vuosineljannes tai viikkoja, mutta strategisessa
suunnittelussa katsotaan vuosien paahan. Taktinen suunnittelu on naiden vali-
maastosta ja kaytannossa erilaiset suunnittelut menevatkin paallekkain. Juholin
(2001, 55) muistuttaakin, ettad "oleellista ei olekaan, mita suunnittelua milloinkin
tehdaan, vaan tietoisuus siita, mitka ovat pitkan tahtaimen tavoitteet ja miten niihin

paastaan kaytannon tyolla ja hankkeilla.” (Juholin 2001, 54-55)

Ensimmaisena on mietittava, mitka ovat strategiaviestinnan tavoitteet. Usein ne
liittyvat strategian ymmarryksen ja sitoutumisen luomiseen, toimeenpanon tukemi-
seen tai organisaation ilmapiirin ja motivaation parantamiseen. (Hamalainen &
Maula 2004, 68) Strategiaviestinnan tavoitteiden on aina palveltava koko yhteison
tavoitteita, mika varmistetaan silla, etta tavoitteet asetetaan johdon ja viestinnan
ammattilaisten yhteistyona. Perustietoa tavoitteiden asettamisen pohjaksi saadaan
kartoittamalla viestinnan nykytila. Kysymykset liittyvat usein viestinnan toimivuu-
teen ja tiedonkulkuun. (Juholin 2001, 80) Nykytilaa kartoittava tutkimus voi olla
erityisesti viestintda varten toteutettu asenteita ja arvoja kartoittava kysely. Yhta
hyvin nykytilan kartoituksessa toimii myos henkilostotyytyvaisyyskyselyt. (Witt
2006, 30-31)
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Koska strategiaviestinta tukee strategiatyota, se on jarkevaa suunnitella organi-
saation strategiatydn ja muun vuosisuunnittelun aikataulut huomioiden. Jotta tarvit-
tavat toimenpiteet tulisi tehtya juuri oikeaan aikaan, on hyva laatia strategiaviestin-
nan vuosisuunnitelma. Siina maaritelladn ajankohdat strategiaviestintaan liittyville
toimenpiteille, kuten kehityskeskusteluille ja henkilostotutkimukselle seka johdon,
yksikdiden ja osastojen strategiainfoille ja -tyOpajoille. Strategiasta voidaan myos
tiedottaa henkildstdlehdessa ja toimitusjohtajan tiedotteella. Myds ajankohdat in-
tranetin strategiasivujen paivittamiselle on hyva sopia etukateen. Toimenpiteille on
syyta maritella myos vastuuhenkilot, jotta ne tulevat varmasti hoidettua. Samalla
valtytdan paallekkaiselta tyolta. (Hamalainen & Maula 2004, 62, 74-75)

Strategiaviestintaa voi lahtea miettimaan myds kohderyhmittain. Varsinkin suuris-
sa organisaatioissa kohderyhmilla esiintyy erilaisia tarpeita, valmiuksia ja tavoittei-
ta strategiaviestinnan suhteen, johtuen mm. edelld mainitusta strategiatyomallista
ja henkildstdon osallistumisesta siihen. Johdon keskuudessa myods esimerkiksi ko-
kemuksen maara vaikuttaa paljolti siihen, millaista tukea viestinnan ammattilaisilta
odotetaan. Aloittelijat tarvitsevat strategiaviestinnasta perustietoa, kun taas ko-
keneemmat viestijat ovat kiinnostuneita uusista nikseista. (Nilsson & Heilskov
2007, 22-23) Usein keskijohto ja esimiehet tarvitsevat tarkempaa tietoa strategias-
ta kuin vaikkapa tuotannon tydntekijat, silld esimiesten tulee selkeyttaa strategia
tyontekijoille ja sitouttaa heidat toimimaan sen mukaisesti (Gay & D’Aprix 2007,
26-27). Lisaksi kaytettavat kanavat ovat sidoksissa kohderyhmaan, silla organi-
saation kaikilla jasenilla ei valttamatta ole mahdollisuutta kayttaa esimerkiksi sah-

kopostia tai intranetia (Hamalainen & Maula 2004, 79).

Aivan kuten kaikki muukin viestinnan suunnittelu, kohderyhmalahtoinen viestinnan
suunnittelu kannattaa tehda yhteistydssa eri tahojen edustajien kanssa. Tassa
tapauksessa mukana tulee olla kohderyhmien edustajia seka asiantuntijoita. Koh-
deryhmittaisessa viestinnan suunnittelussa on kaiken kaikkiaan syyta kuvata koh-
deryhma, viestinnan tavoitteet ja tietotarpeet. Lisaksi tulee maaritella avainviesti,
sen lahettdja seka kaytettavat kanavat. Myds mahdolliset haasteet on syyta huo-
mioida, jotta niihin osataan vastata. Kaikille toimenpiteille on edelleen tarkeaa

maaritelld myos aikataulu. (Hamalainen & Maula 2004, 79-80)
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Strategiaviestintaa voidaan suunnitella myds kanavien mukaan. Talléin varmiste-
taan kaikkien kanavien tehokas kaytto ja tiedonkulku koko henkilostolle. Lisaksi eri
kanavat mahdollistavat varmemman tiedon omaksumisen, silla jotkut sisaistavat
verbaalisen viestin paremmin ja jotkut taas visuaalisen. Kaytettavissa olevista ka-
navista on syyta miettia niiden vahvuudet ja heikkoudet, seka millaista tieto missa-
kin kanavassa kannattaa esittda. (Hamalainen & Maula 2004, 81-82) Viestinta-
kanavien toimivuutta ja mielekkyytta henkildston nakokulmasta voidaan kartoittaa
henkilostolle suunnatulla kyselylla. Nain saadaan selville, mitka kanavat ja keinot
ovat tehokkaita, mihin kannattaa panostaa enemman, mihin vahemman ja mitka
hylata kokonaan. (Witt 2006, 32)

Kun strategia laaditaan vuosiksi eteenpain, Hamalainen ja Maula (2004, 83) esit-
tavat vaihtoehdoksi sisaltolahtdisen viestinnan suunnittelun. Talldin strategiavies-
tinnalla voidaan kiinnittdd huomio eri osa-alueisiin vaiheittain. Strategiasta viesti-
taan teemoittain ja korostetaan aina kyseisen teeman tavoitteita ja toimenpiteita
tiettyna ajanjaksona. On muistettava, etta talldin myos organisaation muiden toi-
mintojen tulee tahdata kyseisena ajankohtana pinnalla olevaan teemaan. Sisalto-
lahtdinen suunnittelu lahtee liikkeelle maarittelemalla kunkin teeman osalta tavoit-

teet, avainviesti, kanavat ja kohderyhmat seka aikataulu toteutukselle.

Jos strategiasta halutaan viestia kertaluontoisesti, intensiivisella kampanjalla, esi-
merkiksi strategiatietoisuuden parantamiseksi tai muutoksen yhteydessa, tarvitaan
projektiluontoista strategiaviestinnan suunnittelua. Projekti voi olla myods jokin ly-
hytaikainen kampanja, joka on osa koko strategiaviestintaa eli esimerkiksi in-
tranetin strategiasivuston rakentaminen tai esimiesten strategiakoulutus. Projekti-
suunnitelmalla haetaan parhaita mahdollisia vastauksia kysymyksiin, kuka, mita,

kenelle, milloin, miten ja minka verran. (Hamalainen & Maula 2004, 76-78)

15



2.1.4 Strategiaviestinnan kaytannon toimenpiteet

Strategian konkretisoiminen selkeiksi toimintaohjelmiksi tuottaa monesti ongelmia.
Samoin strategian toimeenpanon suunnittelussa, valvonnassa ja koordinoinnissa
on usein puutteita. Suurin osa suomalaisista konserneista sanoo strategiaviestin
eli toimeenpanossa tarvittavan tiedon kulkevan liian huonosti strategian kirjoittajilta
sen toteuttajille. Myds suurimmassa osassa konserneista strategiaa kohtaan esiin-
tyy muutosvastarintaa. (Nasi & Aunola 2001, 85-90) Usein organisaation strategi-
an toteuttamisen ongelmana on se, etta strategian laatijat ja toteuttajat eivat puhu
samaa kielta. Strategian laatijasta saattaa tuntua, etta toteuttaja ei kuuntele. To-
teuttaja saattaa kylla kuunnella, muttei ymmarra kuulemaansa tai pida sita tarkea-
na. Muutostilanteessa myos kertominen asioiden keskeneraisyydesta on parempi
kuin vaikeneminen. Tyontekijat miettivat omaa ja tyotovereiden kohtaloa, kuten

tyopaikan menettamista. (Mantere et al. 2003, 5-6, 34)

Strategiakieli on usein kankeaa, vaikeaselkoista, lilan ylimalkaista ja jotenkin hie-
nostelevaa, mika heikentaa strategian uskottavuutta ja omaksumista. Strategian
tulisi olla maaritelty kansantajuisesti, ymmarrettavasti ja erottua muiden organisaa-
tioiden strategioista, jotta se olisi mieleenpainuva ja kiinnostusta herattava. (Ha-
malainen & Maula 2004, 84-85) Joskus jopa johtajilla itsellddn on hankaluuksia
ymmartaa kirjoittamiaan strategiajulistuksia. Hamalaisen ja Maulan teoksessa
(2004, 22) on sitaatti eraan porssiyhtion johtajan lausahduksesta: ”Yksi niistd asi-
oista, mitd meidén pitéisi oppia, on, ettd me olemme lilkaa pelanneet hienoilla sa-
noilla ja termeilla. Me hdaméaémme itsedmmekin néillé kaiken maailman englannin-

kielisilld védannéksilla, joita emme itsekdén ymmérra.”

Strategiaviestinnan tarkoitus ei ole strategian ulkoa oppiminen, vaan yksilon tulisi
osata kuvata omin sanoin, mita strategia hanen tydéssaan merkitsee (Mantere et al.
2003, 27, 44). Taman saavuttamiseksi “liiketoimintastrategia tulisi pukea sellai-
seen muotoon, ettd kesaharjoittelijakin ymmartaa sen” (Aberg 1993, 67). Organi-

saation johdon ja viestinnan ammattilaisten tulisi kiteyttaa strategia muutamaksi
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ydinviestiksi, joiden viestimisessa apuna voidaan kayttaa arjen esimerkkeja, tari-

noita, vertauskuvia ja iskulauseita (Nilsson & Heilskov 2007, 24).

Tarinoiden yhdessa jakaminen muistuttaa avointa keskustelua, jossa jokainen saa
tuoda oman tarinansa esille. Johto kertoo oman tarinansa, kuuntelee henkiloston
tarinoita, analysoi ja oppii niista. Kayttamalla aikaa henkildstdn tarinoiden kuunte-
lemiseen esimerkiksi muutostilanteissa johto viestii asian tarkeydesta. Tarinoita
voidaan johtaa henkildkohtaisista kokemuksista, toisten kokemuksista, tutkimuk-
sista, elokuvista tai ihan mista tahansa. Tarkeaa tarinoista puhuttaessa on muis-
taa, etta tarinat eivat aina ole pitkia. Ne voivat olla pituudeltaan vaikka vain pari
lausetta. Tarinat eivat myoskaan ole aina tekstia, vaan tarinoita voidaan esittaa

myos kuvan muodossa. (Gargiulo 2006, 5-8)

Tarinat auttavat oivaltamisessa. Hyvin valitulla ja mietitylla tarinalla voidaan valit-
taa oleellinen tieto yksinkertaisessa, muistettavassa muodossa ja saada aikaan
oivalluksia ja toiminnan muutoksia, jotka lisdavat tehokkuutta, tuottavuutta ja orga-
nisaation hyvinvointia. (Aaltonen & Heikkila 2003, 15-17) Tarinat ohjaavat toimin-
taa, ohjeistavat hyvaksyttavista menetelmista, saavat ihmiset innostumaan ja kan-
tamaan oman kortensa yhteiseen kekoon (Aaltonen & Wilenius 2002, 113). Par-
haimmillaan strategian kertominen tarinan muodossa auttaa ymmartamaan ja hy-
vaksymaan strategian myos vaikeissa muutostilanteissa. Strategiatarina voi kuva-
ta menneisyyden valintoja, miten niilld on selvitty silloisista haasteista ja paasty
tahan paivaan ja kuinka tasta paivasta paastaan tulevaisuuden tavoitteeseen voit-
taen uudet haasteet. (Hamalainen & Maula 2004, 87-88)

Iskulauseet ovat myOs vertauskuvien kayttoéa. Niilla voidaan ilmaista strategian
perusviesti lyhyesti ja ytimekkaasti iimentaen samalla arvoja ja yhteis6kuvaa. Isku-
lauseita voi kayttdd monessa paikassa, kuten puheessa, painetussa strategian
esitysmateriaalissa, muistilapuissa, kahvimukeissa yms. Iskulauseet jaavat hel-
posti mieleen lyhyen ulkoasunsa ja nokkeluutensa ansiosta. Niiden ideoiminen voi
kuitenkin olla varsin tydlasta. Ideoinnissa voi kayttda apuna ammattilaista, mutta
myOs henkildkunnan joukosta voi l16ytya hyvia ehdotuksia. (Hamalainen & Maula
2004, 89-90)

17



Arjen esimerkkien yhdistaminen strategiaviestintdan tuo strategiset valinnat |a-
hemmas jokapaivaista tyota, kaytannon tasolle. Strategiaviestinnassa voidaan ker-
toa esimerkkeja, kuinka jokin arkisessa tyossa tehty valinta tai paatds on strategi-
an mukainen ja auttaa tavoitteiden toteutumisessa. Voidaan myds nostaa esille jo
toteutuneita hankkeita tai tehtyja valintoja, jotka ovat olleet uuden strategian mu-
kaisia. (Hamalainen & Maula 2004, 93-94)

Iskulauseiden ja tarinoiden ohella strategiaviestinndssa voidaan kayttaa kuvia.
Kuva auttaa ymmartamaan strategian sisallon, mutta voi myos auttaa asettamaan
tavoitteet tarkeysjarjestykseen. Yhdella kuvalla voidaan kertoa tulevaisuuden ta-
voite, toiminnan tarkoitus, keinot tavoitteen savuttamiseksi ja arvot joita toiminnas-
sa noudatetaan. (Hamalainen & Maula 2004, 91) Kuvista on helposti havaittavissa
asioiden syy-seuraussuhteet, esimerkiksi, kuinka avoimuus ja toimiva viestinta
vaikuttavat henkildston motivaatioon ja tehokkuuteen ja lopulta organisaation tu-
loksiin. Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced scorecard on kuva, joka on omiaan
selvittamaan eri nakokulmien tavoitteiden linkittymisen toisiinsa syys-
seuraussuhteina (Kaplan & Norton 2006, 103). Tassa tutkimuksessa kaydaan

BSC.:a strategian jalkauttamisen tyokaluna tarkemmin [api myéhemmin.

Jos strategian mukanaan tuoma muutos on suuri, saatetaan muutosta tukemaan
tarvita myos visuaalisia muutoksia. Talldin henkilostolle ei jaa tunnetta, etta muu-
tos olisi vain puhetta tai, etta se ei koskisi heita millaan lailla. Muutoksesta voidaan
viestia jakamalla t-paitoja, laukkuja, lippalakkeja, kynia, ihan mitd tahansa, mita
tarvitsee paivittain. Nain strategian viesti ja muutos on lasna jatkuvasti kasin kos-
keteltavana. On kuitenkin muistettava, etta strategian viestimisen on oltava linjas-
sa sen sanoman kanssa. Jos esimerkiksi satsataan laatuun, on laatuun satsattava

my0Os henkildstolle jaettavissa tuotteissa. (Hamalainen & Maula 2004, 105-106)

Suurien organisaatioiden ylemmilla tasoilla strategiaviestinnan kanavista kayte-
tyimpia ovat kokoukset, palaverit ja infotilaisuudet. Toimitusjohtajien ja paayksikoi-
den johtajien valilld hyddynnetdan myos kehityskeskusteluja. Alemmilla tasoilla

kokoukset ja palaverit ovat kaytetyimpia strategiaviestinnan kanavia, mutta paljon
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kaytetaan myos kehityskeskusteluja, intranettia ja henkilostolehtia. (Nasi & Aunola
2001, 87)

Ylimman johdon vetamien strategiainfotilaisuuksien vahvuutena on se, etta strate-
gia ja tavoitteet voidaan kertoa samalla kertaa ja samassa muodossa isolle joukol-
le, jolloin tiedotus on tasapuolista. Ongelma on kuitenkin siina, etta tiedotustilai-
suuksissa esitetdan kalvosarja, jossa kaikki on kuvattu lyhyesti yleisella tasolla ja
yhteyttd omaan tydhdn on vaikea hahmottaa. Missaan tapauksessa ei voi olettaa,
ettd pelkka kalvoesitys riittaisi. Infotilaisuus toimii hyvin keskustelun avaajana,
mutta yksin se ei riitd. Vasta pidemmalla aikavalilla oivaltamisen ja elamyksien
kautta asioita voidaan omaksua ja oppia. On muistettava, etta joko infotilaisuudes-
sa tai pienempien ryhmien keskustelutilaisuuksissa taytyy saada esittaa kysymyk-
sia ja strategiasta ja tavoitteista tulee keskustella yhdessa. (Mantere et al. 2003,
28-29) Infotilaisuutta varten voidaan myos kerata nimettomia kysymyksia etuka-
teen esimerkiksi aloitelaatikon kautta ja infotilaisuudessa kysymykset kaydaan yh-
dessa lapi (Hamalainen & Maula 2004, 97).

Infotilaisuuksien ei aina tarvitse olla virallisia ja kuvia puhetilaisuuksia, vaan ne
voivat olla myds hauskoja ja mieleenpainuvia viestien samalla strategian ydinsa-
noman, esimerkiksi komediaesitysten kautta. Viralliseen osuuteen voi sisaltya toi-
mitusjohtajan puhe. Suurissa organisaatioissa kaikki henkilot eivat valttamatta
paase paikan paalle, jolloin tilaisuus voi olla katsottavissa esimerkiksi intranetista.
(Anonymous 2007, 33) Muita vastaavia tilaisuuksia voisivat olla pikkujoulut, tilin-

paatdsjuhlat tai vaikkapa tyky-paiva.

Vahemman virallisissa palavereissa ja koulutustilaisuuksissa on enemman aikaa
keskustelulle ja kysymysten esittdmiselle kuin infotilaisuuksissa. Lisaksi pienem-
massa porukassa tuttujen tyokavereiden seurassa on helpompi esittda kysymyk-
sida. Koulutusten tulisi aina tukea strategiaa, joten mihin tahansa koulutustapahtu-
maan voidaan liittaa strategian ja tavoitteiden esittelya ja niistd keskustelua. Myos
kesalomittajien perehdytys paivalla on syyta kayda lapi organisaation tavoitteita.
Koulutustilaisuuksista ja palavereista voidaan tehda hauskoja ja mieleenpainuvia

esimerkiksi erilaisten ryhmatoiden avulla. Pelien, simulointien tai visuaalisten kart-
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tojen avulla voidaan harjoitella strategian soveltamista kaytantoon seka strategista
paatoksentekoa. Ryhmamenetelmat toimivat sekd aloitteen kerdamisessa etta

ryhman oman strategian laatimisessa. (Hamalainen & Maula 2004, 100-104, 114)

Kehityskeskustelut saattavat tuntua seka esimiehista ettd alaisista vain velvolli-
suuksien hoitamiselta, johon tuhlataan kallista tydaikaa, mutta oikealla asenteella
kehityskeskusteluista voidaan saada paljon irti. Kehityskeskusteluita voidaan hyo-
dyntaa palautteen keraamistilaisuuksina, jossa palautetta voidaan antaa vapaasti
ja ennen kaikkea henkilokohtaisesti molemmin puolin. Ne antavat myos hyvan ti-
laisuuden pohtia yksilon henkilokohtaisia tavoitteita ja niiden yhteytta organisaati-
on strategiaan, seka mitka yksilon kyvyt tukevat tavoitteiden toteutumista ja mita
voitaisiin kehittaa. (Hamalainen & Maula 2004, 117)

Kasvokkain viestimisen lisaksi tarvitaan myos kirjallista taustamateriaalia. Henkilo-
kunnan tulee saada tietoa strategiasta aina, kun siltd tuntuu. Intranetia voi kayttaa
kysymysten esittdamiseen, joihin johto vastaa sovitun ajan sisalla. Kysymykset ja
niiden vastaukset tulisi olla esilla, jotta niihin voi mydés myohemmin palata. (Hama-
lainen & Maula 2004, 101-102, 105) Strategiaa ja tavoitteita voidaan intranetin li-
saksi esitella myos sisaisissa julkaisuissa, kuten henkilostdlehdessa tai strate-
giaesitteissa. Organisaation tavoitteista kertovat julisteet ovat myds hyva tapa teh-
da tavoitteita nakyvaksi ja niita voi pysahtya katselemaan ohi kulkiessaan. (Kreis &
Bloomfield 2005, 29)

2.1.5 Esimiehen rooli strategiaviestinnassa

Aberg (1993, 114-115) on tutkinut toimivan viestinnan vaikutusta tyétyytyvaisyy-
teen ja motivaatioon seka esimiehen asemaa viestijana. Han on havainnut, etta
toimiva esimiehen ja alaisen valinen viestinta lisaa tyotyytyvaisyytta ja tydmotivaa-
tiota. Han korostaa nimenomaan esimiehen tarkeytta viestinnassa, silla esimiehen
puoleen kaannytaan lahes kaikissa asioissa, mutta varsinkin omaa tyota ja tyoyk-
sikkoa koskevissa kysymyksissa. On siis selvaa, etta jos esimiehen viestintaan ei
olla tyytyvaisia, laskee myos tydtyytyvaisyys ja motivaatio, mika heikentad myos
tydn tuottavuutta. Samalla tavalla, kuin missa tahansa muussakin asiassa, esimie-
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heltd kaivatan tietoa strategiasta ja tavoitteista. Sisdinen tiedottaja jakaa yleista
tietoa kaikkialle organisaatioon samassa muodossa samaan aikaan, mutta esi-
miehen tehtava on raataldida tavoitteet ja toimenpiteet oman yksikon kohdalla el
kuinka meidan osaston toiminnalla edesautetaan yhteisten tavoitteiden toteutumis-
ta. Esimiehen tehtavana on myods oman osaston ideoiden ja nakokulmien viemi-

nen ylemmille tasoille.

Hamalainen & Maula (2004, 107-112) esittavat esimiesviestintaan liittyvia haastei-
ta, joihin viestinnan ammattilaisten tulisi tarjota tukea. Esimiehen on ongelmallista
viestia strategiaa alaisilleen, jos han ei itsekdan ymmarra sen sisaltoa tai merkitys-
ta. Strategia ei talldin tunnu kiinnostavalta tai tarkealtd mydskaan alaisista. Voi
my0s olla, ettd esimies ei hyvaksy strategiaa tai tiettyja valintoja, jotka voivat olla
esimerkiksi negatiivisia oman osaston kannalta. Selvaa on, ettd hankalista tilan-
teista viestiminen ei ole miellyttavaa. Gay & D’Aprix (2007, 27-28) ovat sita mielta,
ettd esimiehien olisi hyva olla mukana strategiatydssa, jolloin heilla olisi keske-
naan samat nakemykset strategiasta. Strategiaviestin tulee nimittain l1ahtea sano-
maltaan samanlaisena joka puolelle organisaatiota. Viestinnan ammattilaisten tuli-
si maaritella selvasti esimiesten rooli strategian viestijana ja miettia, millaista
osaamista esimiehet tarvitsevat. Esimiehille tulisi tarjota tarvittavat tyokalut tehta-
van toteuttamisen mm. koulutuksen avulla. Koulutuksissa voidaan kayda ryhma-
tyoskentelyn ja kaytannon esimerkkien kautta lapi esimerkiksi esimies-
alaisviestintaa, palautteen antamista ja vastaanottamista, strategiatyoskentelya ja

seka strategian konkretisointia.

Strategiasanaston ja strategiaprosessin tunteminen on myos tarkeaa lahempana
strategiatyota oleville organisaation jasenille, kuten ylimmalle johdolle, esimiehille
ja vaikkapa luottamusmiehille. Strategiakoulutuksissa voidaan talléin opiskella
my0s strategiatermistda ja strategiaprosessia seka sen kehittamista. Tiedon ana-
lysointi, tavoitteiden asettaminen ja toimenpidesuunnitelmien laatiminen ovat myos
ehdottomia taitoja strategiatyoskentelyssa ja niita on syyta harjoitella esimerkiksi
ryhmissa, jotka koostuvat monen toiminnon asiantuntijoista. (Kamensky 2004,
308)
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Nilsson & Heilskov (2007, 23-24) ovat kartoittaneet esimiesten viestinnassa tarvit-
semia tyOkaluja ja laatineet ohjeita, malleja ja neuvoja sisaltavan tyokalupakin.
TyoOkalut liittyvat esimiesten omien viestintataitojen kartoitukseen, muutoksesta
viestimiseen, palautteen antamiseen, kokousten pitamiseen, strategian avainvies-
tin selkeyttamiseen, viestinnan suunnitteluun ja kehittdmiseen, valmentamiseen,
tarinoiden kertomiseen seka uutiskirjeiden kirjoittamiseen. Esimiehet toivoivat
myOs tshekkilistoja, esimerkkeja, perusteluja ja valmistelupohjia liittyen edella

mainittuihin tilanteisiin.

2.1.6 Onnistumisen arviointi

Strategiaviestinnan kustannukset voidaan maaritella helposti, mutta sen tehon mit-
taaminen voi tuntua vaikealta. Jos strategiaviestinnan tavoitteet on maaritelty riit-
tavan tarkasti heti alussa, pystytddn myos niiden toteutumista mittaamaan. Mit-
taaminen voi tapahtua esimerkiksi henkilostotyytyvaisyyskyselylla. Jos vastaava
on toteutettu aikaisemminkin, voidaan uusia tuloksia verrata vanhaan. Myos muilla
mielipidekyselyilla voidaan selvittda viestinnan vaikutusta asenteisiin, mielipiteisiin,
tietoihin ja kayttaytymiseen. Kayttaytymisen muutos saattaa nakya myos ilman
kyselyita esimerkiksi poissaolojen vahentymisena, lisaantyneind aloitteina tai
myyntilukujen kasvuna. Viestinnan kanavien tehokkuutta on syytd mitata, kuten

my&s jokaista viestintaprojektia, jos sellaisia on ollut. (Aberg 1997, 217-219)

Abergin (1997, 220) mukaan viestintaa tulee aina mitata ”linkitettyna liikkeenjoh-
dollisiin tavoitteisiin”. Taman ehdon luulisi tayttyvan, silld viestinnan tavoitteiden
tulisi aina olla johdettu koko organisaation tavoitteista (Juholin 1999, 43). Tall6in
tavoitteiden toteutumisen mittaaminen linkittyy liikkkeenjohdollisiin tavoitteisiin. Mui-
ta saantoja strategiaviestinnan tehon mittaamiseen on esimerkiksi viestinnan tu-
lemien eli puheiden, kirjeiden, henkildstolehtijuttujen yms. erottaminen viestinnan
vaikutuksista eli esimerkiksi muutoksista asenteissa tai motivaatiossa. Myos stra-
tegiaviestinnan kohderyhmat, kanavat ja perusviesti tulee olla maariteltyna heti
alussa. Strategiaviestinnan onnistumisen mittaamisessa voidaan kayttaa rinnak-

kain seka laadullisia ettd maarallisia mittareita. (Aberg 1997, 220)
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Edelld Abergin kuvaamat saannét selittyvat pitkalti, kun mietitdan Hamalaisen &
Maulan (2004, 121-124) mainitsemia mittaamisen tavoitteita. Jotta mittaaminen
onnistuisi, on totta kai ensin tiedettava, mitd mittaamisella halutaan selvittaa. Halu-
taanko siis tietoa strategiaviestinnan toimenpiteista eli tulemista maarallisesti vai
niiden vaikutuksista organisaatiossa? Kohderyhmat, kanavat ja avainviesti on olta-
va maariteltyind, jos halutaan mitata tyytyvaisyytta strategiaviestintaan, kanavien
toimivuutta tai vaikkapa strategian ymmarrysta, toteutumista tai strategiasta saa-
tua tietoa? Mitattaessa edella mainittuja asioita tarvitaan seka laadullisia etta maa-
rallisia mittareita. Mittaamisen tavoitteet liittyvat kasittaakseni viestinnan tavoittei-
siin, kun mitataan viestinnan onnistumista eli sen tavoitteiden toteutumista. Tavoit-
teiden lisaksi mittaamisessa taytyy kuitenkin viela huomioida kaytettavissa olevat

resurssit, kuten aika, raha, ihmiset ja tietojarjestelmat.

Mittaamisen tuloksia hyodynnetaan toimintojen kehittamisessa, mutta mittaaminen
on myods itsessaan tehokas tapa saada aikaan muutosta. Kyselylomaketta taytel-
lessa voi sisaistaa strategian paremmin ja huomata oman merkityksensa strategi-
an toteuttajana. Mittaaminen kertoo henkilostolle myos asian tarkeydesta. (Hama-
lainen & Maula 2004, 126) Mittaamisella voidaan osoittaa myds johdolle strate-
giaviestinnan tulokset ja sen merkitys organisaation tavoitteiden toteutumisessa
(Witt 2006, 30). Jos strategiaviestinnan tuella saadaan kasvatettua esimerkiksi
yrityksen tulosta, 10ytyy strategiaviestinnan resurssien kasvattamiselle selvat pe-
rustelut (Moorcroft 2006, 33).

2.2 Balanced scorecard

Moniulotteinen mittaristo, tasapainotettu mittaristo tai tuloskortti ovat suomenkieli-
sia kaannoksia Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin 1980-luvulla kehittamalle
Balanced Scorecardille eli lyhyesti BSC:lle. Aikaisemmin organisaatioiden suori-
tuskykya mitattiin joko pelkastaan taloudellisilla mittareilla tai kayttamalla ei-
taloudellisia mittareita lisdna, mutta ainoastaan organisaation alempien tasojen
suorituskyvyn mittaamisessa. Vuonna 1992 Kaplan ja Norton esittelivat BSC:n,
joka mittasi yrityksen suorituskykya laajemmin yhdistaen taloudelliset ja ei-
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taloudelliset mittarit organisaation kaikkien tasojen mittaamiseen. (Gautreau &
Kleiner 2001, 153) Suorituskykya mitattiin talouden, asiakkaan, oppimisen ja te-
hokkuuden nakdkulmista. Mittaristo sitoi tavoitteet strategiaan ja visioon ja huomioi
myos pehmeammat tekijat. Mittaristo tuotti johdolle elintarkeda tietoa yrityksen
suunnasta, jolloin korjaaviin toimenpiteisiin voitiin ryhtya ajoissa. Myohemmin na-
kokulmia on mukailtu erilaisille organisaatioille sopiviksi ja BSC:a on alettu hyo-
dyntdaa myds strategian konkretisoinnissa. Strategiset tavoitteet johdetaan strate-
giasta ja visiosta ja mittarit pakottavat maarittelemaan tarkasti, mita tekoja tavoit-
teiden toteuttamiseen kaytannossa tarvitaan. Mittareille asetetaan tavoitteet ja nii-
den toteutumista seurataan. Mittaristo tuo esille syy-seuraussuhteet, joilla tyonteki-
j6ille voidaan perustella valitut tavoitteet ja mittarit. Tavoitteiden ja strategian ym-
marrys johtaa sitoutumiseen ja strategian ja tavoitteiden toteutumiseen. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2002, 15-20)

2.2.1 Neljan nakokulman mittaristo

Balanced scorecardin perinteiset nelja nakdkulmaa ovat talous, asiakas, sisaiset
prosessit seka oppiminen ja innovaatiot. Taloudellisen nakdkulman mittarit kuvaa-
vat jo toteutuneiden paatdsten ja toimien tuloksia. Taloudellisia tunnuslukuja tay-
dentavat asiakkaan, sisaisten prosessien seka innovaatioiden ja oppimisen mitta-
rit, jotka toimivat operatiivisina ja ennakoivina mittareina. Ne vaikuttavat taloudel-
listen mittareiden tuleviin arvoihin. BSC:n sanotaan yhdistavan liikketoiminnan tar-
keimmat osa-alueet yhdeksi raportiksi, josta tulokset on luettavissa nopeasti, mut-
ta samalla kattavasti. Paatdsten teko on helpompaa, jos raportista nahdaan jokai-
sen alueen osalta toimenpiteiden syy-seuraussuhteet. Nain voidaan esimerkiksi
arvioida, miten jokin ratkaisu asiakaspuolella vaikuttaa loppujen lopuksi organisaa-
tion tulokseen. (Kaplan & Norton 2005, 174)

Useat yritykset mainitsevat kirjoitetussa strategiassaan hyvan asiakaspalvelun ja
asiakaslahtoisyyden. Taman vuoksi Kaplan & Norton (2005, 174-176) nakevat joh-
don tarvitsevan tietoa siita, kuinka asiakkaat nakevat organisaation tuottavan heille
lisdarvoa. Siihen kysymykseen uskotaan saavan vastaus BSC:n asiakasnakokul-

masta, silla siina strategialauseet muunnetaan mittareiksi, joilla mitataan asiakkail-
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le tarkeiden ominaisuuksien tasoa. Ensin asiakkaisiin liittyville yleisille tavoitteille,
kuten “olla paras toimittaja markkinoilla”, maaritelladn tarkemmat tavoitteet. On siis
maariteltava kaytannon tasolla, mitka tekijat mahdollistavat yleisten tavoitteiden
toteutumisen. Tarkemmat tavoitteet voivat liittya esimerkiksi toimitusaikaan, laa-
tuun, palveluun tai hintaan. Sen jalkeen tarkemmille tavoitteille asetetaan mittarit.
Laadun mittari voisi esimerkiksi olla virheellisina palautettujen tuotteiden maara.
Jotta mittaustulos kertoisi jotain, on kullekin mittarille maariteltdva tavoitetaso.
Tavoitetasoa kannattaa kartoittaa esimerkiksi asiakaskyselylla, silla asiakkailla on

todennakoisesti erilaisia nakemyksia hyvasta ja huonosta tasosta.

Asiakkaiden tarpeet ja toiveet vaikuttavat myds sisaisiin prosesseihin. Sisaisten
prosessien nakdkulmassa mietitdan, millaisia sisaisia prosesseja, ydinosaamisia,
paatoksia ja toimintaa tarvitaan, jotta ne tukevat asiakasnakdkulman tavoitteiden
tayttymista ja kilpailussa parjaamista. Johdon tulisi keskittya asiakasnakokulman
kannalta kriittisiin prosesseihin. Talldin mittarit tulisi maaritella tekijodille, jotka vai-
kuttavat esimerkiksi lapimenoaikaan, laatuun ja tyontekijdiden ammattitaitoon.
Koska tyontekijat toimillaan vaikuttavat pitkalti prosessien kulkuun, lapimenoai-
kaan, laatuun, kustannuksiin ja tuottavuuteen, tulisi suosia mittareita, jotka ovat
tydntekijoiden vaikutusmahdollisuuksien piirissa. Yleiset mittarit on muokattava
yksikkd ja osastokohtaisiksi, jolloin mittarit liittdvat yksildon toimet johdon maaritta-
miin sisaisiin avainprosesseihin ja vaikuttavat koko yksikon tavoitteisiin. Taman
seurauksena yksil6illa on selvat tavoitteet toimille ja paatoksille. (Kaplan & Norton
2005, 176)

Sisaisten prosessien nakokulmaan liittyy myos johdon informaatiojarjestelma. Jos
sisaisten prosessein mittaustuloksissa huomataan jotakin poikkeavaa, on johdon
paastava heti ongelman jaljille. Informaatiojarjestelman on tuotettava ajantasaista
ja tarkkaa tietoa. Ongelmien syyt on tarkeaa I0ytaa, jotta voidaan ryhtya korjaaviin

toimenpiteisiin ja jatkossa tehda jotakin toisin. (Kaplan & Norton 2005, 177)

Sisadisten prosessien ja asiakasnakdkulman mittareilla tunnistetaan kilpailussa
vaadittavia tekijoita. Kilpailu ja ymparistd ovat kuitenkin muuttuvia, jonka vuoksi

organisaation on pystyttava kehittdmaan itsedan ja palveluitaan tai tuotteitaan jat-
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kuvasti. Kyky innovoida ja kehittya vaikuttaa suoraan yrityksen arvoon. Vain uusilla
tuotteilla ja tuottamalla uutta lisdarvoa asiakkaille voidaan kasvattaa markkina-
asemaa seka tuottoja ja kasvaa. Innovaation ja oppimisen nakdkulmassa mieti-
taan, voiko organisaatio parantaa toimintaansa jatkuvasti ja luoda arvoa omistajil-
le. Innovaation mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi uusien tuotteiden osuutta
kokonaismyynnista. Prosessien uudistamista ja kehittamista voidaan seurata pro-
sesseihin liittyvista mittareista eli kuinka vaikkapa virheellisten toimitusten tai tuot-
teiden maara on kehittynyt. (Kaplan & Norton 2005, 177-178)

Organisaatioiden taloudellisia tavoitteita ovat usein kannattavuus, kasvu ja omista-
ja-arvon tuottaminen. Taloudellisista mittareista ollaan montaa eri mielta. Joidenkin
mielesta taloudellisen nakdkulman mittareiden ja tunnuslukujen, kuten vuosinel-
janneksen myynnin tai tuloksen, ajatellaan olevan kayttokelvotonta tietoa tulevai-
suuteen suunnistettaessa. Ne eivat auta parantamaan asiakastyytyvaisyytta tai
lapimenoaikoja. Kun operatiivisista mittareista saadaan hyvia tuloksia, talouden
luvut seuraavat perassa. Jotkut sen sijaan ovat sita mielta, ettd myds taloudellisia
mittareita tarvitaan. Parannukset lapimenoajoissa tai asiakastyytyvaisyydessa ei-
vat valttamatta aina naykaan yhtion tuloksessa eli ne ovat loppujen lopuksi olleet
kannattamattomia parannuksia. Tama voi johtua monesta syysta. Esimerkiksi va-
pautunutta kapasiteettia ei ole osattu hyddyntaa tai markkinat ovat muuttuneet.
Tulisi kuitenkin muistaa, etta aina kaikki strategiat eivat ole kannattavia pitkalla-
kaan tahtaimella ja strategioiden kannattavuus tai kannattomuus nahdaan vain
taloudellisista mittareista. (Kaplan & Norton 2005, 178-180)

Malmin, Peltolan & Toivasen (2002, 64-70) mukaan BSC-mittaristo voidaan raken-
taa kahdella tavalla. Mittaristosta voidaan rakentaa tieto- ja halytysjarjestelma or-
ganisaation johdolle, jolloin mittaristo yleensa rakennetaan kriittisten menestysteki-
jéiden kautta. Mietitdan siis eri nakdkulmien strategisten tavoitteiden toteutumisen
kannalta kriittiset menestystekijat ja niille laaditaan mittarit. Sen sijaan paremmin
strategiaa toteuttavan mittariston sanotaan olevan laadittu syy-seuraussuhteiden
kautta strategiasta ja visiosta johtaen. Yleensa mittaristoa rakennettaessa on siis
mietittava ensin kayttdtarkoitus ja rakennettava mittaristoa sitten sen mukaan, mita

siitd halutaan saada irti.
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2.2.2 BSC-mittaristo strategian viestimisessa

Balanced scorecardin on huomattu lisdavan strategian ja tavoitteiden ymmarrysta
jo rakentamisvaiheessa. Johtuen siita, etta mittariston rakentajien on kaytava lapi
strategiaa ja yhteisia tavoitteita seka mietittava toimenpiteiden valisia syy-
seuraussuhteita. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 55) liman yhteista nakemysta
strategian ja vision sanomasta on hankala muodostaa mittareita, jotka mittaisivat
tavoitteisiin paasemista. Taman vuoksi on ensin mietittava, mita strategialauseet ja
visio kaytannossa tarkoittavat. Strategia ja visio on maariteltava kaytannonlahei-
siksi myos sen vuoksi, ettd ne ymmarretdan organisaation alemmilla tasoilla. Mit-
tariston ja tavoitteiden ymmartaminen parantaa niihin sitoutumista, kuten jo aikai-
semminkin on mainittu. Sitoutumisen kautta tavoitteet voidaan saavuttaa. (Kaplan
& Norton 1996, 77-79)

Mittariston laadinta voidaan toteuttaa jakamalla ty6ta eri johtoportaisiin. Ylin johto
maarittelee taloudelliset ja asiakasmittarit seka -tavoitteet. Seuraavat johtoportaat
maarittelevat sisaisten prosessien ja oppimisen tavoitteet ja mittarit. Talldin laa-
jemman joukon osaaminen ja nakemykset tulee hyddynnetyksi ja samalla organi-
saation pitkan aikavalin tavoitteet tulee paremmin ymmarretyksi myés muun joh-
don keskuudessa. (Kaplan & Norton 1996, 79-80) Talldin vaarana voi kuitenkin
olla, ettd mittariston eri nakokulmat jaavat toisistaan irrallisiksi. Jos nakokulmia
tarkastellaan toisistaan erilladn, nakokulmien valille ei valttamattd muodostu syy-
seuraussuhteita. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 68) Toisaalta, jos mittariston
rakentaminen etenee kappaleessa 2.2.1 esitetylla tavalla, nakokulmien seuraten
toinen toistaan, voidaan olettaa syy-seuraussuhteiden olevan olemassa myos na-

kokulmien valilla.

Jotta myds tyontekijat olisivat tietoisia organisaation strategiasta ja tavoitteista,
Kaplan & Norton (1996, 80-81) muistuttavat, etta mittaristo taytyy viestia koko or-
ganisaatioon. Kun mittaristo konkretisoi organisaation strategian ja vision, sen
avulla on hyva viestia koko henkilostolle paadmaarat ja niiden toteuttamiseen tarvit-

tavat toimet. Lisaksi tarvitaan koulutusta, jotta mittaristosta osataan viestia ja jotta
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tiedon vastaanottamiseen on riittdvat valmiudet. Lisatietoa mittaristosta voi olla
saatavilla esimerkiksi sahkaoisilla tai perinteisilla ilmoitustauluilla. Palautetta mitta-
riston ja strategian kehittamiseen voidaan kerata mm. erilaisten keskustelupalsto-
jen kautta. Tavoitteena on saavuttaa tietoisuuden kautta mittariston, strategian
seka tavoitteiden ymmartaminen ja niihin sitoutuminen. Yksilon ymmartamista ja
sitoutumista auttaa henkilokohtaisen mittariston laatiminen. Siina yksil6 laatii omat
tavoitteensa osaston tai tiimin tavoitteisiin perustuen. Mittariston vieminen organi-
saation kaikille tasoille selkeyttaa oman tyon yhteytta organisaation strategiaan ja
yhteisiin tavoitteisiin (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 55). Tama auttaa hahmot-
tamaan oman tyon vaikutusmahdollisuuksia ja lisaa sita kautta tyon merkitysta.
Motivaatiota voidaan kasvattaa liittamalla mittariston tulokset osaksi palkkiojarjes-
telmaa. Palkkioiden perusteet tulee tietysti olla eri tehtavissa tai organisaation eri

tasoilla tydskentelevilla henkil6illa erilaiset. (Kaplan & Norton 1996, 80-81)

Organisaatioiden strategian toteutumisessa on usein ongelmana myds se, etta
budjetin laatiminen ja strategian kirjoittaminen seka tavoitteiden asettaminen jaa-
vat erillisiksi projekteiksi. Talousosasto laatii budjetin ja strategiavastaavat kirjoit-
tavat strategian. Jos budjetissa ei ole huomioitu strategisia tavoitteita, se ei voi
tukea strategian ja tavoitteiden toteutumista. (Kaplan & Norton 1996, 82-83) Jos
strategiapuheessa esimerkiksi tuotekehitys on nostettu tarkedan asemaan ja bud-
jettia laadittaessa sen resursseja kuitenkin karsitaan, johdon sanat ja teot ovat ris-
tiridassa keskenaan. Talloin strategia ei ole kovin uskottava, mika heikentaa hen-
kildston sitoutumista siihen. Lisaksi tavoitteiden toteutumista vaikeuttaa resurssien
vahaisyys. (Gay & D’Aprix 2007, 28) BSC:n avulla budjetointi uskotaan voivan liit-
taa strategiseen suunnitteluun. Koska mittaristoa rakennettaessa on maariteltava
kaytannon toimenpiteet tavoitteiden toteuttamiseksi, on myos mietittava, millaisia

resursseja tarvitaan. (Kaplan & Norton 1996, 82-83)
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3 Palvelukeskuksen BSC-mittariston ja tavoitteiden viestinta

Tutkimuksen case-organisaatiossa eli eraan kansainvalisen konsernin taloushal-
linnon palvelukeskuksessa on otettu vuoden 2006 alussa kayttdon Balanced sco-
recardiin perustuva mittaristo. Mittariston rakentaminen on tapahtunut palvelukes-
kuksen paallikdn diplomitydna, mutta mukana on ollut myds muita henkiloita palve-
lukeskusprojektin johdosta. (Haastattelu 2006) Palvelukeskuksen BSC-mittariston
tavoitteena on auttaa johtoa tavoitteiden ja strategian asettamisessa seka helpot-
taa niiden toteutumisen seuraamista. Lisaksi mittariston avulla toivotaan voivan
viestia strategia ja tavoitteet myos palvelukeskuksen muulle henkildstolle. (Haas-
tattelu 2007) Jotta jalkimmaisessa tavoitteessa onnistuttaisiin, palvelukeskuksen
paallikko toivoi ”"jotain kattd pidempaa auttamaan jalkauttamisessa” (Haastattelu
2006).

Tassa luvussa palvelukeskukselle laaditaan viestintasuunnitelma eli ehdotus siita,
milla tavalla mittariston ja tavoitteiden viestinta voitaisiin toteuttaa. Ensin on syyta
kartoittaa lahtdkohtia eli viestintdan vaikuttavia olosuhteita (Hamalainen & Maula
2004, 47). Mittaristo itsessaan strategisine tavoitteineen ja kriittisine menestysteki-
joineen asettaa tietynlaiset Iahtokohdat viestinnalle, mutta myds henkilostotyyty-
vaisyyskyselyn perusteella kartoitettu tydilmapiiri ja viestinnan toimivuus asettavat
haasteita strategiaviestinnan suunnittelulle (Juholin 2001, 80). Viestinnan tavoittei-
den asettaminen on myos tarkeaa tehda ennen varsinaista viestintasuunnitelmaa,
jotta lopputulos olisi toivotunlainen (Hamalainen & Maula 2004, 68). Tavoitteiden
asettaminen mahdollistaa myds myéhemman onnistumisen arvioinnin (Aberg
1997, 217-219). Varsinaisiin kaytannon toimenpiteisiin tassa tutkimuksessa ei

menna muutoin kuin suunnittelutasolla.

3.1 Ldahtokohtia viestinnélle palvelukeskuksessa

Luvussa 2.1.2 kuvataan strategiaviestinnan lahtékohtien, kuten organisaation ra-
kenteen, koon, strategiatyokaytantojen, resurssien ja aikataulujen vaikutuksia stra-

tegiaviestinnan suunnitteluun ja toteutukseen. Organisaation koko ja rakenne vai-
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kuttavat strategiatyOkaytantoihin. Strategiatyokaytannot taas maarittavat sen, mis-
sa maarin henkildstd osallistuu strategiaprosessiin. (Nasi & Aunola 2001, 66, 78)
Henkilostdon osallistuminen strategiaprosessiin vaikuttaa mm. siihen, millaisia koh-
deryhmia strategiaviestinnalla on eli mitka ovat kohderyhmien tietotarpeet (Nilsson
& Heilskov 2007, 22-23) ja valmiudet viestin vastaanottamiseen (Karlof 1996, 62).
Ennen palvelukeskuksen viestintasuunnitelman rakentamista on siis syyta kayda

lapi viestinnan lahtdkohtia palvelukeskuksen osalta.

Taloushallinnon palvelukeskuksen organisaatioon koon ja rakenteen maarittely on
sinansa helppoa, mutta sen tarkastelu strategiaviestinnan lahtékohtana on haas-
tavaa johtuen mm. viimeaikaisista muutoksista henkildostossa seka siita, etta palve-
lukeskus on osa suurta kansainvalistd konsernia. Konserniymparistdsta johtuen
toiminnan suuntaviivat maaritellaan melko tarkasti ylhaalta pain. Taman hetkisen
palvelukeskuksen vision, mission, arvot ja strategian ovat laatineet palvelukeskus-
projektin projektirynman edustajat ulkopuolisen konsultin avustuksella. Projekti-
ryhmaan kuului projektin johtaja, yksi konsernilaskennan edustaja, yksi henkilds-
tonedustaja, kolme asiakasedustajaa seka osittain kaksi henkildstohallinnon edus-
tajaa. Palvelukeskuksen visio, missio, arvot ja strategia on johdettu konsernin vas-
taavista. (Haastattelu 2007) Koska strategiatyd on ylhaalta alaspain suuntautuvaa,
pitaisi myOs strategiaviestinnan olla ylhaalta alaspain suuntautuvaa (Hamalainen &
Maula 2004, 53).

Palvelukeskuksen tavoitteita ja toimintasuunnitelmia on ollut laatimassa ainoas-
taan yksi varsinaiseen palvelukeskuksen organisaatioon kuuluva henkild, joka on
jo jaanyt elakkeelle. Palvelukeskukseen kuuluu viisi esimiesta, joista yksi on palve-
lukeskuksen paallikko ja nelja tiimin vetajia. Kukaan heista ei ole ollut mukana pal-
velukeskuksen strategiatydssa, paitsi paallikkd6 myéhemmin mittariston rakentami-
sen kautta. Toisaalta kyseinen paallikko, jota tatakin tutkimusta varten on haasta-
teltu, on jo siirtynyt toisen tyonantajan palvelukseen. Talla hetkella palvelukeskuk-
sessa tyoskentelee yhteensa noin 80 henkil6a, joista siis kukaan ei ole osallistunut
strategiatydhon. Strategiaviestinnan lahtokohtana tama tarkoittaa sita, etta strate-
gian ja tavoitteiden taustat eivat ole henkildstolla selvilla, mika vaikeuttaa strategi-

an ymmartamista, hyvaksymista ja sisaistamista (Hamalainen & Maula 2004, 36-
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39). Toisaalta myoskaan strategiatyon termisto ei ole tuttua eli strategiaviesti on
muotoiltava kaytannonlaheiseksi (Karlof 1996, 62). Se, etta henkilosto ei ole paas-
syt vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen, vaikuttaa siihen, ettd strategian ja
oman tyon valista yhteytta on vaikea nahda (Gay & D’Aprix 2007, 26-27). Talloin
strategia tuntuu kaukaiselta asialta eika strategiaan ja tavoitteisiin ole myoskaan
helppo sitoutua (Kamensky 2004, 307). Kohderyhmana palvelukeskuksen henki-
|6std on siis hyvin pitkalti yhtenainen. Koulutus on jokaisella miltei sama. Tydko-
kemus kyseisessa konsernissa tai palvelukeskuksessa vaihtelevat tosin melkoi-
sesti. Palvelukeskuksen strategiset tavoitteet ovat kuitenkin kaikille miltei yhta vie-
raita, silla niista on viestitty hyvin suppeasti. Esimiehet tarvitsevat kuitenkin tar-
kempaa tietoa mittaristosta kuin muu henkilésto, silla heidan tulee selkeyttaa stra-

tegiaa ja tavoitteita omille tiimeilleen.

Tiimeja on kolme eli ostolaskut ja kayttdomaisuus, kirjanpito ja maksuliikenne seka
myyntireskontra ja sekalainen laskutus, johon kuuluu myos perustietojen yllapito.
Palvelukeskuksen toimipisteet sijaitsevat paaasiassa kahdella paikkakunnalla, joi-
den maantieteellinen etaisyys on noin 300 km. Toisella paikkakunnalla tydoskente-
lee noin 60 toimihenkiléa kirjanpidon, maksuliikenteen, ostolaskujen, myyntires-
kontran, sekalaisen laskutuksen ja perustietojen yllapidon asiantuntijatehtavissa
seka palvelukeskuksen paallikkd ja kolme tiimin vetajaa. Toisella paikkakunnalla
tyoskentelee vajaat 20 tyOntekijaa ostolaskutehtavissa seka yksi tiiminvetaja. Jo-
kaisessa tiimissa on myos kaksi prosessiomistajaa, jotka vastaavat prosessin toi-
mivuudesta yms. He eivat kuitenkaan ole esimiehia. Kahdella muulla paikkakun-
nalla on veroasiantuntijan ja palkka-asiantuntijan tyOpisteet. Strategiaviestinnan
kannalta maantieteellinen valimatka ei aiheuta ongelmia, silla tallakin hetkella kuu-
kausikokoukset jarjestetdan neuvottelupuhelimien avulla niin, etta koko henkilosto
voi osallistua niihin. Samalla tekniikalla myos mittaristosta, tavoitteista ja strategi-
asta voitaisiin keskustella koko henkiloston kesken. Sen sijaan ryhmatyoskentely
strategian ja tavoitteiden asettamisen merkeissa on kuitenkin hieman hankalaa,

muttei silti mahdotonta.

Palvelukeskuksessa tehtiin henkilostotyytyvaisyyskysely vuosien 2006 ja 2007

vaihteessa. Tulokset olivat halyttavat ja jatkotutkimuksiin on jo ryhdytty. Muun mu-
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assa tyotyytyvaisyysindeksi ja organisaatiokulttuuria mittaava indeksi olivat yhtion
keskitasoa selvasti heikommat. Kyselyssa selvitettiin mm. arvoja, tydnantajakuvaa,
johtamiskaytantoja, tyotyytyvaisyytta, johtamista ja henkilésuhteita, suorituskykya
ja laatua seka tehokkuutta. Kaikilta kyselyn osa-alueilta tuli huonot tulokset. Tutki-
mus osoittaa, etta erityisesti sisdisessa tiedonkulussa on isoja ongelmia. (Henki-

|6stotyytyvaisyyskysely)

Henkiloston alhainen tyotyytyvaisyys ja tyomotivaatio vaikuttavat myds omalta
osaltaan strategiaviestintaan. Talloin yhtion tavoitteet ja paamaarat eivat jaksa
kiinnostaa, eika varsinkaan mitkaan strategiat ja mittaristohopotykset. Ne tuntuvat
olevan johdon omia keksintoja. Avoimella keskustelulla ja strategiaviestinnalla on
kuitenkin monia tydilmapiiria ja motivaatiota parantavia vaikutuksia, joita on kuvail-
tu aikaisemmin luvussa 2.1.1. Esimerkiksi oman tyon hahmottaminen osana isom-
paa kokonaisuutta lisda tyon merkitysta, mika parantaa motivaatiota (Gay &
D’Aprix 2007, 26-27). Lisdaantynyt tydmotivaatio taas kohottaa tydilmapiiria (Juuti
2004, 49). Avoin keskustelu johdon ja henkildéston valilla mahdollistaa henkildston
osallistumisen yhteisten tavoitteiden asettamiseen (Hamalainen & Maula 2004, 36-
39). Samalla esiin nousevat henkiloston nakemykset auttavat strategian uudista-
misessa ja kehittamisessa (Beer & Eisenstat 2000, 33). Kun paamaariin ja toimin-
tasuunnitelmiin on itse paassyt vaikuttamaan, ne eivat tunnu kaskemiselta vaan ne

on helpompi hyvaksya ja niihin voidaan sitoutua (Juuti 2004, 49).

Palvelukeskuksen ilmapiiriin on alusta asti voinut vaikuttaa se, ettd noin puolet
palvelukeskuksen tydntekijoista siirtyi nykyisten asiakkaiden palveluksesta eripuo-
lilta Suomea palvelukeskuksen palvelukseen marraskuussa 2004. Muutos oli mo-
nelle suuri. TyOtehtavat muuttuivat. Asiakaskunta laajeni ja monella myos vaihtui.
Kaytannoét ja toimintatavat eri yksikdissa vaihtelivat paljon. Joidenkin kohdalla
ammattitaito ja oman tydn hallitseminen, niin maarallisesti kuin laadullisestikin tun-
tui katoavan. Toisaalta monelle siirtyminen palvelukeskukseen merkitsi vakituista
tyopaikkaa entisen maaraaikaisen sijaan eli selvasti positiivista muutosta. Myo-
hemmassa vaiheessa, kevaalla 2005 palvelukeskukseen rekrytoitiin myds paljon

uusia tyontekijoita.
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Syita palvelukeskuksen nykyiseen tyGilmapiiriin tai asenteisiin tyonantajaa ja esi-
miehid kohtaan ei tdssa tutkimuksessa voida sen tarkemmin maaritella. Strate-
giaviestinnan kannalta voidaan kuitenkin ajatella, etta tilanteeseen voidaan vaikut-
taa viestimalla avoimesti ja rehellisesti. Keskeneraisistakin asioista kertominen
lisaa antaa lisaa aikaa niiden ymmartamiseen ja sisaistamiseen eika tieto muutok-
sista tule viime tipassa yllattden. Avoimeen viestintdan kuuluu myods rakentava
palaute, jota voidaan antaa molemmin puolin. Tydmotivaatiota ja tydn merkitysta
lisdd myds kiitoksen kuuleminen eli sita on turha saastella. (Messmer 2006, 13-14)
Muutostilanteissa yleisesti ottaen strategiaviestinnan tulee olla avointa ja keskus-
telulle tulee antaa aikaa, johtuen siita, etta henkiloston tulee saada esittaa mielipi-
teensa ja saada vastauksia kysymyksiinsa. (Hamalainen & Maula 2004, 60) Vaik-
ka palvelukeskuksessa suurin muutos onkin tapahtunut jo vuosia sitten, uusia,

pienempia muutoksia tulee uusien projektien myota koko ajan lisaa.

Palvelukeskuksen strategiaviestinnalle ei ole asetettu mitdan varsinaista aikatau-
lua, mutta viestintdsuunnitelmassa on kuitenkin huomioitava esimerkiksi kehitys-
keskustelujen ja strategian paivityksen aikataulut. Tama siksi, etta jos strategiaan
tulee muutoksia, niista tulee viestia. Kehityskeskustelut taas toimivat yhtena stra-
tegiaviestinnan kanavista. Palvelukeskuksen strategiaviestinnalle ei ole maaritelty
myOskaan resursseja. Selvaa kuitenkin on, ettd henkildstolla on kadet taynna toita
ja aikaa strategiaviestinnalle voi olla hankala |0ytaa. Kuitenkin esimerkiksi kuukau-
sikokouksia on palvelukeskuksessa pyritty pitdmaan saanndllisesti ja perinteisesti
niissa on kayty lapi mittaristoon liittyvia asioita, tosin suppeasti. Taloudelliset re-
surssit ovat myds vahaiset johtuen seuraavaksi kasiteltavista strategisista tavoit-
teista. Tosin palvelukeskuksen kokoisessa organisaatiossa suurille taloudellisille
uhrauksille strategiaviestintaan liittyen tuskin on tarvettakaan.

3.2 Palvelukeskuksen BSC- mittaristo ja strategiset tavoitteet

Omat lahtokohtansa palvelukeskuksen mittariston ja strategisten tavoitteiden vies-
tinnalle asettavat myos itse strategiset tavoitteet, silla viestinnan on aina tuettava
organisaation strategiaa ja tavoitteita. (Juholin 1999, 43) Taman vuoksi on syyta

kayda lapi palvelukeskuksen strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijat.
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Muutoinkin mittariston rakennetta ja sisaltoa tarkastellaan sen verran, etta tiede-

taan, mita lahdetaan viestimaan.

Kuviossa 1 on esitetty palvelukeskuksen mittariston rakenne. Mittaristo on Balan-
ced scorecardiin perustuva mittaristo, joka on rakennettu strategisten tavoitteiden
ja kriittisten menestystekijoiden kautta. Kiriittisille menestystekijoille on edelleen
maaritelty suorituskyvyn avainmittarit. (Haastattelu 2006) Malmin, Peltolan & Toi-
vasen (2002, 64-70) mukaan kyse on talldin enemman tieto- ja halytysjarjestelma-
tyyppisesta mittaristosta kuin strategiaa toteuttavasta mittaristosta, joka olisi joh-
dettu syy-seuraussuhteiden kautta. Palvelukeskuksen mittaristossa strategiset
tavoitteet on kuitenkin johdettu visiosta, missiosta ja arvoista, jolloin niiden syy-
seuraussuhteet on havaittavissa (Haastattelu 2006). Tall6in palvelukeskuksen
strategiaa ja tavoitteita voidaan selventaa henkilostolle mittariston kautta, kuten
mittariston tarkoituksena on (Haastattelu 2007). Mittaristossa ei kuitenkaan ole
maaritelty kaytannon toimenpiteita tavoitteiden toteuttamiseen, jolloin henkildston
voi olla vaikeampi nahda sen yhteytta jokapaivaiseen tydhon (esim. Kaplan & Nor-
ton 1996, 77-79). Strategiaksi ajatellaan kriittiset menestystekijat, jotka ilmaisevat

strategisten tavoitteiden toteutumisessa tarvittavia ominaisuuksia.
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Kuvio 1. Palvelukeskuksen BSC-mittariston rakenne. (Palvelukeskuksen kesalo-

mittajien perehdytyspaivan materiaali)
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Visio, johon palvelukeskuksen strategiset tavoitteet perustuvat, on olla "Metséteol-
lisuuden paras taloushallinnon palveluiden tuottaja vuonna 2010”. Palvelukeskuk-
sen missio taas on, etta "Asiantuntijamme tuottavat kustannustehokkaasti laaduk-
kaita taloushallinnon palveluita kumppaneidemme ydinliiketoimintojen tueksi.” Ar-
voiksi on maaritelty kumppanuuteen liittyen asiakaslahtoisyys ja -ystavallisyys.
Tuloksellisuus tarkoittaa palvelukeskuksessa tehokkuutta ja kilpailukykyisyytta.
Vastuuseen on ajateltu liittyvan luotettavuus. Henkiléston osalta arvoja ovat osaa-
minen, innovatiivisuus ja dynaamisuus seka tulevaisuuden osalta jatkuva kehitys.

(Kesalomittajien perehdytyspaivan materiaali)

Edelld mainittujen vision, mission ja arvojen perusteella on maaritelty kuviossa 2
esitettavat strategiset tavoitteet. Ne on maaritelty neljalle nakokulmalle, jotka ovat
henkilosto, talous, kumppanuus ja prosessit. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)
Palvelukeskuksen BSC-mittariston nakdkulmia on hieman mukailtu BSC:n alkupe-
raisistd nakodkulmista palvelukeskukselle sopiviksi (esim. Kaplan & Norton 2005,
174).

Henkilosto Talous Kumppanuus Prosessit
Motivoitunut ja Taloushallinnon Tyytyvaiset Standardoidut

© ammattitaitoinen aleneva kumppanit ja virtaviivaiset

0}

= henkilokunta kustannuskehitys prosessit tuottavat

o

% laadukkaita palveluita

©

2

8 Hyva ty6ilmapiiri Proaktiivinen

g lahestymistapa

n -

Toimiva palvelukeskustoiminnan

tiimitydskentely jatkuvaan kehittdmiseen

Kuvio 2. Palvelukeskuksen strategiset tavoitteet nakdkulmittain (Palvelukeskuksen

mittaristotaulukot)

Strategisille tavoitteille on edelleen maaritelty kriittiset menestystekijat ja niille mit-

tarit, jotka henkiléstonakdkulman osalta on esitetty liitteessa 2. Henkilostdon osalta
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tavoitellaan motivoitunutta henkilokuntaa, kuten ylla, kuviossa 2, strategisena ta-
voitteena on mainittu. Taman kannalta kriittisia menestystekijoita ovat oikeat hen-
kilot ja osaamiset oikeissa rooleissa, kannustava palkitsemisjarjestelma, henkilos-
ton kehittamisohjelma, hyvat esimies- ja johtamistaidot seka onnistunut rekrytointi.
(Palvelukeskuksen mittaristotaulukot) Naista kriittisista menestystekijoista voidaan
huomioida viestintasuunnitelmaa tehtaessa esimerkiksi hyvat esimies- ja johtamis-
taidot. Esimiehet tarvitsevat tarkempaa tietoa strategiasta ja tavoitteista, jolloin he
osaavat viestia niista tiimeilleen. Hyvaa tydilmapiiri on yksi strateginen tavoite, jota
ajatellaan edistettavan toimivilla toimitiloilla, avoimuutta tukevalla kulttuurilla seka
tyky-toiminnalla (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot). Strategiaviestinnalla on
mahdollista tukea avointa keskustelua strategiasta ja tavoitteista, joka selvasti tu-
Kisi myos avointa kulttuuria. Talldin viestintadsuunnitelmassa voidaan nostaa kes-
keiseksi keinoksi avoimuus, jonka etuja on esitetty mm. luvussa 2.1.1. HenkilOs-
tonakokulman viimeinen strateginen tavoite on toimiva tiimityoskentely, johon pyri-
tdan henkiloston joustavuudella ja tiimiasenteella sekd maarittelemallad roolit ja
vastuut riittdvan selkeasti (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot). Strategiaviestin-
nalla voidaan pyrkia vaikuttamaan joutavuuteen ja tiimiasenteeseen seka itse vies-

tinnassa voidaan maarittaa roolit ja vastuut selkeasti.

Talousnakodkulman osalta strategisena tavoitteena on taloushallinnon aleneva kus-
tannuskehitys, jossa kriittinen menestystekija on tehokkuuden kasvaminen. Mittarit
on esitetty liitteessa 3. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)Talousnakokulman
mukaan myos palvelukeskuksen viestintasuunnitelmassa tulee pyrkia tuottamaan
mahdollisimman suuri hydty mahdollisimman pienin kustannuksin. Viestintaa ei
siis uhrata paljoa taloudellisia resursseja vaan on pyrittava valitsemaan edullisia

viestintakeinoja.

Kumppanuusnakodkulma on esitetty mittareineen liitteessa 4. Sen strateginen ta-
voite on tyytyvaiset kumppanit. Kriittisia menestystekijoita tyytyvaisten kumppanei-
den kannalta ovat palvelujen sopimuksen mukaisuus ja laajuus, palvelujen kus-
tannustehokkuus, sujuva yhteistyd palvelukeskuksen kanssa seka laadukkaan
kirjanpitotiedon tuottaminen palvelukeskuksessa. (Palvelukeskuksen mittaristotau-

lukot) Nama kriittiset menestystekijat vaikuttavat jokaisen palvelukeskuksessa
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tyoskentelevan henkilon tyohon. Ne on hyva nostaa strategiaviestinnassa esille,
silla jokaisen tulee tietda oman tyonsa vaikutus kumppaneihin eli asiakkaisiin. Toi-
saalta jokainen haluaa tehda sujuvaa yhteisty6ta ja tuottaa laadukkaita palveluita,
vaikka sita ei olisi erikseen kerrottu. Palvelun merkityksen esille tuominen voi kui-
tenkin lisatd myos yksilon nakokulmasta oman tyon merkitysta eli tyd nahdaan
tarkeana. Tyon tarkeys lisaa tyotyytyvaisyytta (Juuti 2004, 49).

Prosessinakokulma on esitetty liitteessa 5. Nakokulman ensimmainen strateginen
tavoite on, ettd standardoidut ja virtaviivaiset prosessit tuottavat laadukkaita palve-
luja. Sen kannalta kriittisia menestystekijoita ovat optimaalinen tietojarjestelmien
hyodyntaminen, selkeat palvelukuvaukset, prosessien rajapintojen ja vastuiden
maaritelty riittdvan tarkasti, yhtenaiset toimintatavat, palveluiden virheettdmyys
seka palveluiden aikataulujen pitavyys. Toinen strateginen tavoite on proaktiivinen
lahestymistapa palvelukeskustoiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Sen kannalta
kriittisia menestystekijoita ovat kumppanin toimintaympariston yms. aktiivinen kar-
toittaminen ja riittdva tuntemus, aktiivinen oman prosessin kehitystrendien seu-
raaminen/luominen seka Benchmarking. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)
Proaktiivista lahestymistapaa ja sen kriittisia menestystekijoita tukee avoin keskus-
telu. Henkil6stolla, joka tydskentelee tiiviissa yhteistydssa asiakkaiden kanssa, voi
olla tarkeitd nakemyksia asiakasprosessien kehittamiseen liittyen. Palaute ja avoin
keskustelu ovat edellytyksia organisaation uudistumiselle (Beer & Eisenstat 2000,
33).

Palvelukeskuksen strategiaa on toimeenpantu monin eri tavoin mm. kehittamalla
ja yndenmukaistamalla toimintoja. Palvelukeskuksen asiakaskuntaa on myo0s saa-
tu laajennettua. Talousnakokulmaan liittyen kuukausikokouksissa on esitetty bud-
jettia ja jatkuvassa kustannusten alenemisessa onkin onnistuttu. Tulisi myds muis-
taa, etta neljas nakdkulma on henkildstd, jossa tavoitteina ovat mm. motivoitunut
henkilostd ja hyva tyoilmapiiri. Henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulokset kertovat,
ettd naissa tavoitteissa ei ole onnistuttu. Tassa tutkimuksessa ei pohdita, ovatko
kriittiset menestystekijat mahdollisesti vaaria vai onko toimeenpanossa vain epa-
onnistuttu. Strategiaviestinnan kannalta voidaan kuitenkin ajatella, etta koska sen

tehtava on luoda yhteista ymmarrysta ja sitoutumista yhteisten paamaarien saa-
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vuttamiseksi, palvelukeskuksen viestintasuunnitelmassa on syytd nostaa esille

myos henkildstonakdkulma.

Tahan asti mittaristoon liittyva viestinta on palvelukeskuksessa keskittynyt pitkalti
budjettiin, tulospalkkioihin seka projekteihin. Myos mittareita on esitelty jonkin ver-
ran. Varsinaisesti mittariston rakennetta, strategisia tavoitteita, kriittisia menestys-
tekijoita ja niiden valisia syy-seuraussuhteita ei ole viela esitelty henkilostolle.
Henkilostonakokulman mittarit ovat pitkalti sidottu henkildstotyytyvaisyyskyselyyn,
joka on tehty vasta vuoden vaihteessa. Sen vuoksi mittareiden tuloksia ei ole viela
voitu kayda lapi henkiloston kanssa. Myoskaan kumppaninakokulman mittareiden
tuloksia ei ole voitu kayda lapi, silla ne perustuvat viela tekeilld olevaan kump-
panityytyvaisyyskyselyyn, kuten myds prosessinakokulman mittarit. Palvelukes-
kuksen visio, missio ja arvot loytyvat intranetista, mutta niita ei ole esitelty henki-
I6stolle yhteisissa tilaisuuksissa. Ne tulevat tai ovat tulleet esille ainoastaan kesa-
lomittajien ja uusien tyontekijoiden perehdytyspaivilla. Palvelukeskuksessa ei nah-
da vision, mission, arvojen ja strategisten tavoitteiden yhteyttd omaan jokapaivai-
seen tyohon eika niita talloin pidetd myodskaan tarkeina tai mielenkiintoisina. Palve-
lukeskuksen viestintasuunnitelmassa pyritaan vaikuttamaan myos tahan ongel-

maan.

3.3 Viestintasuunnitelma

Strategiaviestintaa suunniteltaessa on aluksi syyta kartoittaa viestinnan tavoitteet
(Hamalainen & Maula 2004, 68). Tavoitteet tulisi asettaa yhdessa organisaation eri
edustajien kanssa, jotta viestinta palvelisi kaikkien tarpeita (Juholin 2001, 80).
Tassa tutkimuksessa tavoitteet on asetettu palvelukeskuksen paallikon haastatte-
lun perusteella ja oman kokemukseni kautta mukaan tulee my6s henkiloston na-
kemyksia. Palvelukeskuksen paallikkd toivoi haastattelussa (2006) vinkkeja ja kei-
noja mittariston ja strategisten tavoitteiden viestimiseen. Viestintdsuunnitelman
tavoitteena on siten selkeyttaa palvelukeskuksen koko henkilostolle, myos esimie-
hille, strategisten tavoitteiden ja kriittisten menestystekijoiden yhteys visioon, mis-
sioon ja arvoihin seka toisaalta yksildiden jokapaivaiseen tydhon. Kuten luvussa

2.1.1 on esitetty, yhteyden nakemisen ja kokonaisuuden ymmartamisen kautta
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mittaristosta ja tavoitteista on tarkoitus tehda merkityksellisia ja motivoivia. Nain
niihin voidaan sitoutua ja tavoitteiden toteutumisen eteen voidaan tehda téita. Va-
lillisena tavoitteena on tyotyytyvaisyyden ja -ilmapiiriin kohottaminen, siltd osin

kuin siihen voidaan strategiaviestinnalla vaikuttaa.

Palvelukeskuksen mittariston jalkautussuunnitelma tulisi tehda yhteisty6ssa joh-
don, henkildston edustajien ja viestinnan ammattilaisten kanssa. Talldin saataisiin
hyddynnetyksi laaja osaaminen ja erilaiset nakdkulmat seka kokemus. Kun muka-
na olisi esimiehien lisaksi henkiloston edustajia, saataisiin kaikkien kohderyhmien
tietotarpeet kartoitetuksi. (Hamalainen & Maula 2004, 79-80) My0s aikataulun laa-
dintaan tarvitaan mukaan organisaation jasenia, koska esimerkiksi kehityskeskus-
telujen ja strategian paivityksen ajankohdista tarvitaan tarkkaa tietoa, jotta strate-
giaviestinnan aikataulu kulkisi samassa aikataulussa. Talloin strategiaviestinta tu-
kisi parhaiten strategian toimeenpanoa. (Hamalainen & Maula 2004, 74) Taman
tutkimuksen yhteydessa ei kuitenkaan ollut ajallisesti mahdollista istua saman
pdydan aareen isommalla porukalla ja keskustella mittariston sisallésta ja sen
viestimisesta. Taman vuoksi suunnitelma mittariston jalkauttamisesta on ehdotel-
ma, joka tarvitsee viela muokkaamista ennen todellisten toimenpiteiden aloittamis-

ta.

Mittariston ja tavoitteiden viestiminen olisi hyva aloittaa esimerkiksi kuukausikoko-
uksessa, jota voidaan verrata luvussa 2.1.4 esitettyyn infotilaisuuteen. Talloin tieto
mittaristosta ja tavoitteista tulisi yhtaaikaisesti samassa muodossa koko henkilGs-
tolle. Kun koko henkildkunta olisi kokoontunut saman pdydan aareen neuvottelu-
puhelimien avulla ja kokoukselle olisi varattu riittavasti aikaa, voitaisiin esittaa
myOs mielta askarruttavia kysymyksia, joihin vastaamalla aihetta avattaisiin lisaa.
Kysymysten ja mielipiteiden esittdminen seka ajankayttdé ovat tarkeitd asian ym-

martamisen seka sen tarkeyden ilmaisemisen vuoksi.

Palvelukeskuksen henkilosto ei ole ollut mukana strategiatyossa, joten heille olisi
hyva selvittda paamaarien ja tavoitteiden syita ja taustoja. Ensimmaisessa viestin-
tatilaisuudessa voitaisiin talldin lahtea liikkeelle vision, mission ja arvojen sisallosta

ja merkityksesta. Henkiloston olisi hyva tietaa, miksi vision ilmaisemaan paamaa-
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raan tulisi paasta ja kuinka sinne aiotaan paasta. Palvelukeskuksen paallikko esitti
vision olevan tavoittelemisen arvoinen, koska jos palvelukeskus ei ole alansa pa-
ras maarattyna ajankohtana, koko palvelukeskus voidaan lopettaa. "Eikds siina
luulisi olevan motivaatiota.” (Haastattelu 2006) Valitettavasti tallainen kommentti
kuulostaa tyontekijan korvissa pikemminkin uhkailulta kuin porkkanalta.

Kun organisaation yhteisen paamaaran eli vision merkitys ja tarkoitus on ymmar-
retty, voisi kasitteiden konkretisointi jatkua strategisiin tavoitteisiin ja kriittisiin me-
nestystekijoihin, kuten luvussa 2.2.2 on esitetty. Henkilostolle kerrottaisiin, kuinka
strategisia tavoitteita tarvitaan vision, mission ja arvojen toteutumisessa seka mi-
ten kriittiset menestystekijat liittyvat niihin. Tassa vaiheessa olisi tarkoitus tuoda
esille syy-seuraussuhteet, jotka mittaristosta on havaittavissa, eika ainoastaan
esitella taulukoita. Myos nakokulmien valiset yhteydet tulisi selittaa, jotta kokonai-
suuden hahmottaminen olisi mahdollista. Henkilostolle tulisi siis kertoa, kuinka
esimerkiksi aleneva kustannuskehitys, tyytyvaiset kumppanit, hyva tydilmapiiri ja

proaktiivinen lahestymistapa liittyvat organisaation paamaaran toteutumiseen.

Palvelukeskuksen kriittiset menestystekijat eivat kaikki kerro kovin selvasti, mita
kaytannon toimia tavoitteiden toteuttamiseen tarvitaan. Esimerkiksi alenevan kus-
tannuskehityksen kannalta pyritdan tehokkuuden kasvuun. Esille olisi kuitenkin
hyva tuoda myos sen tarkoitus kaytannossa. Tarkoittaako se esimerkiksi tyota hel-
pottavien jarjestelmien kehittelemista? Tasta paastaisiinkin sitten samalla nako-
kulmien valisiin yhteyksiin. Prosessindakdkulmassa on nimittain kriittisena menes-
tystekijana optimaalinen tietojarjestelmien hyddyntaminen. Prosessinakdkulmassa
olisi siis esimerkiksi taltd osin yksi syy ja talousnakokulmasta I6ytyisi sille seuraus.
Nain BSC-mittariston avulla voidaan tuoda johdon strategialauseet lahemmas
henkilostda ja jokapaivaista tyota. (Kaplan & Norton 1996, 77-79)

Aikaisemmin luvussa 2.1.4 on kerrottu mm. kaytannon esimerkkien ja tarinoiden
kaytosta strategiaviestinnassa. Myos palvelukeskuksessa voitaisiin tuoda esille
kaytannon esimerkkeja projekteista ja paatodksista, jotka ovat palvelukeskuksen
strategisten tavoitteiden mukaisia ja tuovat paamaaran saavuttamisen lahemmas.

Myds tarinoiden muodossa voitaisiin kertoa, kuinka esimerkiksi uudet asiakkaat tai
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henkilostotyytyvaisyyskysely liittyivat palvelukeskuksen tavoitteisiin ja mittaris-
toon? Tarinat ja kaytanndn esimerkit tuovat muutoin kaukaisilta tuntuvia asioita

lahemmas maan pintaa.

Esittelyssa kannattaisi muutoinkin pyrkia kayttamaan kansantajuista kielta. Termit,
kuten strategiset tavoitteet, kriittinen menestystekija, visio, missio ja proaktiivinen
lahestymistapa, eivat kuulu henkildstdon jokapaivaiseen sanastoon. Hankalat termit
olisi hyva kayda lapi, mutta muutoin niiden kayttamista kannattaisi valttaa. Voitai-
siin puhua esimerkiksi tavoitteista ja niiden toteutumisen kannalta tarkeista asiois-
ta. Visio olisi kansantajuisesti organisaation paamaara ja missio taas toiminnan
tarkoitus. Proaktiivinen lahestymistapa taas olisi helpommin sanottuna esimerkiksi

ennakoivaa ajattelua.

Kuten Malmi, Peltola & Toivanen (2002, 55) esittavat, BSC-mittaristo voidaan laa-
tia myos tiimi- ja yksilotasolle. Nain jokainen paasisi miettimaan, mita palvelukes-
kuksen tavoitteet oman tiimin ja oman tyon osalta tarkoittavat seka kuinka niiden
toteutumiseen voisi vaikuttaa. Tiimitason mittaristojen rakentaminen lisad myos
avointa keskustelua ja palautetta organisaation tavoitteista ja toimintatavoista, joka
on tarkeaa uudistumisen ja oppimisen kannalta (Beer & Eisenstat 2000, 33). Jo-
kaisen mielipiteet tulisi huomioida ja palautetta tulisi antaa rakentavasti molemmin
puolin. Kuka tahansa organisaation jasen voi tuoda esille merkittavia nakemyksia
organisaation kehittamisen kannalta.

Henkilokohtaisen mittariston rakentaminen sen sijaan lisda oman tyon merkitysta,
kun oma tyd hahmottuu osana isompaa kokonaisuutta (Kaplan & Norton 1996, 80-
81). Tyon merkityksen lisaantyminen taas lisda tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota,
kuten jo aikaisemmin luvussa 2.1.1 on todettu. Lisaksi tavoitteiden yhdessa aset-
taminen helpottaa niihin sitoutumista johtuen siita, etta talldin tavoitteet eivat ole
annettuja vaan niihin on itse voinut vaikuttaa (Aberg 1993, 7). Henkil6kohtaiset
mittaristot voitaisiin rakentaa esimerkiksi kehityskeskusteluissa, joissa muutoinkin

kaydaan lapi yksilon tavoitteita.
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Palvelukeskuksen mittaristoa voitaisiin tehda merkitykselliseksi ja siten myos moti-
voivaksi edella kuvattujen keinojen lisaksi myds henkilostonakdkulmassa maaritel-
tyjen strategisten tavoitteiden avulla. Henkiléstonakdkulman tavoitteiksi on asetet-
tu mm. hyva ilmapiiri seka motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilokunta. Ensinna-
kin naiden tavoitteiden esille tuonti viestisi henkilostolle niiden tarkeydesta. Toi-
seksi, jos naiden tavoitteiden toteuttamiseksi tarvittavista toimenpiteista keskustel-
taisiin yhdessa, ne saisivat todellisen merkityksen. Kirjoitetut strategiset tavoitteet
olisivat ikdan kuin mustaa valkoisella, lupaus siita, ettd henkildston kouluttamiseen

ja tyGilmapiirin parantamiseen panostetaan.

Intranet ja ilmoitustaulut voisivat tarjota lisatietoa palvelukeskuksen mittariston si-
saltoon liittyen (Kaplan & Norton 1996, 80). limoitustaululla voisi olla esilla visio,
missio, arvot seka strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijat esitettyna jon-
kinlaisena kuvana (Hamalainen & Maula 2004, 91). Kuvasta tulisi voida palvelu-
keskuksen tavoitteet kokonaisuutena lisaksi ilmi syy-seuraussuhteet. limoitustau-
lua voisi pysahtya katselemaan aina silloin talléin ohi kulkiessaan. Mikali strate-
giaviestinnalle olisi budjetissa tilaa, voitaisiin kaytavia tai taukotiloja piristamaan
teettdd muutama taulu, jotka kuvaisivat esimerkiksi palvelukeskuksen arvoja.
(Kreis & Bloomfield 2005, 29) Intranetissa voisi vision, mission, arvojen, strategis-
ten tavoitteiden ja kriittisten menestystekijoiden lisaksi olla tarkemmin esiteltyna
strategisten tavoitteiden taustoja, kuukausikokouksissa kaytyja keskusteluja seka
mittariston mittarit. Samalle sivustolle voisi liittda "palautelaatikon”, jonne voisi
kayda laittamassa aiheeseen liittyvia kysymyksia seka kehitysideoita ja komment-
teja. Yhdistettyna strategiainfo, kokouksissa sovitut asiat ja palautelaatikko saat-
taisivat saada osakseen enemman mielenkiintoa. Ainakin pelkan strategiainfon

kaytto saattaisi muutoin jaada vahaiseksi.

Koottuna mittariston viestintd suunnitelma voisi nayttda kuvion 3 mukaiselta. Esi-
miesten vetamissa kuukausikokouksissa kaytaisiin lapi mittaristoa, strategisia ta-
voitteita ja niiden toteutumista kuukausittain. Strategisten tavoitteiden ja kriittisten
menestystekijdiden paivitys tulisi tapahtua ennen budjettia, jotta budjetin laadin-
nassa nama voitaisiin huomioida. Kehityskeskustelut on tavallisesti pidetty alku-

vuodesta, jolloin olisi hyva laatia myds henkilokohtaiset mittaristot. Tiimikohtaiset
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mittaristot on kuitenkin laadittava yksilotason mittaristoja aikaisemmin, silla yksilo-
tason mittaristot johdetaan oman tiimin mittaristosta. limoitustaulua ja intranetia

tulisi paivittaa saannollisesti, esimerkiksi kuukausittain.

Mittariston jalkaut-

tamistoimenpide

> | Kesakuu
> | Heinékuu
> | Elokuu
> | Syyskuu
> | Lokakuu
> | Marraskuu
> | Joulukuu
> | Tammikuu
> | Helmikuu
> | Maaliskuu
> | Huhtikuu
> | Toukokuu

Kuukausikokous

X
X

Mittariston paivitys

Budjetointi X X

Kehityskeskustelut X X X

Tiimimittaristot X X

Henkilokohtaiset X X X
mittaristot
IiImoitustaulujen X X X X X X X X X X X X

yms. paivitys

Kuvio 3. Mittariston jalkautuksen aikataulu.

Koska my0s strategiaviestinnalla voidaan tukea hyvia esimies- ja johtamistaitoja,
on tassa suunnitelmassa syytd huomioida myds se. Jotta esimiesten tietotarpeet
saataisiin kartoitettua ja heille osattaisiin suunnitella juuri oikeanlaisia strate-
giaviestinnan tyokaluja, tulisi suunnittelemisessa olla mukana myos esimiehet itse.
Toinen vaihtoehto olisi kartoittaa tarvetta kyselylla. (Gay & D’Aprix 2007, 27-28)
Tassa tutkimuksessa ei jalleen aika riittanyt ja sen vuoksi strategiaviestintaa poh-

ditaan esimiesten nakdkulmasta ainoastaan teorian, oman arvioin ja edella suunni-

teltujen toimenpiteiden kannalta.

Edelld mainitut kehityskeskustelut ovat palvelukeskuksessa kuuluneet esimiesten
tehtaviin. Jos kehityskeskusteluissa laadittaisiin henkildkohtaiset BSC-mittaristot,
esimiesten tulisi ensinnakin tuntea mittariston rakentamisperiaatteet. Toiseksi esi-
miesten tulisi tuntea alaistensa tyotehtavat siind maarin, ettd he osaisivat yhdessa

yksilon kanssa pohtia, milla toimenpiteilla yksild voisi vaikuttaa tiimin tavoitteiden
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toteutumiseen. Antaakseen vastauksia yksilon kysymyksiin esimiehen tulisi tuntea
organisaation tavoitteiden lisaksi niiden taustat, jotta han osaisi perustella tehdyt
valinnat. Myds viestintataidot tulisi olla hallussa, jotta keskustelu olisi vuorovaikut-
teista ja palautteen antaminen rakentavaa. Lisaksi esimiehen olisi itse osattava
ottaa vastaan palautetta. (Nilsson & Heilskov 2007, 23-24)

Henkilokohtaisten mittaristojen ja kehityskeskustelujen lisaksi palvelukeskuksen
esimiesten tehtavana olisi tiimimittaristojen rakentaminen. Myos siina tarvitaan
edella kuvattua osaamista. Jotta esimiehilla olisi tarvittavat valmiudet mittaristosta
ja tavoitteista viestimiseen, heille tulisi tarjota koulutusta liittyen mm. esimiesalais-
viestintdan ja strategiatydoskentelyyn. Esimiehet olisi myds hyva ottaa mukaan
strategiatydskentelyyn, jolloin heille kehittyisi selkeampi nakemys organisaation
tavoitteista. (Gay & D’Aprix 2007, 27-28)

Kun palvelukeskuksessa olisi ensin yhteistydssa hiottu strategiaviestintasuunni-
telmaa ja sen jalkeen ryhdytty tosi toimiin tavoitteiden ja mittariston viestinnassa,
voitaisiin lopuksi suorittaa onnistumisen arviointi. Strategiaviestinnan onnistumista
voitaisiin arvioida esimerkiksi seuraavan henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulosten
perusteella. Nyt tehty henkilostotyytyvaisyyskysely on ajalta, jolloin palvelukeskuk-
sessa ei ole kaytetty juuri minkaan laista strategiaviestintaa. Kun viestintaa olisi
jonkin aikaa toteutettu, uusi kysely antaisi vastauksen kysymykseen, onko viestin-
nasta ollut hyotya. (Aberg 1997, 217-219) Erillisella kyselylla voitaisiin myds kar-
toittaa viestinnan kanavien toimivuutta, mielekkyytta yms. Nain viestintaa voitaisiin
kehittdd parempaan suuntaan. Lisaksi tutkimus antaisi myds johdolle todistetta

siita, etta strategiaviestintaan kannattaa satsata (Witt 2006, 30).
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4 Johtopaatokset

Strategiaviestinnan ja Balanced Scorecard ovat hyva yhdistelma konkretisoitaessa
organisaation strategiaa ja tavoitteita. Konkretisointi mahdollistaa ensinnakin joh-
don yhteisen nakemyksen muodostumisen, joka on strategian alaspain viestimi-
sessa tarkeaa. Toiseksi konkretisointi mahdollistaa strategian yhdistamisen joka-
paivaiseen tyohon, organisaation tavoitteisiin sitoutumisen seka strategian uudis-
tumisen. Tutkimuksen case-organisaatiossa eli taloushallinnon palvelukeskukses-
sa organisaation visio, missio ja arvot seka BSC-mittaristo ovat olleet merkityksel-
lisia ainoastaan johdolle. Tavoitteiden viestiminen ja konkretisoiminen seka syy-
seuraussuhteiden selkeyttaminen mahdollistaisivat palvelukeskuksen koko henki-
I6kunnan osallistumisen tavoitteiden saavuttamiseen. Oman tyonsa nakeminen
osana suurempaa kokonaisuutta lisaa tydn merkitysta ja sitd kautta tyotyytyvai-
syytta. Tavoitteiden yhdessa asettaminen lisdisi edelleen niiden ymmartamista ja
niihin sitoutumista. Avoin keskustelu mahdollistaisi myOs laaja-alaisen osaamisen

hyodyntamisen, joka tukisi oppimista ja strategian uudistumista.

Jotta palvelukeskus olisi tulevaisuudessa "metsateollisuuden paras taloushallinnon
palveluiden tuottaja”, tulisi strategiset tavoitteet, kuten motivoitunut ja ammattitai-
toinen henkilokunta seka hyva tydilmapiiri saavuttaa muiden tavoitteiden lisaksi.
Strategiaviestinta tukee naiden tavoitteiden toteutumista, kuten edella on mainittu.
Kyseiset strategiset tavoitteet lisdavat myos itse mittariston kiinnostavuutta. Mitta-
risto saa merkityksen myos tyontekijoiden kannalta, kun se kasittelee heille tarkei-
ta asioita.

Tutkimus perustuu suurelta osin teoriaan, omaan kokemukseeni seka palvelukes-
kuksen paallikon haastatteluihin. Mikali tutkimustyossa olisi ollut kaytettavissa
enemman aikaa, haastatteluja olisi voinut suorittaa useampia. Talloin olisi saatu
laajemmin esille mm. esimiesten ja henkilokunnan nakemykset, mika on tarkeaa
viestinnan tavoitteiden asettamisessa seka keinojen ja kanavien valinnassa. Tut-
kimustani voidaan kuitenkin hyddyntaa taloushallinnon palvelukeskuksen tavoittei-
den ja BSC-mittariston viestimisessa. Viestinnan suunnittelua olisi hyva jatkaa pal-



velukeskuksessa kasaamalla eri nakokulmien edustajista ryhma, joka miettisi tar-
kemmin viestinnan aikatauluja, viestien sisaltda seka kaytettavia kanavia. Myos
suunnitelman taytantédén panon olisi hyva tapahtua yhteistydssa. Esimiehet vas-
taisivat tiimi- ja yksilotason mittareista, palvelukeskuksen paallikko vastaisi kuu-
kausikokouksissa keskusteltavista asioista ja sihteeri vastaisi esimerkiksi intranetin
ja ilmoitustaulujen paivityksesta. Jatkoa ajatelleen tutkimuskohteita I0ytyisi esimer-
kiksi suunnitelman hiomisesta, kaytannon toteutuksesta, seka onnistumisen arvi-
oinnista ja viestinnan kehittamisesta. Myds mittariston paivittaminen ja kehittami-

nen tarjoaisi yhden tutkimuskohteen.
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Liite 1. Palvelukeskuksen paallikon haastattelut

Avoimen haastattelun 19.10. 2006 aiheet:

1. Tutkimustarpeen kartoitus

2. Palvelukeskuksen mittariston rakenne, tavoitteet ja tarkoitus

Sahkopostihaastattelun 23.3.2007 kysymykset:

1. Ketka ovat olleet laatimassa palvelukeskuksen visiota, missiota, arvoja ja

strategiaa?

2. Tarkentaisitko viela, missa kaikessa mittaristoa toivottiin hydédynnettavan?



Liite 2. Henkilostonakokulman strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat ja

esimerkkeja mittareista. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)

Henkilosto

Strateqiset tavoitteet

Kriittiset menestystekijat

Mittarit

Motivoitunut ja
ammattitaitoinen

henkilokunta

Oikeat henkilot ja osaamiset

oikeissa rooleissa

Toimenkuvien ajantasaisuusaste

Kannustava palkitsemisjérjestelmé

Henkildstotyytyvaisyysindeksi

Henkilbstén kehittémisohjelma

Kehityskeskustelujen toteuma-%

Hyvét esimies- ja johtamistaidot

Henkildstotyytyvaisyysindeksi

Onnistunut rekrytointi

Vaihtuvuus

Hyvaé tybilmapiiri

Toimivat toimitilat

Henkildstotyytyvaisyysindeksi

Avoimuutta tukeva kulttuuri

Henkildstotyytyvaisyysindeksi

Sairauspoissaolo%

Tyky-toiminta

Henkildstotyytyvaisyysindeksi

Toimiva

tiimityoskentely

Roolit ja vastuut méériteltdva
rifttdvéan selkedsti

Toimen kuvien

ajantasaisuusaste

Henkilbston joustavuus

Jja 'timiasenne”

YlityStunnit

Liukumasaldot




Liite 3. Talousnakdkulman strateginen tavoite, kriittinen menestystekija ja

merkkeja mittareista. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)

esi-

Talous

Strateqginen tavoite Kriittinen menestystekija Mittarit

kokonaiskustannukset k€

Taloushallinnon kokonaiskustannukset €/HTV
Tehokkuus
aleneva kasvaa kokonaiskustannukset/ tehdyt tyGtunnit
kustannuskehitys

kokonaiskustannukset tiimeittain/

tosite tai tositerivi




Liite 4. Kumppanuusnakokulman strateginen tavoite, kriittiset menestystekijat ja

esimerkkeja mittareista. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)

Kumppanuus

Strateginen tavoite Kriittiset menestystekijat Mittarit

) ) KTK:n kysymys: palvelukeskuksen
Palvelujen sopimuksen o .
) ) ) toiminta on palvelusopimuksen
mukaisuus ja laajuus .
mukaista

KTK:n kysymys: palvelukeskuksen

Palvelujen
hinnoitteluperiaatteet ovat
Tyytyvaiset Kustannustehokkuits oikeudenmukaiset
kumppanit KTK:n kysymys: palvelukeskusta
Sujuva yhteistyd johdetaan hyvin

palvelukeskuksen kanssa

(joustavuus) Sovittujen kumppanuustapaamisten

toteutumisaste %

Palvelukeskus tuottaa PWC:n tilintarkastusraporttien

laadukkaan kirjanpitotiedon puhtaus




Liite 5. Prosessinakokulman strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat ja esi-

merkkeja mittareista. (Palvelukeskuksen mittaristotaulukot)

Prosessit

Strateginen tavoite

Kriittiset menestystekijat

Mittarit

Standardoidut ja

virtaviivaiset prosessit

Optimaalinen
tietojarjestelmien

hyédyntédminen

Ajankayttd -% prosessityd

Kokonaistositemaara

Manuaalimaksujen lkm

verkkolaskujen osuus %

myyntilaskujen rivimaara

Selkeét palvelukuvaukset

KTK:n kysymys: palvelut on

maaritelty selkeasti

Prosessien rajapinnat ja

KTK:n kysymys: prosessien

tuottavat laadukkaita |\ ,st,ut macritelty rittavén | ohjeistus ja dokumentointi on
palveluja tarkasti rittavaa
KTK:n kysymys: palvelukeskuk-
Yhtendéiset toimintatavat sen tydnkulku toimii suunnitellulla
tavalla
) ) KTK:n kysymys: palvelujen laatu
Palveluiden virheettémyys
vastaa odottamanne laatua
) ) ) KTK:n kysymys: palvelukeskus
Palveluiden aikataulujen o . o .
» toimii yhdessé sovittujen aikatau-
pitdvyys . . .
lujen mukaisesti
Kumppanin toimintaympé-
) ) KTK:n kysymys: palvelukeskuk-
ristbn, tarpeiden yms. . o
L ) ) ) sen tyontekijat ovat tietoisia
aktiivinen kartoittaminen ja iskaskohtaisista eritvispiirteists
T asiakaskohtaisista erityispiirteista
Proaktiivinen riittévé tuntemus yisp
ldhestymistapa KTK:n kysymys: palvelukeskuk-

palvelukeskustoiminnan

jatkuvaan kehittdmiseen

Aktiivinen oman prosessin

sen tydntekijdiden osaamistaso ja

kehitystrendien )
] ] asiantuntemus vastaa
seuraaminen/ luominen ) . .
asiakkaiden tarpeita
] KTK:n kysymys: palvelukeskus
Benchmarking

tuottaa relevanttia mittaustietoa




