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TIIVISTELMA

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin kehittdaméd johtamisen tyokalu
suoriutumisen mittaamiseen ja tukemaan organisaation strategista ajattelua.
Tuloskorttimittariston  lisaksi  siitd voidaan muodostaa strategiakartta, jossa
organisaation strategia on kuvattu eri ndkokulmien vélisten syy-seuraussuhteiden ketjun
avulla. Kun nakokulmiin valitut tavoitteet toteutuvat, myds ylin tavoite toteutuu.
Balanced Scorecard on alun perin suunniteltu voittoa tavoittelevien yritysten johtamisen
tueksi, mutta joustavana jarjestelmand se on muokattavissa myds julkisiin
organisaatioihin.

Tutkielman tavoitteena on tarkastella teorian avulla, miten Balanced Scorecardia
voidaan soveltaa kohdeyliopiston tarkoituksiin sopivaksi. Tutkielmassa tarkastellaan
Balanced Scorecardin perusteiden lisaksi julkisten organisaation ja erityisesti
yliopistojen erityispiirteitd, joita strategiakartan ja tuloskortin suunnittelussa tulee
huomioida.

Tutkimus  toteutettiin  case-tutkimuksena ja siind kaytettiin  konstruktiivista
tutkimusotetta.  Tutkimusaineisto  saatiin  yliopiston  johtoa haastattelemalla.
Haastattelujen perusteella muodostettiin ké&sitys millaisia tarpeita yliopistolla on
strategian mittaamisen osalta. Yliopistossa on meneillddn strategian muutos. Uudet
strategiset panostukset kohdennetaan yliopiston tutkimustehtdvaan. Tutkimusprofiilin
vahvistaminen nousi strategiakartan ylimmaksi tavoitteeksi. Ylin tavoite toteutuu, kun
tutkimustehtavaan liittyvat taloudelliset-, asiakas- ja viranomaistavoitteet tayttyvét.
N&ma tavoitteet toteutuvat sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkékulmien
avulla.

Yliopiston johto saa kayttoonsd tutkielman lopputuloksena syntyvdn ehdotelman
yliopiston tuloskortiksi ja strategiakartaksi. Yliopiston johto voi halutessaan aloittaa
Balanced Scorecard —projektin, jossa hyddynnetddn tutkielman lopputulosta.

AVAINSANAT: Balanced Scorecard, tasapainotettu tuloskortti, strategiakartta,
suoriutumisen mittaaminen, yliopiston tuloskortti, yliopiston strategiakartta
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1. JOHDANTO

1.1.Tutkielman taustaa ja motivaatio

Sitd saat mitd mittaat, Kaplan ja Norton toteavat artikkelissaan The Balanced Scorecard
— Measures that drive performance (1992: 71). Miten voidaan mitata yliopiston
strategian toteutumista, kun tavoitteena ei ole taloudellinen suoriutuminen? Té&ssa
tutkielmassa pyritddn I6ytdmaan tdhén kysymykseen vastaus. Ongelmaan pureudutaan
perentymalla Balanced Scorecard -jarjestelmaédn, jonka Kaplan ja Norton ovat
suunnitelleet 1990-luvulla ensisijaisesti voittoa tavoittelevien yritysten suoriutumisen
mittaamiseen (Kaplan & Norton 1992: 71).

Balanced Scorecard on tasapainotettu strategiaa kuvaava mittaristo, jonka avulla
organisaation suoriutumista ohjataan kohti strategisia tavoitteita neljan nakokulman
avulla. N&itd ndkokulmia ovat talouden nakodkulma, asiakasndkokulma, sisdisten
prosessien nakokulma seka oppimisen ja kasvun nékokulma. Eri nakdkulmien
yhdistdminen samaan mittaristoon auttaa hahmottamaan niiden keskindisia suhteita.
(Kaplan & Norton 1992: 79.)

Balanced Scorecard on myéhemmin kehittynyt kuvaamaan strategian toteutumista syy-
seurausketjun avulla. Sen nelja nakoékulmaa linkitetddn syy-seuraussuhteiden ketjuun
niin, ettd lopulta ylin tavoite toteutuu. Balanced Scorecard ei ole siis pelkka
tasapainotettu tuloskortti, vaan siitd voidaan muodostaa strategiakartta, joka auttaa
muun muassa strategian viestinndssa ja kommunikoinnissa lapi organisaation. (Kaplan
& Norton 2000: 168.) Se auttaa henkildstod ymmartdméaén oman roolinsa organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa (Souissi & Itoh 2006: 57). On oletettavaa, ettd
organisaatiossa tyontekijat pyrkivét toiminnassaan kohti mittariston mukaisia tavoitteita.
(Kaplan & Norton, 1992: 79).

Balanced  Scorecardia  voidaan  kayttdd myds  kokonaisena  strategisena
johtamisjérjestelmand, jolloin sen avulla voidaan tehd& visio ymmaéarrettavaksi,
kommunikoida strategiasta ja kytke& suoriutumisen mittaaminen palkitsemiseen,
suunnitella liiketoimintaa sekd saada palautetta ja oppia strategiasta (Kaplan & Norton
1996c¢: 10).

Balanced Scorecard on joustava jarjestelmd, silld se on muokattavissa erilaisiin
organisaatioihin, myds julkisiin ja voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin (Kaplan
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& Norton 2001a: 23, Papenhausen & Einstein 2006: 15; Taylor & Baines 2012: 115).
Julkiset organisaatiot poikkeavat yrityksistd muun muassa siind, ettd niiden tavoitteena
ei ole tehdé taloudellista tulosta (Euske 2003: 6). Julkisten organisaatioiden tuloskorttia
suunniteltaessa tuleekin huomioida, ettd taloudelliset tavoitteet eivét ole tuloskortissa
ylimpana tavoitteena. Julkisten organisaatioiden ylin tavoite muodostuu yleisimmin
missiosta, eli mika on sen julkinen tehtdva. (Kaplan & Norton 2001a: 23). Tuloskortin
nakokulmasta julkisten organisaatioiden Balanced Scorecardin perusperiaatteet ovat
samat Kkuin yrityksissd: missiota toteutetaan tyydyttdmalla asiakkaiden (palvelusta
hyotyvien sidosryhmien) tarpeet. Tdma toteutuu sisédisten prosessien tulosten
perusteella, jota aineeton pd&doma (oppimisen ja kasvun nakokulma) tukee. (Kaplan ja
Norton 2004a: 31.)

Tutkielmassa suunnitellaan kohdeyliopistolle soveltuva strateginen tuloskortti ja
strategiakartta. Tarkasteltavana olevassa yliopistossa on otettu kayttdon uusi strategia
vuosille 2017-2020. Organisaatiossa on meneilladn iso rakennemuutos, joka astui
voimaan 1.1.2018. Tulosyksikét muotoutuvat uudelleen ja niistd ovat vastuussa uudet
johtajat. Yliopistossa ei ole talla hetkelld vastaavaa strategian mittausjarjestelmaa
kaytossa.

Korkeakoulusektoria leimaa talla hetkelld Suomen hallituksen korkeakoulupoliittiset
linjaukset. Korkeakoulut ovat autonomisia toimijoita, jotka vastaavat koulutuksen ja
tutkimuksen sisalloista seké toimintansa kehittdmisesta. Opetus- ja kulttuuriministerio
osana  valtioneuvostoa  ohjaa ja  rahoittaa  korkeakoulujen  toimintaa.
Korkeakoulupolitiikassa  korostetaan muun muassa nykyistd laadukkaampaa,
kansainvélisempéa,  vaikuttavampaa ja  tehokkaampaa  korkeakoululaitosta.
Korkeakoulujen profiloituminen omille vahvuusalueilleen on nostettu keskeiseksi
kehittdmiskohteeksi. (Opetus- ja kulttuuriministerio Siteerattu 6.6.2017).

Tutkielma on ajankohtainen tutkimuskohteena olevan yliopiston muutostilanne ja
meneillddn olevan korkeakoulupolitiikan linjaukset huomioiden. Tutkielmassa
muodostetaan tieteelliseen teoriaan perustuen kasitys, millainen Balanced Scorecard
soveltuu yliopiston johdon tyokaluksi strategian onnistumisen mittaamiseen.
Tutkielmassa suunnitellaan kohdeyliopistolle Balanced Scorecardiin  perustuva
strategiakartta ja tuloskortti.

1.2. Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset
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Tutkielmassa tarkastellaan case-tutkimuksen avulla, mita seikkoja tulee huomioida
yliopiston kéyttoon tulevaa strategista tuloskorttia suunnitellessa. Tutkielman
tavoitteena on kuvailla aiemman Kkirjallisuuden perusteella yliopistolle kehitettdvaan
tuloskorttiin soveltuva viitekehys, joka esitelldaan luvussa 3. Tavoitteena on saada aikaan
suunnitelma, millainen tuloskortti sopisi strategisen ohjaamisen tueksi tarkastelun
kohteena olevaan yliopistoon.

Case-tutkimus  toimii  samalla aiempien teorioiden empiirisend kokeiluna.
Viitekehyksesséd tarkastellaan Balanced Scorecardin teoriaa niin tuloskortin kuin
strategiakartan osalta. Lisaksi viitekehyksessa tutustutaan, miten Balanced Scorecardia
voidaan soveltaa julkisten organisaatioiden ja erityisesti yliopistojen tarpeisiin.

Tutkielman  empiirisessa  osiossa  kuvataan  case-organisaation  tuloskortin
kehittdmistarpeeseen vaikuttaneita tekijoita, organisaation erityispiirteitd aiheeseen
liittyen, sekd teorian ja haastattelujen pohjalta laadittu suunnitelma mahdollisesta
kaytantoon soveltuvasta tuloskortista. Tuloskortin kehittdamishankkeen kaynnistdminen
kestdd Kaplanin ja Nortonin mukaan noin nelja kuukautta, mutta tasapainotetun
mittariston saaminen osaksi strategista johtamisjarjestelmad kestdd heidan mukaansa
ainakin 26 kuukautta (Malmi, Peltonen ja Toivanen 2002: 85). Tamén vuoksi
tuloskortin lopullinen muoto, testaus ja kayttddnotto rajataan tutkielman ulkopuolelle.

Tutkielman tutkimuskysymykset voidaan tiivistaa seuraaviin kahteen lauseeseen:

1. Mitd keskeisid tekijoita tulee ottaa huomioon yliopistolle rakennettavassa
strategisessa tuloskortissa ja strategiakartassa?

2. Millainen Balanced Scorecardin mukainen tuloskortti ja strategiakartta sopii Vaasan
yliopiston strategisen johtamisen tueksi?

Tutkielman lopputulos sisaltdd ehdotuksen case-yliopiston strategiakartasta ja
tuloskortista.
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1.3. Tutkielman rakenne ja rajaukset

Johdannossa lukija perehdytettiin aiheeseen kertomalla lyhyesti tutkimuksen teorian
lahtdkohdat seka tilanne case-organisaatiossa, johon tuloskortti on tarkoitus suunnitella.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esitellddn luvuissa kaksi ja kolme. Luvussa kaksi
esitelladn Balanced Scorecardin olennainen teoria, kuten tuloskortin peruselementit ja
miten se liittyy organisaation strategiseen johtamiseen. Luvussa kolme Kkerrotaan
tuloskortin soveltamisesta ja erityispiirteistd julkisissa organisaatiossa ja yliopistoissa.
Julkisten organisaatioiden osalta kuvataan miten nékokulmat poikkeavat perinteisesta
yritysmaailmaan sovellettavasta tuloskortista. Teoriaa vahvistetaan sidosryhmateorian ja
resurssiriippuvuusteorian avulla. Lisaksi kerrotaan yliopistojen Balanced Scorecardeihin
liittyvista tutkimuksista. Teoreettisen viitekehyksen lopussa kuvataan tuloskortin ja
strategiakartan suunnitteluun liittyvia vaiheita.

Neljannessd luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia. Siind on kuvattu
tutkimusmenetelma, tutkimuksen luotettavuuden varmistamisesta seké
tutkimusaineiston tiedonkeruuseen liittyvista asioista.

Empiirisessd osiossa luvussa viisi esitelladn yliopistosektorin osalta yliopistojen
ohjaukseen ja tavoitteiden seurantaan liittyvia tekijoitd, korkeakoulupolitiikan
muutoksia sekéd kaydaan lapi yliopistojen rahoitukseen liittyvia tekijoitd. Seuraavaksi
esitelladn case-yliopisto ja perehdytdén tutkimusaineistosta, eli haastatteluista ja muun
materiaalin analysoinnista saatavaan informaatioon. Néiden pohjalta lopuksi
rakennetaan ehdotus kohdeorganisaation strategiakartasta ja tuloskortista. Tutkimus
paattyy luvun kuusi yhteenvetoon ja johtopaatoksiin ja kuvataan tuloskortin
kehittdmiseen liittyvista seuraavista vaiheista, jotka yliopiston johto voi halutessaan
toteuttaa Lopuksi esitetadn ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi.

Tutkielmassa keskitytddn rakentamaan case-organisaation erityispiirteet ja toiveet
huomioiden strategiakartta ja tuloskorttimittaristo. Varsinainen k&yttoonotto rajataan
tdman tutkielman ulkopuolelle tutkielman laajuus huomioiden. Laajempi kayttéonotto
tarkoittaa ~ implementointia ja  sen  seurantaa sekd liittdmistd  osaksi
palkitsemisjarjestelméa ja muuta johtamiskulttuuria. Tutkija jattda strategiakartan ja
tuloskorttimittariston case-organisaation kayttoon. Tutkija ei ota kantaa siihen, miten
organisaatiossa niitd hyoddynnetddn, tuloksia seurataan tai miten sitd tulisi kehittda
jatkossa.
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2. BALANCED SCORECARD

2.1. Yleista Balanced Scorecardista
2.1.1. Tausta

Kaplan ja Norton kehittivat 1990-luvun alkupuolella Balanced Scorecardin, jolla
tarkoitetaan organisaation johdon kéyttéon soveltuvaa suorituskykymittaristoa, joka
yhdistaa taloudelliset mittarit ei-taloudellisiin mittareihin. Organisaation johtaminen
pelkkien taloudellisten mittareiden avulla ei endd palvellut Kkilpailuympéristossa
toimivien organisaatioiden tarpeita. (Kaplan & Norton 1992: 71.)

Balanced Scorecardista kdytetddn Suomessa yleisesti termia tasapainotettu tuloskortti tai
pelkka tuloskortti (Malmi, Peltola & Toivanen 2002: 15). Balanced Scorecard on
myO6hemmin kehittynyt mittaristosta strategiakartaksi, joka tutkielmassa on myos
tavoitteena suunnitella. T&ssé tutkielmassa kéaytetddn termid “Balanced Scorecard”
puhuttaessa Kaplanin ja Nortonin jirjestelméstid yleisesti, ja termid “tasapainotettu
tuloskortti” tai ”tuloskortti”, kun puhutaan tuloskorttimittaristosta.

Tuloskortin tulisi nimensa mukaisesti olla tasapainossa monessa suhteessa. Se perustuu
neljaan eri nakokulmaan: talous-, asiakas-, prosessi- ja oppimisndkokulmaan. Eri
nakokulmien valilla tulisi olla tasapaino, niin ettd taloudellinen ja ei-taloudellinen
mittaaminen on tasapainossa (Kaplan & Norton 2001a: 23; Malmi ym. 2002: 16). Myos
tulosmittareiden (lagging indicators) ja ennakoivien mittareiden (leading indicators)
tulee olla tasapainossa. Tamé on keskeistd mittaria rakennettaessa, ettei mittaristosta
tulisi pelkkaa tulosmittaristoa. Myds pitkén ja lyhyen tahtayksen tavoitteet tulisi olla
tasapainossa. Tama tulee automaattisesti syy-seurauslogiikkaa noudattamalla. (Malmi
ym. 2002: 31.)

Myos ulkoisten (taloudellinen, asiakas) ja sisaisten (siséiset prosessit seké oppiminen ja
kasvu) mittareiden tulisi olla tasapainossa. Hyvéassa tuloskortissa ovat tasapainossa
myd6s helposti mitattavissa olevat asiat ja vaikeammin mitattavissa olevat strategisesti
keskeiset asiat. Tuloskortti itsesséan ei tee mitattaviksi sellaisia asioita, joita ei voida
muutenkaan mitata. Tuloskortissa tulee olla yksiselitteisesti mitattavat suureet, mutta
tatd ei saa tehd&d mittareiden validiteetin (mittaako mittari oikeaa asiaa) kustannuksella,
joka johtaisi tuloskortin epdonnistumiseen. (Malmi ym. 2002: 32.)
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Tasapainotetun tuloskortin ldhtokohta on yksinkertainen: mittaaminen motivoi. llman
tulosten mittaamista menestymistd ei eroteta epdonnistumisesta ja nédin ollen myds
perusteita palkitsemiselle ei voida osoittaa. llman mittaamista suoriutumista ei voida
johtaa eika parantaa. Panosten, projektien ja operationaalisten prosessien mittaaminen
voi olla helppoa, mutta se ei riitd. Mittareiden tulee siis olla oikeasti strategisia
mittareita. (Sharma 2009: 8.)

Tasapainotetun tuloskortin mittaristo pyrkii parantamaan yrityksen kykyéd seurata
toimintaansa kolmella eri tavalla: keskittymalla strategian kannalta olennaisiin
tekijoihin, sailyttaméalld tasapaino tuloksellisuuteen vaikuttavien tekijoiden valilla
seurannassa ja kehittdmisessa seka yhdenmukaistamalla organisaation toimintaa
perustuen valittuihin tavoitteisiin. Mikali nama kolme asiaa jaavét tuloskortin
suunnittelussa huomioimatta, organisaation eri yksikot toimivat eri suuntiin, mikéa johtaa
heikkoon tuloksellisuuteen. (Kankkunen, Matikainen, Lehtinen 2005: 103-104.)

Aluksi Balanced Scorecardissa oli kyse vain suoriutumisen mittaamisesta. Ne
muistuttivatkin  enemmaén KPI-mittaristoja (Key Performance Indicator), joissa
mittareiden syy-seuraussuhteita ei ollut mietitty, eivatkd ne kuvanneet organisaation
strategiaa. (Malmi ym. 2002: 34.) Ensimmaisten kéyttdjien mittaristot sisalsivat jopa
10-20 mittaria yhtd ndkodkulmaa kohti, vaikka tutkimusten mukaan ihmiset pystyvét
muistamaan ja kasittelemaan vain rajallisen mééaran erillisia asioita. Mittarit olivat usein
eparelevantteja ja jopa ristiriidassa keskenddn eika niita ollut sidottu strategiaan.
(Armitage & Scholey 2004: 34.) Ensimmadisten kayttajien kokemusten perusteella
todettiinkin, ettd Balanced Scorecardin alkuperdisessa mallissa oli puutteita. Kaplan ja
Norton kehittivat strategiakarttamallin strategian mittaamisen tyokaluksi, mika
tarkoittaa, ettd kaikki tuloskortin tavoitteet ja mittarit, taloudelliset ja ei-taloudelliset,
tulisi johtaa organisaation visiosta ja strategiasta. (Kaplan & Norton 2001b: 3.)

Strategiakartassa tuloskortin  nékdkulmiin valittujen mittareiden véliset syy-
seuraussuhteet on maéaritelty ja johdettu strategiasta. (Malmi ym. 2002: 32-36.)
Strategiakartta kuvaa, kuinka organisaatio tuottaa aineettoman padoman avulla
mitattavia tuloksia. Strategiakartan avulla voidaan tarkistaa, ettd kaikki strategian osa-
alueet ja keskindiset suhteet on huomioitu. Jos jokin osa-alue puuttuu, strategia on
todennadkdisesti puutteellinen eikd asetettuja tavoitteita yleensd saavuteta (Kaplan &
Norton 2004a: 32.)
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Jotta henkil6std ymmartdisi strategiakarttaa, kannattaa kayttda strategiakertomusta
kartasta viestittdessd. Viestinnan avulla varmistetaan, ettd kartan yksityiskohdat, kuten
aikaulottuvuudet ja syy-seuraussuhteiden vahvuudet, ymmarretddn hyvin henkildstén
keskuudessa. (Chen, Yang, Shiau 2006: 201.) Balanced Scorecardia voi kayttaa
kertomuksena organisaation strategiasta kertomalla syy-seuraussuhteiden ketjusta
(Bhimani, Horngren, Datar & Rajan 2015: 703).

2.1.2. Balanced Scorecard strategisen johtamisen tukena

Balanced Scorecardia voidaan kayttdd vain mittaristona, mutta sit4d voidaan kayttaa
my0s kokonaisena strategisena johtamisjarjestelmand. (Malmi ym. 2002: 17; Sharma
2009: 7). Kaplan ja Norton (1996¢: 75-77) kuvaavat strategisen johtamisen neljan
prosessin avulla (kuvio 1). Strateginen johtaminen jakaantuu neljd&n prosessiin: vision
ja strategian selkiyttdminen, viestintd ja kytkenndt tavoitteisiin ja palkitsemiseen,
lilketoiminnan suunnittelu sekd palaute ja strateginen oppiminen. Tuloskorttia voidaan
kayttad kaikkiin ylla mainittuihin neljadn prosessiin.

Ensimmaisen prosessin mukaan Balanced Scorecardin avulla visio ja strategia on
kuvattavissa operationaalisilla kasitteilla ja ne tulee saattaa konkreettisiksi padmaariksi
ja mittareiksi, joihin koko organisaatio voi sitoutua. Toisessa prosessissa on kyse
strategiaviestinnastd ja strategian kytkemisestd palkitsemiseen. Tuloskortin avulla
strateginen viestintd on mahdollista eri organisaatioiden tasoille. Liséksi sen avulla voi
konkreettisesti kertoa miten vision toteutumista voidaan toteuttaa paivittéisessé tyossa.
Perinteisen lyhytaikaisen taloudellisen suoriutumisen sijasta palkitsemisessa voidaan
henkildstd huomioida myo6s pitkdaikaisen ei-taloudellisen suoriutumisen perusteella.
Kolmannessa prosessissa Balanced Scorecardia voidaan hyoddyntad liiketoiminnan
suunnittelussa. Balanced Scorecardin avulla voidaan kohdentaa resursseja ja priorisoida
toimintaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittariston laatiminen yhdistaa
pitkan tdhtdimen strategisen suunnitteluprosessin lyhyen tahtdimen
budjetointiprosessiin. Neljannen prosessin avulla Balanced Scorecard edistda
strategiasta saatavaa palautetta ja oppimista. Mittariston avulla strategian toimivuutta
voidaan testata madriteltyjen syy- ja seuraussuhteiden korrelaation avulla. Sen avulla
voidaan arvioida, onko nakékulmiin asetetut tavoitteet saavutettu ja toimiiko strategia
ylimmén tavoitteen saavuttamiseksi. N&in Balanced Scorecard auttaa strategian
muokkaamisessa reaaliaikaisen oppimisen avulla. (Kaplan & Norton 1996¢: 75-77;
Malmi, Peltola & Toivanen 2002: 85-88.)
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Kuvio 1. BSC strategisena johtamisjarjestelmana (Kaplan & Norton 1996¢: 75-77).

Strategialdhtoisessa organisaatiossa Balanced Scorecardin avulla voidaan ilmaista
strategiaa operatiivisina kasitteind. Balanced Scorecard tarjoaa mallin strategian
kuvaamiseen strategiakartan ja mittariston avulla niin, ettd koko organisaatiolla on
yhteinen ja ymmarrettdva késitys organisaation strategiasta. Strategialédhtoisissa
organisaatioissa toimintojen véliset rajat rikotaan korvaamalla muodolliset
raportointihierarkiat strategisilla teemoilla ja prioriteeteilla. Erilliset yksikot linkitetaan
strategiaan yleisten teemojen ja tavoitteiden avulla, jotka on maéaritelty yksikdiden
tuloskorteissa. Tuloskortin avulla strategiasta saadaan viestittya koko henkildstélle niin,
ettd strategia tulee osaksi jokaisen tyontekijan paivittdista tyota. Sitd voidaan kayttaa
myos tyontekijoiden tavoitteiden asettamiseen. Palkitsemisen kytkeminen tuloskorttiin
lisad tyontekijoiden kokemusta strategiasta osana jokapdivaista tyotdén. Strategian
kehittdminen on jatkuva prosessi. Strategiakeskeisissa yrityksissa strategia on yhdistetty
budjetointiprosessiin. Myds strategian tarkastelu tasapainotetun tuloskortin kautta pitaisi
olla osana johtoryhman kokouksia, joissa prioriteetteja ja mittaristoja voidaan péivittaa
jatkuvasti eiké vasta seuraavalla budjetointikierroksella. Lisaksi strategiaa tulee muuttaa
tarvittaessa. (Kaplan ja Norton 2001b, 9-16.)

Balanced Scorecard on yleisesti hyvéksytty viitekehys suoriutumisen mittaamiseen seka
organisaation tavoitteista ja visiosta viestimiseen. (Roest 1997: 163). Sitd voidaan
hyédyntdd myds kayttdytymisen suuntaamiseen kohti organisaation tavoitteita sek&
strategisen suoriutumisen valvontaan ja raportointiin (Lawson, Stratton & Hatch 2003:
25). Bhimani ym. (2015: 703) pitdvat hyvand myos sitd, ettd tuloskortti auttaa
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keskittymaan vain kriittisiin mittareihin, jotka ovat strategian toteutumisen kannalta
olennaisia.

Tuloskorttien hyodyista strategian toteutumiselle on tehty paljon tutkimuksia. Micheli ja
Manzoni esittavat (2010: 468-470), ettd strategisen suoriutumisen mittaaminen voi olla
organisaatioille joko hyodyllistd tai hyddytonta riippuen pitkélti siitd, mitd tavoitteita
tuloskortille on  asetettu. Heiddn  tutkimuksensa mukaan  suoriutumisen
mittausjarjestelmat voivat auttaa organisaatioita madrittelemddn ja saavuttamaan
strategiset tavoitteet ja kohdentamaan kayttdytymista ja asenteita. Liséksi niilla voi olla
positiivinen vaikutus organisaation suoriutumiseen. Micheli ja Manzoni (2010: 473)
jatkavat artikkelissaan, ettd jarjestelman suunnittelulla ja sen roolin méarittelylla on
suuri vaikutus sen menestykseen ja organisaation suoriutumiseen. He esittavat, etta
tuloskortti pitdisi nahda osana laajempaa kokonaisuutta ja niita pitaisi kdyttad yhdessa
muiden mekanismien kuten rutiinien, palkitsemis- ja huomioimisjérjestelmien ja
henkildstokoulutusten kanssa. Sharma (2009: 13) toteaakin tasapainotetun tuloskortin
hyotyna olevan se, ettd se kokoaa yhteen yrityksen eri osa-alueet, kuten laatu- ja
suunnitteluprosessit, prosessien uudelleensuunnittelun ja asiakaspalvelun.

Organisaatiot, joilla on ollut vaikeuksia strategian kommunikoinnissa ja kéyttaytymisen
kohdentamisessa kohti tavoitteita, hyotyvat merkittavasti tuloskortin kayttdmisesta
(Lawson ym. 2003: 25). Lawsonin ym. (2003: 25-26) tutkimuksessa todettiin, ettd
yritykset, jotka kokivat saavansa hyotya tuloskortin kaytosta, olivat sitoneet tuloskortin
jollain tavalla strategiaan. 43 prosenttia yrityksistd, jotka eivat kokeneet saavansa
hyotya tuloskortin kaytdsta, eivét olleet sitoneet tuloskorttia strategiaan.

Toivanen (2001) tutki véitoskirjassaan 500 Suomen suurimman yrityksen Balanced
Scorecard -projekteja. Tuloskortin kdyton nahtiin vaikuttaneen eniten liiketoiminnan
kokonaisuuden ymmartamiseen, strategian toteutumisen seurantaan ja ei-taloudellisten
asioiden seurantaan. Vahiten tuloskortin nahtiin vaikuttavan taloudellisten asioiden
seurantaan, vertaamiseen muihin yrityksiin sekd kannattavuuteen. Palkitsemisen
kytkeminen tuloskorttiin vaikutti muutoksen l&piviemiseen, strategian toteutumisen
seurantaan ja yrityksen ohjattavuuteen. (Toivanen 2001: 104-107.)

Puiro (2001: 100) puolestaan tutki 300 suurimman Suomessa toimivan yrityksen
Balanced Scorecard —hankkeita. Tutkimus paljasti, ettd tuloskortin suurimpina hyotyina
koettiin sen fokusoivan toimintaa, systematisoivan seurantaa sekd& myds muiden kuin
taloudellisten nédkdkulmien huomioiminen paatoksenteossa. Tuloskortin koettiin myds
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toimivan kommunikaation vélineend, joka yhtendisti organisaation kayttdmaa kielta ja
kohdisti keskustelua strategisesti merkittaviin tekijoihin. Sen avulla strategia saatiin
muutettua mitattavaksi kokonaisuudeksi, vahvisti henkildston sitoutumista ja antoi
hyvan kokonaiskuvan yrityksen suorituskyvysta.

Sharma (2009: 14) kiteyttaa, ettda Balanced Scorecardin avulla saatavat hyodyt eivat tule
uusista strategioista, uusista ihmisisté tai uusista prosesseista. Hyodyt tulevat siitd, etta
koko organisaatio keskittyy strategiaan ja ihmisid palkitaan strategian mukaan
toimimisesta.

2.1.3. Kritiikkia Balanced Scorecardista

Balanced Scorecard on suosittu johdon jérjestelmd, mutta se on kohdannut myds paljon
kritiikki&.

Johansonin, Skoogin, Backlundin ja Almquvistin (2006: 843) mukaan ei ole varmaa, etta
se todella auttaa pé&dsemédn vyli lyhytnékoisestd péatoksenteosta, taloudellisesta
perspektiivistd, liiallisesta yksinkertaistamisesta tai aineettoman p&&oman huomiotta
jattamisestd vaikka Balanced Scorecardin oletetaankin ratkaisevan paljon johdon
ongelmia.

Norreklit (2003: 592) kyseenalaistaa Balanced Scorecardin nakdkulmien valisten syy-
seuraussuhteiden logiikkaa. H&nen mukaansa niiden vélista yhteyttd ei voida
varmuudella todentaa (Norreklit 2000: 72-75). Esimerkkind han kayttaa
asiakasuskollisuuden vaikutusta pitkaaikaiseen taloudelliseen menestymiseen. Vaikka
uskolliset asiakkaat vaikuttavat taloudelliseen menestymiseen, ei voida olettaa, ettd
lisddntyneen asiakasuskollisuuden seurauksena on yrityksen pitk&aikainen taloudellinen
menestyminen. Myds Rillo (2004: 157) sek& Kanji ja Moura (2002: 17) on samaa mielt4
Norreklitin kanssa siitd, etta syy-seuraussuhteiden logiikka ei ole aukoton.

Balanced Scorecardia kritisoidaan paljon siitd, ettd siind ei oteta kantaa
aikaulottuvuuteen. Syy-seuraussuhteiden ketjussa vie aikaa ennen kuin seuraava vaihe
toteutuu. Tuloskorttimittaristossa kuitenkin syyta ja seurausta mitataan samassa ajassa.
Kun joidenkin toimien vaikutukset havaitaan valittdmaésti, se saattaa vaikuttaa syy-
seuraussuhteiden kautta muihin mittareihin vasta pitkankin ajan kuluessa. (Johansson
ym. 2006: 848-849; Norreklit 2000: 71-72). Myos Rillo (2004: 156) kokee Balanced
Scorecardin heikkouksiksi se, ettd syy-seuraussuhteiden aikaulottuvuuden ei huomioida.
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Rillo (2004: 157-158) kokee my6s ulkoisen ympariston ja muiden sidosryhmien kuin
osakkeenomistajien ja asiakkaiden puuttumisen ongelmaksi. Balanced Scorecard
poikkeaa tassé suhteessa muista strategisen johtamisen tyokaluista. Rillo jatkaa myos,
ettd strategisten tavoitteiden suunnittelu johdon tarpeiden lahtokohdasta ei ole
suositeltavaa, vaan henkildsto tulisi ottaa mukaan suunnitteluun.

Balanced Scorecardin on tarkoitus selventda liiketoimintamallia, lisdtd organisaation
strategista ajattelua, tehdd strategian toimeenpanosta tehokkaampaa ja lopulta myos
parantaa taloudellista suoriutumista. Usein ndmé tavoitteet eivat kuitenkaan toteudu.
Epdonnistuneita Balanced Scorecard —projekteja on yhta paljon kuin onnistuneita.
(Olve, Petri, Roy & Roy 2004: 1; Venkatraman & Gering 2000: 10.)

2.2. Peruselementit

Organisaation visio ja strategia ovat tasapainotetun tuloskortin keskeiset elementit,
toisin kuin perinteisissa suoriutumisen mittausjarjestelmissé, missé taloudelliset mittarit
ovat lahtokohtana. Tasapainotetussa tuloskortissa visio ja strategia kaannetéén
mitattaviksi suureiksi, joita kéytetdan vision ja strategian toimeenpanossa. (Niven 2005:
13.) Monissa organisaatioissa kéytetddn paljon resursseja Kilpailukykyisen vision ja
strategian maarittelemiseen. Mikéli ne ovat vaikeasti viestittvissa, ei visiota ja
strategiaa saada toteutettua. (Olve, Roy & Wetter 1998: 42.) Tuloskortti muuttaa
organisaation vision ja strategian eri ndkdkulmien tasapainoiseksi yhdistelmaksi
(Kaplan & Norton 1996a: 29.) Tuloskortissa on tyypillisesti nelja nakékulmaa, jotka
ovat taloudellinen nékdkulma, asiakasndkokulma, sisdisten prosessien nakokulma ja
oppimisen ja kasvun nakokulma. (Kaplan & Norton 1992: 72). Kuviossa 2 on esitetty
Balanced Scorecardin  peruselementit. Seuraavissa kappaleissa on kuvattu
tasapainotetun tuloskortin peruselementit tarkemmin.
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Kuvio 2. Balanced Scorecardin peruselementit (Kaplan ja Norton 1992: 72).

2.2.1. Visio

Visio on arvoihin perustuva (Kamensky 2000: 52) tavoitteellinen mutta realistinen
nakemys siitd, missa ja millainen organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa. Vision
pitaé olla aikaan sidottu, jotta se toimii selkedna tavoitteena péivittdiselle johtamiselle.
(Malmi ym. 2002: 60.) Visio ilmaisee milta organisaatio haluaa nayttaa ulkopuolisten
silmissd. Se on lyhyt kuvaus organisaation tavoitteista keskipitkalla ja pitkalla
aikavalilla (3—-10 vuotta). (Kaplan & Norton 2004a: 56.)

Hyva visio on selked, yksinkertainen, uskottava, johdonmukainen, vaikuttava ja
voimakas seka joustava ja siina on riittava aikajanne. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
hyvin menestyneilld yrityksill4 on selked ja voimakas visio. Vision kaytt0 strategisena
johtamisen tyokaluna kuitenkin ep&onnistuu, koska visio kasitteend on vaikea ja lisaksi
hyvén vision luominen ja sen toteuttaminen on vaikeaa. (Kamensky 2000: 53).

Selkedstd visiosta saadaan suoraan johdettua Balanced Scorecardin tulosmittareita.
Esimerkiksi jos visiona on tietyn markkinaosuuden saavuttaminen, voidaan sita kayttaa
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keskeisend tulosmittarina. Jos visio ei ole konkreettinen ja aikaan sidottu, strategisten
tavoitteiden avulla tismennetaan keinoja vision saavuttamiseksi. (Malmi ym. 2002: 60.)

2.2.2. Strategia

Balanced Scorecard —kirjallisuudessa strategialla viitataan keinoihin, joilla visio
saavutetaan. Tama maaritelma sopii niin yrityksille kuin julkisillekin organisaatioille.
(Malmi ym. 2002: 61).

Tarkein l&htokohta strategian tarpeelle on kilpailu. Strategian avulla yritys pyrkii
menestym&&n  muuttuvassa  toimintaympadristossa.  Strategiassa =~ madritellaan
organisaation tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat. Organisaatio Vvoi toimia
lukemattomalla eri tavalla, mutta strategian avulla priorisoidaan menestymisen kannalta
olennaiset asiat. Organisaation koko henkildston taytyy olla tietoinen strategisista
valinnoista ja toteuttaa niitd mééaratietoisesti. (Kamensky 2000: 16-17.)

Michael Porterin mukaan (1996: 62, 65-66) toimintojen tehokkuus tarkoittaa samojen
toimintojen tekemista tehokkaammin kuin kilpailijat niitd suorittavat. Strateginen
asemointi sen sijaan tarkoittaa eri toimintojen tekemista Kilpailijoihin verrattuna tai
samojen toimintojen tekemista eri tavalla kuin kilpailijat. Toisin sanoen yksittaisten
toimintojen tekeminen ei riit4, vaan tarvitaan joukko yhteen sovitettuja toimintoja.
Kaplanin ja Nortonin (2004a: 304) mukaan tit4 Porterin ajatusta strategioista tulee
noudattaa organisaatioiden strategiakartoissa.

2.2.3. Nakokulmat

Tasapainotetussa tuloskortissa yhdistetddn ei-taloudelliset mittarit (asiakasnakdkulma,
sisdiset prosessit ja oppiminen ja kasvu) taloudellisiin mittareihin. Yksi Balanced
Scorecardin hyodyistd on, ettd sen rakenteella on helppo havainnoida ja arvioida
nakokulmien valilld tehtdvia vaihtokauppoja, esimerkiksi miten taloudellisen
suoriutumisen parantaminen vaikuttaa asiakasndkdkulman mittareihin. (Bhimani,
Horngren, Datar & Rajan 2015: 587, 705.)

Kaplan & Norton (2004a: 64-65) yhdistavét tasapainotetun tuloskortin nakokulmat
organisaation strategiaan. Strategiassa maadritellyt kohderyhmét ja arvolupaukset
heijastavat asiakasndkokulman tavoitteita. Mikali strategia on menestyksekas,
taloudelliset tavoitteet toteutuvat. Kun asiakkaisiin ja talouteen liittyvat tavoitteet on
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madritelty, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nékokulmissa maaritellaan,
kuinka strategia toteutetaan.

Taloudellinen ndkékulma

Taloudellisessa nakdkulmassa on kyse siitd, miltd yritys nayttdd omistajien silmissa
(Kaplan & Norton 1992: 77). Taloudellisen nakdkulman avulla yritysmaailmassa
korostetaan strategiaa kasvun, kannattavuuden ja riskin osalta osakkeenomistajan
nakokulmasta (Chen, Yang & Shiau 2006: 192). Taloudelliset mittarit kertovat,
tuottavatko strategia, sen toimeenpano ja suoritukset tulosta (Kaplan & Norton 1996a:
25.) Vaikka tasapainotetussa tuloskortissa on myos ei-taloudellisia ndkokulmia, ei sen
kaytto ole ristiriidassa yrityksen taloudellisten tavoitteiden kanssa. (Kaplan & Norton
1996a: 61.) Taloudellisen nédkokulman avulla muidenkin nakdkulmien fokus pysyy
taloudellisen suoriutumisen parantamisessa. Jokainen mittari pitdisi olla osa syy-
seuraussuhteiden ketjua, joka johtaa taloudellisen suoriutumisen parantamiseen.
(Kaplan & Norton 1996a: 47.)

Asiakasnakdkulma

Asiakasnédkokulmassa pyritddn vastaamaan kysymykseen, miten asiakas nakee
yrityksen. Tasapainotetun tuloskortin avulla pyritddn I6ytdmaan mittarit niille tekijoille,
jotka todella parantavat organisaation asiakkaalle luomaa arvoa. Asiakkaan kokema
arvo liittyy yleensd aikaan, laatuun, suoritteeseen tai palveluun sekd kustannukseen.
(Kaplan & Norton 1992: 73). Mittariston suunnittelun yhteydessd maéritelld&n
asiakasryhmat ja milla keinoilla yritys luo arvoa asiakkaille. (Niven 2005: 13).
Asiakkaat tuovat yritykselle tuotot, jotka ovat pohjana taloudellisen né&kokulman
tavoitteille. Asiakasndkdkulmassa méaaritellaén tarkeimmét asiakkaisiin liittyvat mittarit,
kuten asiakastyytyvaisyys, -lojaliteetti, -hankinta, ja — kannattavuus seké&
markkinaosuus. (Kaplan & Norton 1996a: 26, 63.)

Asiakkaalle annettavat arvolupaukset voidaan Traceyn ja Wierseman (2000: 84-85)
mukaan jakaa kolmeen kategoriaan, joita ovat operationaalinen erinomaisuus,
tuotejohtajuus ja laheiset asiakassuhteet. Operationaalinen erinomaisuus tarkoittaa
tuotannon ja jakelun suorittamista mahdollisimman tehokkaasti niin, etta yritys on oman
toimialansa hintajohtaja. Tuotejohtajuuden arvolupauksen valinneet yritykset ovat
innovatiivisia ja luovia ja ne tarjoavat asiakkaille alan johtavia tuotteita ja palveluita.
Tuotteet ja palvelut tuodaan nopeasti markkinoille ja ne tekevat kilpailijoiden tuotteista
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vanhentuneita. Laheisten asiakassuhteiden arvolupauksen strategian valinneet yritykset
raataloivat tuotteensa ja palvelunsa asiakaskohtaisesti. Asiakkaat ovat lojaaleja
yritykselle. Asiakkaan yritykselle tuovaa tuottoa arvioidaan koko asiakassuhteen
kestolta, eiké& yhden transaktion osalta.

Kaplan ja Norton (1996b: 61-62) luokittelevat arvolupaukset eri tavalla. Heidan
mukaansa arvolupaukset voidaan jakaa tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksiin,
asiakassuhteisiin sekd imagoon ja maineeseen. He korostavat, ettd arvolupauksen avulla
luodaan asiakastyytyvaisyytta ja —lojaaliutta valitun asiakassegmentin keskuudessa.

Sisdisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien nakokulmassa maéaritelldédn ne strategiset prosessit, jotka ovat
kaikista kriittisimpia asiakkaan ja omistajien tyytyvéisyyden nakdkulmasta. Sisaisten
prosessien avulla parannetaan arvolupauksia, joilla houkutellaan ja pidetdan asiakkaat
valitulla  markkinasegmentilla sekd tyydytetddn omistajien tarpeet hyvasta
taloudellisesta tuotosta. Tadman ndkdkulman tavoitteet maaritelldan tyypillisesti vasta
kun taloudellisen nakdkulman ja asiakasnakokulman tavoitteet on maaritelty. Pelkka
olemassa olevien sisdisten prosessien parantaminen ei riitd, vaan Kaplan ja Norton
suosittelevat, ettd maariteltdisiin kokonainen sisdisten prosessien arvoketju, johon
kuuluvat innovaatioprosessi, toimintoprosessit ja aftersale-palvelu. (Kaplan & Norton
1996a: 26, 92.)

Asiakkaan arvolupauksen lisdksi sisdisten prosessien ndkokulman avulla pyritdén
parantamaan tuotantoprosesseja ja alentamaan kustannuksia. Organisaation siséiset
prosessit voidaan jakaa toimintoprosesseihin, asiakasprosesseihin,
innovaatioprosesseihin sekd lainsdadannollisiin  ja yhteiskunnallisiin prosesseihin.
Kussakin organisaatiossa korostuvat eri prosessit valitun strategian mukaisesti.
Esimerkiksi kustannusjohtajuusstrategiaa noudattavassa organisaatiossa korostetaan
toimintoprosessien parantamista. (Kaplan & Norton 2004a: 65-68.) Bakhtiarin ym.
(2012: 7442) tutkimuksessa sama prosessien jaottelu sopii yliopistolle, joissa heidan
mukaansa tuloskortin kaytostd hyddytadn nimenomaan néiden prosessien kehittdmisen
nakokulmasta.

Olve, Roy ja Wetter kuvaavat Kirjassaan (1999: 198) yleisi4 sisdisi& prosesseja kuvaavia
mittareita. Ndit4 ovat esimerkiksi:
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- Tuottavuus, jota mitataan yleensad tuotoksen suhteella panokseen (tyOaika tai
kustannus)

- Penetraatio, jolla tarkoitetaan, kuinka paljon kohderyhmésta kayttda kyseista
prosessia

- Kapasiteetin kayttoaste

- Resurssien tai tydajan osuus kyseiseen prosessiin

Ylla kuvatut mittarit kuvaavat prosessia ja mitd niilla on saavutettu. Naiden
prosessimittareiden avulla kuitenkin voidaan tehdd johtopaatoksia siind, paraneeko
prosessit (verrataan edellisen mittausperiodin tuloksiin), miten eri yksikdiden tulokset
suhteutuvat toisiinsa ja onko prosessien osalta tavoitteet saavutettu. (Olve, Roy &
Wetter 1999: 199).

Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nakdkulman tarkeimpana tehtavana on luoda ilmapiiri, joka tukee
organisaation muutosta, innovaatioita ja kasvua (Chen, Yang & Shiau 2006: 192).
Organisaatioiden oppiminen ja kasvu tulevat kolmesta lahteesta: ihmisistd, systeemeista
ja organisaation toimintatavoista. Tuloskortin muut ndkdkulmat tyypillisesti tuovat
esille ihmisten, systeemien ja toimintatapojen nykyisten ja suoriutumisen parantamiseen
vaadittavien ominaisuuksien vélilld&. Tuon kuilun sulkemiseksi organisaation taytyy
investoida henkiloston kouluttamiseen, teknologian parantamiseen seké toimintatapojen
ja rutiinien yhdenmukaistamiseen. (Kaplan & Norton 1996a: 28-29.)

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa korostetaan aineettoman padoman kohdistamista
strategiaan. Aineeton padoma jaetaan kolmeen luokkaan: inhimilliseen p&domaan,
informaatiopadomaan ja organisaatiopadomaan eli ne koskevat henkiléstod, tekniikkaa
ja organisaatiokulttuuria. Aineeton padoma kuitenkin harvoin liitetddn strategiaan.
Olennaista on, ettd namad padomat ovat kaytettdvissa ja ne tukevat strategian
toteutumista. Strategiaan liitettdessa tulee keskittya paaomien erityisominaisuuksiin,
joita strategian mukaiset sisdiset prosessit edellyttdvat. Yleiset tavoitteet kuten
“henkilokunnan kehittdiminen” ei palvele strategisen kehittimisen nédkokulmasta.
(Kaplan & Norton 2004a: 73.)
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Muita nakokulmia

Balanced Scorecardin ndkokulmiksi ei tarvitse valita Kaplanin ja Nortonin alkuperaisia
neljad nakodkulmaa, vaan suorituskykymittaristojen kehittdmisessa olennaisinta on
korostaa  kyseisen  organisaation  strategian  kannalta olennaisia  kriittisid
menestystekijoitd. Balanced Scorecardin nékokulmien liséksi voidaan huomioida
esimerkiksi henkildston ja ympériston ndkokulmat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014: 301.)
Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard —mallissa henkilostd tulee huomioiduksi
oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa. Valtaosassa tasapainotettua tuloskorttia kayttavissa
ruotsalaisissa yrityksissé henkildstd on kuitenkin tuotu omaksi nakékulmakseen. Ax ja
Bjernenak (2005: 11-12) uskovat tdmén johtuvan ruotsalaisesta yrityskulttuurista, jossa
tyGnantajat, tyontekijat sekd muut sidosryhmét on sidottu toisiinsa pitkilla sopimuksilla.
Henkildston merkitystd halutaan korostaa omana nakdkulmanaan.

Al-Hosaini ja Sofian (2015: 33) koostivat yliopistojen Balanced Scorecardien
nakokulmista yhteenvedon. Artikkelissa todettiin neljan alkuperdisen nakdkulman
olevan relevantteja myos yliopistoille. Siind kuitenkin kavi ilmi, ettd useilla yliopistoilla
nakokulmiksi oli valikoitunut esimerkiksi sidosryhmaét, resurssit, innovaatiot ja
organisaation kehitys.

2.3. Strategiakartta

Kaplan ja Norton kehittivat strategiakartat vastauksena yritysten ongelmiin toteuttaa
strategiaansa tasapainotetun tuloskortin avulla. Strategiakartassa kuvataan organisaation
strategia Balanced Scorecardin neljan ndkokulman tavoitteiden avulla syy ja seuraus -
suhteiden sarjana. Strategiakartta on visuaalinen esitys, jossa strategia linkittyy
strategian toteutukseen. (Kaplan & Norton 2004a: 32.)

Strategiakartta ei ole kuitenkaan vain visuaalinen kuvaus strategiasta vaan se osoittaa
strategian o0sa-alueiden valiset syy-seuraussuhteet ja auttaa kommunikoimaan
strategiasta sek& osoittaa miten aineeton padoma tuottaa organisaatiolle aineellista
padédomaa. (Kaplan & Norton 2000: 169-170; Han & Zhong 2015: 940.) Strategiakarttaa
voidaan kayttad tyokaluna organisaation tavoitteiden viestinnéssa ja osoittamaan, miten
eri toiminnot auttavat vision toteutumisessa. Strategian implementoinnissa
epdonnistutaan, mikali henkilékunnalle ei onnistuta kommunikoimaan siitd, mita heidéan
pitéisi tehda ja mitd varten. (Kaplan & Norton 2000: 168, 176) Strategiakartan avulla
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kuvattu Balanced Scorecard ymmarretdaan paremmin henkiloston keskuudessa, vahentéa
vastustusta ja edistéé sitoutumista ja on muutenkin ylivoimainen erilliseen tuloskorttiin
verrattuna strategisten tavoitteiden viestimisessa. Uusille kéyttéjille Balanced Scorecard
kannattaa kuvata strategiakartan avulla, silld siind kuvataan organisaation
liiketoimintamallia eiké pelkki& tuloskortin numeroita. (Lueg 2015: 36.)

Strategiakartta on kuitenkin tuloskortin perusta. Onnistunut tuloskortti perustuu
organisaation liiketoimintamalliin. Liiketoimintamalli saadaan kuvattua strategiakartan
avulla. Strategiakartan avulla tuloskortin suunnittelijoiden on pakko huomioida
strategiset tavoitteet, jotka halutaan saavuttaa sek& miten niitd voidaan mitata.
Tutkimusten mukaan strategia on paremmin huomioitu tuloskorteissa, mikali ne on
ensin méaaritelty strategiakartassa. (Lueg 2015: 36.)

Kuviossa 3 on kuvattu Kaplanin ja Nortonin kehittdma yleinen strategiakarttamalli.
Strategiakarttaa voidaan kéyttdd strategian laadinnassa varmistamaan, ettd kaikKi
strategian osa-alueet tulevat huomioitua. Jos strategiakartasta jaa puuttumaan jokin osa-
alue tai niiden valiset syy-seuraussuhteet on miettimatta, on strategia todennékoisesti
puutteellinen, eika asetettuja tavoitteita valttaméattd saavuteta. (Kaplan & Norton 2004a:
32)

Kaplan ja Nortonin kehittdméa yleinen strategiakarttamalli (kuvio 3) on sovellettavissa
erilaisiin organisaatioihin. Mallin avulla voidaan muokata kuhunkin organisaatioon
sopiva strategiakartta. Mallissa on yleinen viitekehys ja kieli, joka sopii minké tahansa
yrityksen strategian kuvaamiseen. (Kaplan & Norton 2000: 170.) Kussakin
organisaatiossa mallia voidaan muokata kyseiseen organisaatioon sopivaksi esimerkiksi
nakokulmien nimié vaihtamalla. (Scholey 2005: 14.)
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Kuvio 3. Yleinen strategiakarttamalli (Kaplan & Norton 2004a).

Kaplanin ja Nortonin (2004a: 32) mukaan strategiakarttaa voidaan kuvata viiden
periaatteen avulla. Ensimmaisen periaatteen mukaan strategia tasapainottaa vastakkaisia
voimia, joilla tarkoitetaan Ilyhyt- ja pitk&aikaisten (taloudellisten) tavoitteiden
tasapainottamista ja kuvaamista strategiakartassa. Toisen periaatteen mukaan
strategiassa tulee selkeésti kuvata arvolupaukset kullekin kohderyhmille. Tyytyvéiset
asiakkaat ovat kestdvén arvonluomisen lahde. Arvolupauksen tulee olla sellainen, jonka
avulla houkutellaan uusia asiakkaita ja vanhat asiakkaat saadaan séilytettyd. Tamaéan
arvolupauksen selkeys on téarkein yksittdinen tekija strategiassa. Kolmannen periaatteen
mukaan arvo luodaan siséisten prosessien avulla. Taloudellisen ndkdkulman ja
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asiakasnakokulman tavoitteet ovat lopputuloksia, joita halutaan saavuttaa, mutta
sisdisten prosessien - ja oppimisen ja kasvun nakokulmien avulla kuvataan miten
strategiaa aiotaan toteuttaa. Organisaatioissa tulee keskittyda niihin Kriittisiin
prosesseihin, jotka vaikuttavat asiakkaalle annetun arvolupauksen toteutumiseen.
Kaplanin ja Nortonin (2004b: 12) mukaan nditd prosesseja ovat toimintojen johtaminen,
asiakkuuksien johtaminen, innovaatiot (uudet tuotteet, palvelut, prosessit ja suhteet)
sekd lainsédadannolliset ja yhteiskunnalliset prosessit. Neljannen periaatteen mukaan
strategia muodostuu samanaikaisista ja toisiaan taydentévista teemoista. Kolmannessa
periaatteessa mainitut sisdisten prosessien neljd eri prosessia tuottavat arvoa eri
aikajénteelld. Innovaatioprosessit tuottavat arvoa mydhemmin kuin esimerkiksi
toimintojen johtaminen. Jokaisella neljalla prosessilla tulisi olla oma strateginen
teemansa, jotta ne tuottaisivat arvoa niin lyhyelld kuin pitkallakin aikajanteelld.
Viidennen periaatteen mukaan strateginen kohdistaminen osoittaa aineettoman padoman
arvon. Aineeton padoma jaetaan kolmeen kategoriaan: inhimilliseen padomaan,
informaatiopadomaan seké organisaatiopddomaan. Inhimillisella padomalla tarkoitetaan
henkiloston — osaamista ja kykyd toteuttaa strategian mukaisia  toimia.
Informaatiopddomalla tarkoitetaan informaatiosysteemejd, infrastruktuuria ja tiedon
soveltamista, joita tarvitaan strategian toteuttamisessa. Organisaatiopadomalla
tarkoitetaan kulttuuria, joka muodostuu strategian toteuttamiseksi muodostettujen
mission, vision ja arvojen sisaistamiselld; johtajuutta, joka vie organisaatiota kaikilla
tasoilla kohti strategian toteutumista pétevien johtajien avulla; kohdistamista, jolla
tarkoitetaan tavoitteiden ja palkitsemisen kohdistamista strategiaan kaikilla
organisaatiotasoilla seka tiimity6ta, joka merkitsee tietojen ja henkilostdvoimavarojen
jakamista. (Kaplan ja Norton 2004b: 13.)
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3. BALANCED SCORECARDIN SUUNNITTELU YLIOPISTOON

3.1. Julkisten organisaatioiden erityispiirteita

Balanced Scorecard kehitettiin alun perin suoriutumisen mittausjarjestelméksi
yritysmaailman tarpeisiin (O’Neil, Bensimon, Diamond & Moore 1999: 35; Bakhtiari
ym. 2012: 7439). Jarjestelmd on kuitenkin kohdannut kritiikkia siitd, ettad se ei olisi
sopiva julkisen sektorin kayttoon. Yliopistoissa osa henkilostostd vierastaa ajatusta
yritysten johtamiseen tarkoitettujen tekniikoiden kéyttdmisesta (Taylor & Baines 2012:
116). Julkisen sektorin erityispiirteita yrityksiin verrattuna on kuvattu Eusken (2003: 5-
6) artikkelissa. Yksityisella sektorilla tarjotaan tavaroita ja palveluita maksaville
asiakkaille. Tarkeintda on tuloksen tekeminen ja osakkeenomistajan hyvinvoinnin
lisadminen. Julkisella sektorilla rahoitus tulee padasiassa valtiolta, palveluita tarjotaan
niitd tarvitseville ja tavoitteena on tuottaa yhteiskunnallista hyvinvointia.
Eroavaisuuksien korostamisen lisédksi Euske (2003: 7) kuitenkin painottaa, ettd myods
julkisella sektorilla on tarve datan kasittelylle, jotta organisaatioissa pystytaan tekemaan
oikeita paatoksia. Kaplan (2001: 354) vakuuttaa, ettd Balanced Scorecardista on hydtya
julkiselle sektorille vahintaan yhta paljon kuin yksityiselle.

Nékokulmien madrittely on koettu ongelmalliseksi julkisella sektorilla. Asiakkaiden
madrittely koetaan vaikeaksi, silld palvelun kéyttdja ja rahoittaja ovat eri tahot (Kong
2010: 287; Northcott & Taulapapa 2012: 178). Kaplan (2001: 360) myontéaa asiakkaan
maadrittelyn olevan haastavaa. Myds ulkoisen ympariston huomiotta jattdminen koetaan
Balanced Scorecardin ongelmaksi julkisella sektorilla. Julkisissa organisaatioissa myos
muut sidosryhmat kuin asiakkaat ja rahoittajat ovat tarkeita (Kong 2010: 289).

Kong (2010: 288-289) kokee liséksi, ettd syy-seuraussuhteiden ketju ei ole katkeamaton
julkisella sektorilla, koska julkinen valta voi heikentda organisaation rahoitusta vaikka
palvelun kayttajat olisivatkin tyytyvaisia saamaansa palveluun. Hén kritisoi Kaplanin ja
Nortonin  julkisten  organisaatioiden  Balanced  Scorecard -mallia, jossa
viranomaisnékokulma on tuotu asiakasnakokulman rinnalle, koska ndiden valilla ei ole
syy-seuraussuhdetta, joka on perinteisessa mallissa perusperiaatteena. Kong ajattelee
viranomaisnédkokulman mukaan ottamisen johtavan siihen, ettd organisaatio keskittyy
rahoittajan tavoitteiden tayttdamiseen eikd palvelun kayttjan tavoitteisiin. Kongin
mukaan tdma haittaa organisaation yhteiskunnallisen mission tavoittelemista. Northcott
& Taulapapa (2012: 179) pitdvét syy-seuraussuhteiden ketjun todentamisen hankaluutta
jopa esteend Balanced Scorecardin onnistuneelle implementoinnille. Taylor ja Baines
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(2012: 116) kyseenalaistavat syy-seuraussuhteiden ketjujen merkitysta paatoksenteossa.
Heiddn mukaansa ne saavat Balanced Scorecardissa isomman roolin, kuin mita
tutkimukset osoittavat tarpeelliseksi.

Julkisen sektorin erityispiirteistd ja Kkritiikistd huolimatta Balanced Scorecard on
kuitenkin vahitellen otettu kayttoon my6s julkisen sektorin organisaatioissa.
Suoriutumisen johtamista pidetddn tarkednd yritysten lisdksi myods julkisissa
organisaatioissa, joiden taytyy jatkuvasti kyetd oikeuttamaan resurssiensa kayttoa
kehittdmalla ja tehostamalla toimintojaan (Otley 1999: 367). Balanced Scorecardin
menetelmédt ovat niin joustavia, ettd ne sopivat kéytettavaksi hyvin erilaisissa
organisaatioissa, kuten yliopistoissa (Papenhausen & Einstein 2006: 15; Taylor &
Baines 2012: 115).

Tuloskortin ndkdkulmasta julkisten organisaatioiden perusperiaatteet ovat kuitenkin
samat kuin yrityksissd: missiota toteutetaan tyydyttdmalla asiakkaiden (palvelusta
hyotyvien sidosryhmien) tarpeet. Tama toteutuu sisédisten prosessien tulosten
perusteella, jota aineeton padoma (oppimisen ja kasvun ndkokulma) tukee. Naiden
lisaksi Kaplan ja Norton (2004a: 31) ehdottavat julkisiin organisaatioihin fidusiaarista
nakokulmaa, joka kuvaa organisaation rahoittajan, veronmaksajien tai lahjoittajien
nakokulmaa. Julkisissa organisaatioissa missio toteutuu sekd asiakkaiden ettéd
rahoittajien tarpeiden tyydyttdmisen kautta.

3.1.1. Nékokulmat julkisissa organisaatioissa

Tassa kappaleessa kuvataan, miten Balanced Scorecardia voi soveltaa julkisissa
organisaatioissa ja erityisesti yliopistoissa. T&ssd kuvataan eroavaisuudet ylimmén
tavoitteen, taloudellisen nakokulman, asiakasnakdkulman ja viranomaisnédkékulman
osalta.  Viranomaisndkokulmaa taydennetadn sidosryhmateorialla (SHT) ja
resurssiriippuvuusteorialla (RDT). Lisdksi esitellddn Kaplanin ja Nortonin julkisiin
organisaatioihin ehdottama strategiakarttamalli. Sisdisten prosessien nakokulma seka
oppimisen ja kasvun nakokulma ovat periaatteiltaan samat kuin voittoa tavoittelevien
yritysten Balanced Scorecardissa, joten ne on jatetty tasta kappaleesta pois.
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Ylin tavoite

Suurin ero yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden Valilla liittyy mission
saavuttamiseen. Toisin  kuin voittoa tavoittelevissa  yrityksissa,  julkisissa
organisaatioissa taloudellinen suoriutuminen ei heijasta organisaation missiota. (Kaplan
& Norton 2001b: 135-137; Chen ym. 2006: 192.) Julkiset organisaatiot toteuttavat
toiminnallaan yhteiskunnan tarpeita ja niiden menestysta tulisikin mitata sen perusteella,
miten tehokkaasti ne toteuttavat asiakkaiden tai yhteiskunnan tarpeita. (Kaplan &
Norton 1996a: 180.) Julkisen organisaation menestymistd voidaan mitata silla, miten
hyvin se onnistuu toteuttamaan missiotaan. (Kaplan & Norton 2004a: 31.)

Missio onkin tarkedssa roolissa Balanced Scorecardin kaytdssa julkisissa
organisaatioissa, joissa missio tulisi asettaa tuloskortin ylimmaéksi tavoitteeksi
taloudellisen nakodkulman sijasta (Kaplan & Norton 2002: 145). Missio on tiivis,
keskitetty kuvaus siitd, miksi organisaatio on olemassa ja mikd on sen tehtava.
Missiossa madritellddn myds miten organisaatio vastaa Kilpailuun ja tuottaa arvoa
asiakkaille (Kaplan & Norton 2004a: 56.) Davidin ja Davidin (2003: 12) mukaan
hyvdan missioon siséltyy kohderyhmd, tuotteet ja/tai palvelut, maantieteelliset
markkinat, teknologia, taloudelliset tavoitteet, arvot, julkinen imago, henkilésto ja
erityisosaaminen.

Julkisten organisaatioiden tuloskortin ylimmalle tasolle voidaan asettaa myds yleinen
pitkdn tahtdimen tavoite. Tuloskortin muut tavoitteet suunnataan tamén yleisen
tavoitteen saavuttamiseen. (Kaplan & Norton 2001a: 23.)

Taloudellinen ndkékulma

Monilla julkisilla organisaatioilla on ollut vaikeuksia alkuperdisen Balanced
Scorecardin kanssa, jossa taloudellinen ndkdkulma on hierarkian ylimmalla tasolla.
(Kaplan & Norton 2004a, 30-31.) Vaikka julkisten organisaatioiden ylin tavoite ei liity
taloudellisiin saavutuksiin, Schobel ja Scholey (2012: 21) esittavét, ettd taloudellinen
nédkokulma on tarpeen myos julkisissa organisaatioissa. Myos Greilingin (2010: 545)
tutkimuksessa havaittiin, ettd taloudellista n&kokulmaa pidetddn tarkednd myos
julkisissa organisaatioissa. Taloudellisesti vaikeina aikoina on yliopistossakin tarke&é
asettaa myo0s taloudellisia tavoitteita akateemisten tavoitteiden lisdksi. Schobel ja
Scholey (2012: 26) osoittivat tutkimuksessaan, ettd ilman Balanced Scorecardin
sisaltamaa taloudellista strategiaa kohdeyliopistossa olisi oltu huonosti valmistautuneita
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haastavaan taloudelliseen aikaan. Heiddn case-tutkimuksessaan taloudellinen
nakokulma oli asetettu alimmaksi tasoksi, joten taloutta pidettiin resurssina, eika
saavutettavana tuotoksena. Balanced Scorecardin avulla havaittiin, ettd taloudellisten
tulosten heikentyessd muiden nakdkulmien tavoitteiden saavuttaminen epéonnistuisi.

Julkisissa organisaatioissa taloudellinen menestyminen ei ole péatavoite vaan tavoitteet
ovat enemmankin yhteiskuntaa hyodyttaviad (Kaplan & Norton 1996a: 180; Chen ym.
2006: 192-193). Julkisissa organisaatioissa talous korostuu erityisesti resurssina
suoriutumisen johtamisessa. Vision ja mission saavuttaminen ilman taloudellisia
resursseja on mahdotonta. Vaikka organisaatiolla olisi hyvéat missio ja visio, ilman
taloudellista menestymistd se ei voi suoriutua hyvin. (Chen ym. 2006: 194-195,
Schobel ja Scholey 2012: 18.) Julkisten organisaatioiden taloudellisena tavoitteena ei
voi olla esimerkiksi kulusééstot, jos sen seurauksena on vaarana, ettd mission
toteutuminen vaarantuu (Kaplan & Norton 1996a: 180). Chen ym. (2006: 196) totesivat,
etta riittdvien taloudellisten resurssien avulla voidaan parantaa yliopiston toimintoja,
parantaa opetuksen olosuhteita ja palkata kansainvaliset standardien mukaan laadukasta
henkilOstoé.

Schobel ja Scholey (2012: 17) havaitsivat yliopistoa koskevassa Balance Scorecard -
tutkimuksessaan, ettd hyvén taloudellisen strategian avulla yliopisto menestyy hyvin,
vaikka rahoitusmallit vaihtelevat. Tutkimuksen perusteella todettiin, ettd tuloskortin
taloudellinen ulottuvuus on térked, vaikka yliopisto on julkisesti rahoitettu.

Asiakasnakokulma

Julkisten organisaatioiden perustehtavéa toteutetaan tyydyttamalla asiakkaiden tarpeita.
(Kaplan & Norton 2004: 30-31.) Asiakkaan maarittely on kuitenkin vaikeaa. Onko se
taho, joka rahoittaa toimintaa vai onko asiakas se, joka hyotyy palvelusta? Julkisiin
organisaatioihin sovellettavassa Balanced Scorecard —mallissa ylimmalle tasolle
voidaan asettaa seka rahoittajan, ettd palvelun vastaanottajan nadkékulmat. (Kaplan &
Norton 2001a: 23.)

Julkisissa organisaatioissa palveluista hyotyvida asiakkaita voidaan kutsua myds
sidosryhmiksi tai intressiryhmiksi (Kaplan & Norton 2004a: 30—31). Osassa yliopistoja
koskevissa tutkimuksissa asiakasnakokulma on kokonaan korvattu
sidosryhméndkokulmalla (Al-Hosaini ja Sofian 2015). Yliopistoihin kehitetyissa
tuloskorteissa asiakkaana pidetddn useimmiten opiskelijoita. Chen ym. (2006: 199)
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jakaa yliopiston Balanced Scorecardissa asiakasnakokulman asiakkaat sisdisiin ja
ulkoisiin asiakkaisiin. Siséiset asiakkaat ovat opiskelijat ja henkilostd. Ulkoiset
asiakkaat ovat valtio, yritykset, yhteiskunta. Osassa tutkimuksista myds muita
sidosryhmid, kuten henkil0stod, valtiota tai yliopistoista vastaavaa ministeriota,
yhteiskuntaa ja tyémarkkinoita on huomioitu asiakasnakdkulmassa. (Chen ym. 2006:
199; Papenhausen & Einstein 2006: 19-20; Bakhtiari 2012.) Chenin ym. (2006: 199)
mukaan asiakasnakokulman térkeimpind mittareina yliopistoissa voidaan pitéa
opiskelijoiden, henkiléstdn, vanhempien, yritysten ja ministerion tyytyvaisyytta.
Yliopistoissa kuten muissakin julkisissa organisaatioissa asiakas maaritellaén siis hyvin
eri tavalla kuin yrityksissa.

Franz (1998: 63-64) on toista mieltd. Hanen mukaansa opiskelijoita ei tulisi pitéa
yliopiston asiakkaina. Han ndkee asiakkaan sellaisena, joka on “aina oikeassa”, joka
paittdd mitd haluaa “ostaa” ja joka organisaation tulee pitdd tyytyviisend. Yliopiston
tehtdvand ei ole viihdyttdd opiskelijaa. Opiskelijoita taas hén pitdd mieluummin
valmennettavina  yhteistyokumppaneina, joilla on aktiivinen rooli omassa
kehittymisessaan ja vastuu omasta oppimisestaan ja opettajat hédn ndkee heidéan
valmentajinaan. Franz jatkaa pohtimista, kuka asiakas sitten oikein on. Voidaanko
asiakkaana pitdd vanhempia, jotka maksavat lastensa opiskelusta, tai yrityksid, jotka
palkkaavat valmistuneet t6ihin? Han toteaa, ettd yhteiskunta yleisesti on asiakas.

Viranomaisnakokulma

Julkisten organisaatioiden tavoitteista ei sovi unohtaa organisaation lain méaarittelemaa
tehtdvaa, jossa yhteiskunta yleisesti on asiakas, valittémien asiakkaiden tai palvelun
kayttajien liséksi. (Kaplan & Norton 2001a: 23.) Julkisten organisaatioiden osalta pitaa
miettid, mikd on niiden julkinen tarkoitus. Julkisten organisaatioiden asiakkaaksi
voidaan katsoa kuuluvan koko vyhteiskunta. Useassa yliopistoja koskevissa
tutkimuksissa viranomaiset eli valtio, on méaéritelty yliopiston ulkoiseksi asiakkaaksi
(Bakhtiari ym. 2012: 7442; Chen ym. 2006: 199).

Kaplanin ja Nortonin (2001la: 24) mukaan viranomaisndktkulma on yksi kolmesta
korkeimman tason nakokulmasta taloudellisen ja asiakasndkokulman lisdksi.
Organisaation taytyy tuottaa arvoa, pienimmillda mahdollisilla kustannuksilla ja tayttaa
rahoittajan madritteleméat tavoitteet. Ne yhdessd vaikuttavat mission toteutumiseen.
Julkisen organisaation rahoittajan tavoitteet on tdrkedd huomioida rahoituksen
jatkumisen kannalta. L&nsiluoto, Jarvenpédéd & Krumwiede (2013: 233) pitdvét opetus- ja
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kulttuuriministeriotd yhtend tarkeimpana sidosryhménd, koska se on heidén
tutkimuskohteensa tdrkein rahoittaja. Rahoittajan madrittelemien tavoitteiden
huomioiminen on tarkedd jatkuvan rahoituksen varmistamiseksi (Kaplan & Norton
2001b: 137).

Kaplanin ja Nortonin (2001b: 136-137) viitekehys julkisten organisaatioiden Balanced
Scorecardiin on kuvattu kuviossa 4. Viitekehyksessda huomioidaan aiheutuneet
kustannukset, palvelun arvo tai hyoty ja lainsdddannon tuki. Aiheutuneiden
kustannusten ndkdkulmassa pyritddn toteuttamaan missiota mahdollisimman pienilla
kustannuksilla. Arvon tuottamisen nakdkulmassa maéritelladn organisaation tuottaman
palvelun arvo tai hyéty. Tama nakokulma on tyypillisesti ongelmallisin, silla tdman
nakokulman lopputulokset on hankalia mitata. Tatda nakdkulmaa voidaan kuitenkin
mitata “tuotannon” perusteella. Lainsdddanndn tuen nakdkulmassa huomioidaan
julkisen organisaation rahoittajan méaarittelemia tavoitteita.

> Missio <
/M
Taloudellirlen ndkokulma | Asiakasndkokulma | | Viranomaisndkokulma
Sisdisten prosessien nakokulma
N

| Oppimisen ja kasvun nakdkulma |

Kuvio 4. Balanced Scorecard viitekehys julkisella sektorilla (Kaplan & Norton 2001).

Viranomaisnakdkulman lisadmistd julkisten organisaatioiden strategiakarttaan ja
tuloskorttiin voidaan perustella sidosryhmateorian (Stakeholder Theory, SHT) ja
resurssiriippuvuusteorian ~ ((Resource  Dependency  Theory, RDT) avulla.
Sidosryhmateoria ja resurssiriippuvuusteoria on kuvattu seuraavassa luvussa.

3.1.2. Sidosryhmaéteoria ja resurssiriippuvuusteoria

Sidosryhmateoria soveltuu hyvin julkisiin organisaatioihin, joiden tarkoituksena ei ole
tuottaa voittoa vaan tavoitella (lain mukaista) organisaation tarkoitusta ja missiota.
Sidosryhmateoria  voidaan tiivistdd kahteen  kysymykseen: 1) Mikd on
yrityksen/organisaation tarkoitus? ja 2) Mit4d velvoitteita johdolla on sidosryhmia
kohtaan? Ensimmadisella kysymykselld tarkoitetaan organisaation luomaa arvoa
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sidosryhmille. Toisella kysymyksella tarkoitetaan, millaisia sidosryhmasuhteita
organisaation pitdd luoda saavuttaakseen tarkoituksensa. (Freeman, Wicks & Parmar
2004: 364.)

Freeman (1984: 46) madrittelee sidosryhmien olevan mika tahansa ryhma tai yksilo,
joka vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen tai johon tavoitteiden
saavuttaminen vaikuttaa. Strategisina sidosryhmind pidetdan niita sidosryhmid, jotka
vaikuttavat yritykseen. Naiden sidosryhmien tarpeista pitdd huolehtia niin, ettd yritys
kuitenkin voi saavuttaa omat tavoitteensa. (Freeman 1984: 126).

Freemanin ym. (2004: 365) mukaan liiketoiminnan tarkoituksena on tuottaa arvoa
sidosryhmille niin, ettd ajan mittaan kaikki osapuolet voittavat. Sidosryhmien tarpeet
voivat kuitenkin olla ristiriidassa keskendan, mikd on Jensenin (2001: 300) mukaan
sidosryhmaéteorian soveltamisen ongelma, mutta johdon pitda ratkaista ne niin, etta
sidosryhmét pysyvat sitoutuneina organisaatioon. Hyotyakseen eri sidosryhmisté
organisaation tulee integroida niiden tarpeet asettamalla organisaatiolle useita tavoitteita
hyotyékseen sidosryhmistd mahdollisimman paljon (Christopher 2010: 688; Lansiluoto
ym. 2013: 242). Sidosryhmateoriassa onkin kyse eri tavoitteiden aiheuttamien
ristiriitojen johtamisesta (Frooman 1999: 193). Sidosryhmien tarpeille annettavat
painoarvot riippuvat eri sidosryhmien suhteellisesta voimasta (Otley 1999: 366).
Lansiluodon ym. (2013: 242) tutkimus osoitti, ettd sidosryhmien ristiriitaisistakin
tarpeista huolimatta organisaatiolle on mahdollista mééritella yksi ensisijainen tavoite
sidosryhmaéteoriaa ja resurssiriippuvuusteoriaa hyédyntéen.

Sundinin, Granlundin ja Brownin (2010: 232) tutkimuksen case-organisaatiossa
Balanced Scorecardia kdytetddn nimenomaan organisaation taloudellisten tavoitteiden ja
sidosryhmien tavoitteiden tasapainottamisessa. Riittdd, ettd tasapaino saavutetaan
sidosryhmien tarpeiden vélilla tyydyttavalla tasolla.

Jokainen organisaatio tarvitsee sidosryhmien tarjoamia resursseja ulkoisesta
ympadristostaan. Organisaatiot ovat siis riippuvaisia ymparistostdan. Tamé ei ole
ongelmallista, mikali ympériston tarjoamat resurssit ovat vakaita ja aina saatavilla.
Ongelmia syntyy siitd, ettd ympéristd on epaluotettava. Ympériston muutoksessa myos
organisaation taytyy muuttaa toimintaansa vastaamaan uutta tilannetta. (Pfeffer &
Salancik 1978: 3, 19).
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Resurssiriippuvuusteorian avulla voidaan mééritella sidosryhmét, joista organisaatio on
riippuvainen. Resurssiriippuvuusteorian avulla voidaan tunnistaa ne ulkoiset tekijat,
jotka vaikuttavat organisaation kayttaytymiseen. Sen avulla voidaan vahentda
ympdriston aiheuttamaa epavarmuutta ja riippuvuutta sidosryhmista. (Hillman, Withers,
& Collins 2009: 1404).

Kuviossa 5 on kuvattu sidosryhman ja yrityksen riippuvuutta toisistaan. Riippuvuus voi
vaihdella matalasta korkeaan riippuvuuteen. Horisontaalinen akseli kuvaa sidosryhmén
rilppuvuutta  yrityksestd ja vertikaalinen akseli kuvaa yrityksen riippuvuutta
sidosryhmastd. Mikali riippuvuussuhde on epasymmetrinen, joko yritykselld tai
sidosryhmaélld on suurempi voima. Mikali suhde on symmetrinen, on kyseessa joko
matala tai keskindinen riippuvuus. Riippuen yrityksen ja sidosryhman valisista
voimasuhteista, voi sidosryhma erilaisia strategioita hyodyntden kayttdd voimaansa
vaikuttaakseen yrityksen paatoksentekoon. Sidosryhma voi esimerkiksi uhata olla
kohdentamatta resurssejaan yritykseen tai vaatia ehtojen téyttamistd jatkaakseen
resurssien tarjoamista. (Frooman 1999: 199.)

Tasapainotilassa osapuolet ovat yhté riippuvaisia toisistaan. Mikali toinen osapuoli on
enemman riippuvainen toisesta, on Kkyseessa epatasapainotila. Suhteet, joissa
sidosryhmén voima on suurempi, on organisaation kannalta vaarallinen. Tall6in
organisaatiolla ei ole riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia sidosryhmén péaatoksiin.
Tallaisessa tilanteessa organisaation pitada kyetd suojautumaan sidosryhman paatoksista
mahdollisesti aiheutuvilta riskeilta. Poliittinen paatoksenteko on esimerkki tilanteista,
joita vastaan organisaatioiden taytyy kayttdd suojautumisstrategioita. (Kankkunen ym.
2005: 56-57.)

S Onko sidosryhma riippuvainen yrityksesta?
c

‘© . ..

> Ei Kylla

Q o

O (0 R . .

T % Ei Matala keskindinen Yrityksen voima

- 'E riippuvuus

s 'E- Korkea keskindinen
9 o Ky”é Sidosryhman voima rilppuvuus

c O

D w1

Kuvio 5. Resurssiriippuvuussuhteiden typologia (Frooman 1999: 199).
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Resurssiriippuvuusteoria ehdottaa, ettd organisaation taytyy selviytydkseen huomioida
kayttdytymisessaan niiden sidosryhmien vaatimukset, jotka tarjoavat valttamattomia
resursseja (Pfeffer 1982: 193).

Sidosryhmateoria ja resurssiriippuvuusteoria huomioiden julkisten organisaatioiden on
tdrkedd huomioida rahoittajien nékokulma strategisessa paatdksenteossa ja
strategiakartassa. Viranomaisnakokulman lisddminen strategiakarttaan on perusteltua,
sill& viranomainen, tassa tapauksessa Opetus- ja kulttuuriministerio, tarjoaa suurimman
osan yliopiston rahoituksesta.

3.1.3. Balanced Scorecard yliopistoissa

Schobel ja Scholey (2012: 18) toteavat tutkimusten mukaan akateemisen henkiléston
vastustavan Balanced Scorecardia. Vastustajien mielestd yritysmaailmassa kaytettyja
suoriutumisen mittausjarjestelmid ei voi kayttdd esimerkkind kehittdmisessa ja
suoriutumisen arvioinnissa. Jotkut uskovat yksityisten yritysten soveltamien
mittaristojen ja tyokalujen vaikuttavan negatiivisesti yliopistojen ytimeen. Vastustajista
huolimatta aika ja kokemukset ovat osoittaneet oikein toteutetun Balanced Scorecardin
olevan kuitenkin péatevé jarjestelmd myds yliopistojen johtamiseen. O’Neil ym. (1999:
40) pitavat Balanced Scorecardia hyodyllisend tyokaluna yliopiston strategisessa
johtamisessa.

Useat korkeakouluihin toteutetuista Balanced Scorecard —tutkimuksista osoittaa sen
olevan niin monipuolinen jarjestelm&, ettd se on sovellettavissa eri tyyppisiin
yliopistoihin ja eri organisaatiotasoille. Tutkimuksia on kuitenkin tehty myos
tuloskorttien kaytostd yliopistoissa. (Papenhausen & Einstein 2006: 15.) Té&ssa
kappaleessa kuvataan joitain korkeakoulujen Balanced Scorecardeista tehtyjé
tutkimuksia.

Han ja Zhong (2015: 940) kuvaavat yliopistojen tarpeita strategiakarttojen kaytolle.
Heiddn mukaansa yliopistojen téytyy entistd paremmin hyoddyntdd ja kohdentaa
resurssejaan, kommunikoida tehokkaasti sisdisesti ja ulkoisesti, strategisesti kuvata ja
toteuttaa suunnitelmiaan saavuttaakseen parempia suorituksia ja kilpaillakseen
tehokkaasti. Hanin ja Zhongin (2015: 940) mukaan strategiakartat parantavat yliopiston
johtamista ja edistéa hyvéaa hallintotapaa. Liséksi strategiakarttoja voidaan muokata aina
ympdristbn muuttuessa.  Yliopistotkin  kohtaavat muutoksia globalisaatiosta ja
kansainvélistymisesta johtuen. Niiden ei pitéisi vain vastata muuttuneen ympériston
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paineeseen vaan olla itse muutoksen tekijoind. Strategiakarttojen kayttd voi auttaa
yliopistoa hahmottamaan uusia tarpeita ja parjadmaan muuttuvan ympériston kanssa.
Yliopistot ovat tietointensiivisida organisaatioita, jotka eroavat monelta osin voittoa
tavoittelevista yrityksista. Yliopistojen tarkein pddoma on kulttuurinen, inhimillinen ja
tietopddoma. Strategiakartan avulla voidaan kuvata, kuinka ndiden pa&omien avulla
tuotetaan arvoa.

Taylor ja Baines (2012: 111-112) kuvaavat tutkimuksessaan yliopistosektorin haasteita
Iso-Britanniassa, mutta haasteet ovat samoja Suomessa. Opiskelijoiden rekrytointia ajaa
tarve tayttdd koulutuksen aloituspaikat, mutta sitd ajavat myos laatutekijat ja tarve
tulojen saamiselle. Rahoitus on jatkuvana huolenaiheena niin opetuksessa kuin
tutkimuksessa. Globalisaatio, kansainvalistyminen ja uusi teknologia tuovat omat
haasteensa yliopistoille. Suurin paine johtuu kuitenkin lisddntyneestd Kilpailusta ja
kaupallistumisesta seka korkeakoulusektorin politisoitumisesta. Yliopistoilla on jatkuva
kilpailu opiskelijoista, joka johtaa koko opiskelukokemuksen huomioimiseen, erityisesti
kansainvélisten opiskelijoiden rekrytointi on tiivistd. Tutkimusrahoitus on jopa vieléd
Kilpaillumpaa. Poliitikot tarkkailevat korkeakoulutusta ennenndkemaéttomalla tasolla.
Tama kaikki johtaa siihen, etta yliopistojen taytyy kehittaa sisdista johtamista, erityisesti
suoriutumisen johtamista. Balanced Scorecard on yksi tyokalu yliopiston suoriutumisen
johtamiseen organisaation kaikilla tasoilla.

Chen, Yang & Shiau (2006: 194-196) tutkivat miten Balanced Scorecardia voidaan
kayttadad strategisen johtamisen valineena suoriutumisen mittaamisessa Taiwanilaisella
korkeakoulusektorilla, joka globaalin Kkilpailun johdosta kohtaa paineita ja muutoksia
ulkoisen ympariston johdosta. Tutkimuksessa todettiin, ettd koska julkisissa
organisaatioissa tarkeimpana tavoitteena ei ole taloudellisen tuloksen tekeminen, niin
korkeakoulujen Balanced Scorecardissa pitéisi olla ylimpana tavoitteena mission eli
organisaation tehtdvan toteutuminen. Taloudellinen ndkdkulma nahdaéan tarkeaksi
resurssien ja budjetoinnin ndkdkulmasta. Hyva taloudellinen asema auttaa muiden
nakokulmien toteuttamisessa. Korkeakoululla tulee olla hyvd missio ja visio, jotka
edistdvat organisaation mainetta. Taméan jalkeen hyvan taloudellisen aseman turvin
voidaan edistdd muiden nékokulmien toteutumista, joka johtaa asiakastyytyvaisyyden
parantamiseen. Toisaalta  taas  henkilostod  tulee  kannustaa ~ mukaan
laadunparannusohjelmiin, jotka edistdvat organisaation johtamista ja laadukkaiden
tavoitteiden asettamista. Laatutietoinen henkiléstd edistdd sisdisten prosessien
parantamista. Kun palvelut ja koulutus ovat hyvalla tasolla, asiakastyytyvaisyys
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paranee. Kun seka sisdiset ettd ulkoiset asiakkaat ovat tyytyvéisid, niin taloudellinen
asema paranee mika taas auttaa mission ja vision saavuttamisessa.

Liséksi Chen ym. (2006: 201) korostivat tutkimuksessaan strategiakartan merkitysta,
jossa organisaatio linkittdd eri nakokulmien strategiset tavoitteet yhdeksi
strategiakartaksi. Heidan kehittdmdasséan strategiakartassa oli huomioitu Balanced
Scorecardin rakenteen lisdksi koulun hierarkiarakenne, johon kuuluvat hallinto,
tiedekunnat ja johto. Chen ym. (2006: 203) toteavat johtopaatoksissdan, etta
korostamalla missiota ja visiota, korkeakoulut voivat oppia yritysmaailmasta. Niiden
tulisi  kiinnittdd enemméan huomiota koulutuksen kustannuksiin ja hy6tyihin
suoriutumisen johtamista kehitettdessa. Tama voi lisatd koulutuksen laatua ja luoda
etuja kansallisen kilpailukyvyn nakdkulmasta.

Myos Papenhausen ja Einstein (2006: 19-21) osoittivat tutkimuksessaan, ettd Balanced
Scorecard sopii hyvin myds korkeakoulujen kayttoon. He pitavat Balanced Scorecardia
keinona varmistaa, ettd sidosryhmien, kuten yritysmaailman ja yhteiskunnan tarpeet
tulevat katetuiksi. Taloudellinen nakdkulma on rahoittajien nakokulma ja
asiakasnakokulman asiakkaiksi he maéarittelevat eri sidosryhmid. Kohdeyliopiston
missio oli jaettu kolmeen nékokulmaan, koulutukseen, tutkimukseen ja
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. Tavoitteet oli rakennettu strategiakartaksi, joka syy-
seuraussuhteiden kautta osoittaa, miten aineeton padoma muuttuu aineellisiksi asiakasta
ja taloutta koskeviksi lopputuloksiksi. He pitivéat tarkeand, ettd kaikki ymmartavat seké
strategian ettd miten jokapaivaisilla toimilla strategian menestymistd edistetaan.
Tutkimuksessa oli kullekin nakdkulmalle madaritelty useita tavoitteita ja tavoitteille
yhteensd yli sata mittaria. Mittarit olivat joiltain osin paéllekkaisid eri nakokulmien
valilla.

Taylor ja Baines (2012: 113, 116) tutkivat Balanced Scorecardin kayttda suoriutumisen
johtamisessa neljassa yliopistossa Iso-Britanniassa. Yliopistojen rahoituksesta vastaava
viranomainen vaatii yliopistoilta erilaisia raportteja, jotka aiemmin nahtiin yliopistoilla
strategisten saavutusten mittaamisen korvikkeina. Raportit kuitenkin edustivat
yliopiston ulkopuolisia vaatimuksia. 1990-luvulta lahtien yliopistot olivat kayttaneet
benchmarkingia johtamisen ja laatustandardien parantamisessa. Heidan tutkimuksessaan
havaittiin, ettd osa henkilostosta vastustaa yritysmaailmassa kaytettyjen tekniikoiden
kéyttod. Tutkimuskohteissa Balanced Scorecard kuitenkin néhtiin vastauksena
korkeakoulupolitiikan tarpeille, lisdantyneelle vastuullisuudelle siséisida ja ulkoisia
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sidosryhmid kohtaan sekd paineelle parantaa suoriutumista yha Kilpailullisemmassa
ymparistossa.

Suomessa Lansiluoto, Jarvenpdd & Krumwiede (2013: 228, 233-236, 242) ovat
tutkineet suoriutumisen mittausjarjestelman kehittdmista suomalaisessa
ammattikorkeakoulussa. Tutkimuksen ladhtékohtana on sidosryhmien tarpeiden
huomioiminen suoriutumisen kehittdmisessa. He toteavat kuitenkin sidosryhmien
tarpeiden olevan usein ristiriidassa keskenddn, mika vaikeuttaa jarjestelmén
kehittdmistd. He kehittivat tutkimuksessaan teoreettisen mallin, jossa resurssiriippuvuus
toimii suodattimena mita mittareita paatoksenteossa korostetaan.
Resurssiriippuvuusteorian mukaisesti tarkeimmaét resurssit tarjoavan sidosryhman
tarpeilla pitda olla suurin merkitys suoriutumismittareita valittaessa. Lansiluodon ym.
tutkimuksen kohteena olevassa ammattikorkeakoulussa tarkeimmiksi sidosryhmiksi
madriteltiin  Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM), kunnat, paikalliset yritykset,
opiskelijat ja julkiset organisaatiot. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd sidosryhmien
keskenddn ristiriitaiset tarpeet olivatkin tasapainossa, kun ne muutettiin mitattaviksi
tavoitteiksi. Vetovoimasta tuli tarkein mittari kaikkien sidosryhmien tarpeisiin.

Changin ja Chow’n (1999: 410-411) tutkimus on tehty eri yliopistojen laskentatoimen
yksikdihin. Tutkimuksen perusteella todettiin, ettd samallakaan alalla toimivissa
yksikoissa ei voida soveltaa yhta Balanced Scorecard —mallia, vaan kunkin yksikén
taytyy rakentaa omansa olosuhteisiinsa sopivaksi.

Armitage ja Scholey (2004: 35-36) suunnittelivat tuloskortin kanadalaisen yliopiston
maisteriohjelmalle, josta oli tulossa itsendinen organisaatioyksikkd yliopiston sisélla.
He suunnittelivat tuloskortin strategiakartan pohjalta. Strategiakartta osoittautui olevan
erittdin hyva strategian kuvaamiseksi ja sidosryhmille kommunikoinnissa. Artikkelissa
esiteltiin tutkijoiden rakentama mittaristo, jossa oli kuusi saraketta: pddmaara, tavoitteen
painoarvo, mittari, tavoitearvo ja tavoitearvon jousto seka todellinen suoriutuminen.
Painoarvoilla madriteltiin kunkin tavoitteen suhteellinen térkeys. Painoarvoja kaytettiin
myds painotettujen tulosten laskemisessa. Kunkin ndkékulman kaikkien tavoitteiden
painoarvo yhteensa oli 100 %. Tavoitearvon jousto tarkoittaa tavoitearvoa korkeampaa
arvoa, jota kaytettiin motivoimaan ohjelman johtoa tavoittelemaan sovittua tavoitetta
suurempaa jouston avulla madriteltyé tasoa.

Yliopistoja koskeva Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd Balanced Scorecard on
muokattavissa myos yliopistoille ja erilaisiin kayttotarkoituksiin.
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3.2. Balanced Scorecardin suunnittelu

3.2.1. Tuloskortin suunnittelu

Tuloskorttiprojektissa on kyse muutoksesta, jonka kaynnistamisen takana tulee olla
organisaation ylin johto. Johtoryhmén aktiivisuus ja sitoutuminen on téarkein tekija
strategian toteutumisen onnistumisessa. Projektissa on kyse ennen Kkaikkea
muutosprojektista, joka kestdd kahdesta kolmeen vuotta. Ensimmaisessa vaiheessa
kaynnistetd&n prosessi herattaméalla organisaatio muutoksen tarpeeseen. Tasapainotettua
tuloskorttia voidaan kayttdd tdssd vaiheessa uusien tavoitteiden asettamiseen ja
viestittdm&an visiosta. Strateginen johtamisjarjestelmd saadaan luotua yhdistamalla
tuloskortti osaksi perinteisia prosesseja, kuten palkkioiden ja resurssien kohdistamiseen.
(Kaplan ja Norton 2002: 10-19.)

Kaplanin ja Nortonin  (1996a: 299-300) mukaan Balanced Scorecardin
suunnitteluprosessista vastaa projektipaallikkd, jonka vastuulla on aikatauluttaa
tapaamiset, dokumentointi, taustakirjallisuuteen tutustuminen ja markkina- ja
kilpailutilanteeseen liittyvien tietojen hankinta sekd  yleisesti vastata prosessin
etenemisestd ja aikatauluttamisesta. Projektipadllikon taytyy pystyd huolehtimaan niin
analyyttisesta prosessista kuin tiimien rakentamiseen ja jopa konfliktien ratkaisuun
liittyvista asioista. Projektipdéllikkd on tavallisesti strategisesta suunnittelusta tai
lilketoiminnan kehittdmisestéd vastaava johtaja, laatujohtaja, talousjohtaja tai controller.
Projektin asiakkaana on organisaation johtotiimi. Asiakkaan tulee olla taysin sitoutunut
kehitysprosessiin, koska asiakkaalla on tuloskortin omistajuus ja vastaa mydhemmin
sen kayttoon liittyvastd johtamisprosessista.

Tuloskortin suunnitteluun ja kdyttéonottoon on olemassa useita malleja kirjallisuudessa.
Tassa esitellddn niistd Kaplanin ja Nortonin (1996a: 300-309) malli. Kaplanin ja
Nortonin mallin  mukaisesti tuloskortin suunnittelu koostuu neljéstd vaiheesta:
maadritelld&n organisaatiotaso, jolle tuloskortti rakennetaan, luodaan yhteisymmarrys
strategisista tavoitteista, valitaan mittarit ja suunnitellaan mittaristo seka@ rakennetaan
kayttdonottosuunnitelma.
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Kaplanin ja Nortonin malli

Vaihe 1: Organisaatiotason maarittely

Tuloskortin ensimmaisessd vaiheessa valitaan, mille organisaatiotasolle mittaristo
rakennetaan. Mikali mittaristo toteutetaan itsendiselle strategiselle
liiketoimintayksikélle (Strategic Business Unit, SBU), selvitetddn sen taloudelliset
tavoitteet, tarkeimmat toimintaperiaatteet ja muihin yksikoihin liittyvat yhteydet.
Strategisella liiketoimintayksikolla (SBU) on omat tuotteet ja asiakkaat, markkinointi ja
jakelukanavat, Kilpailijat seka tuotanto-olosuhteet. Organisaatiotason maéarittelyssé
olennaisinta on, etté silld on oma kilpailustrategia mission toteuttamiseksi. (Kaplan &
Norton 1996a: 300-301; Malmi ym. 2002: 70; Kamensky 2000: 62.) Liiketoimintatason
madrittelyssd auttaa Porterin kayttdma Kilpailukentan kasite, joka sisdltdd asiakkaat,
toimittajat, vastaavat kilpailijat, korvaavat tuotteet tai teknologiat ja uuden kilpailun
uhka. Lisaksi voidaan huomioida ulkopuoliset sidosryhmét ja yhteistydkumppanit.
Liiketoimintayksikoita  erottavia  tekijoita ~ ovat  kysyntd-,  asiakas- ja
Kilpailukéyttaytyminen, oma osaaminen ja resurssit seka menestystekijat. (Kamensky
2000: 64-65.) Tyypillisesti mittaristot luodaan tulosyksikkd-, divisioona- tai
tytaryhtiotasolle. Toisaalta esimerkiksi kunnissa ldhtokohdaksi voidaan valita tietty
toimiala, kuten sosiaali- ja terveystoimi tai sen osa, esimerkiksi vanhustenhuolto.
(Malmi ym. 2002: 70.)

Konsernille tai esimerkiksi kunnalle laadittavassa tuloskortissa on ongelmana, miten eri
organisaatiotasojen mittaristot linkitetddan toisiinsa. Konsernitasolle voidaan rakentaa
oma tuloskortti, mutta se riippuu konsernin luonteesta. Ongelma realisoituu siitd, jos
konsernilla on useita erilaisia liiketoimintoja. Monialaisilla konserneilla on harvoin yhta
Kilpailustrategiaa, jolloin yhden mittariston kayttdminen on teenndistd. Konsernilla,
kunnalla tai muulla julkisen sektorin toimijalla voi olla kaikki yksikot kasittavia
strategisia teemoja, jotka hyodyttavat kaikkia entiteettiin kuuluvia osia, kuten
turvallisuus, innovatiivisuus tai laatu. (Malmi ym. 2002: 71-72.)

Vaihe 2: Strategiset tavoitteet

Yhteisymmarryksen luominen strategisten tavoitteiden osalta toteutetaan haastattelujen
ja kokousten avulla. Haastattelujen perusteella esille tulleet tavoitteet laitetaan
tarkeysjarjestykseen tuloskortin  ndkdkulmien osalta. Taman jdlkeen luodaan
yhteisymmarrys visiosta ja strategiasta. Lisdksi madritellaan tarkeimmat menestystekijat
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sekd tavoitteet ja mittarit. Kullekin ndkdkulmalle on tarkoitus saada kolmesta neljéén
tavoitetta. Kullekin tavoitteelle laaditaan yksityiskohtainen maaritelma ja luettelo
mittariehdotuksista. (Kaplan & Norton 1996a: 302-305.)

Vaihe 3: Mittareiden valinta

Mittareiden valinnassa tulee huomioida, ettd ne kuvaavat strategisia tavoitteita.
Jokaisella organisaatiolla on uniikki strategia, joten jokaisella organisaatiolla tulee olla
uniikit mittarinsa. Kuitenkin organisaatioiden tuloskorteissa toistuvat tietyt mittarit,
kuten  taloudellisessa ~ né&kokulmassa  kannattavuus,  liikevaihdon  kaswvu,
kustannustehokkuus;  asiakasndkokulmassa  markkinaosuus, asiakaskannattavuus,
asiakastyytyvéisyys seka oppimisen ja kasvun nakokulmassa henkiloston tyytyvaisyys
ja tuottavuus. Kullekin ndkdkulmalle pitdisi tassa vaiheessa luoda omat tavoitteensa,
kunkin tavoitteen mukaiset mittarit, kuvaus siitd miten mittari esitetdan seké graafinen
esitys siitd, miten mittarit linkitetddn nadkokulmien muihin mittareihin ja tavoitteisiin.
(Kaplan & Norton 1996a: 306.)

Mittarit voidaan johtaa joko syy-seurauslogiikkaa noudattamalla tai Kriittisten
menestystekijoiden avulla. Syy-seurauslogiikan kayttdminen lahtee strategiasta. Mikali
yrityksen ylimpand tavoitteena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, valitaan
ylimmaksi mittariksi sitd kuvaava taloudellinen mittari. Taman jalkeen valitaan
asiakasnakokulman mittariksi sellainen, joka vaikuttaa taloudellisen mittarin tulokseen,
esimerkiksi asiakasuskollisuus. Lisaksi asiakasuskollisuuden voidaan todeta lisdantyvén
toimitusvarmuutta parantamalla. Taémén jalkeen valitaan sisdisten prosessien osalta
mittari, joka vaikuttaa toimitusvarmuuden parantumiseen, kuten prosessien laatu ja
ldpimenoaika. Taman jalkeen valitaan oppimisen ja kasvun mittariksi sellainen, joka
parantaa edelld mainittuja prosessimittareita, esimerkiksi tyontekijéiden taidot.
Kuviossa 6 on esitetty esimerkinomainen mittariston syy-seuraussuhteiden Kketju.
Tallainen mittaristo kuvaa, mihin asioihin yrityksessd pitad keskittya, ettd ylin
taloudellinen tavoite tayttyy ja parannetaan kilpailuasemaa. (Kaplan & Norton 1996a:
31; Malmi ym. 2002: 64-66.) Kaplan ja Norton (1996a: 30-31) kuvaavat strategian
muodostuvan syy- ja seuraussuhteiden hypoteeseista. Jokaisen tuloskortin mittarin
pitéisi olla osa syy-seuraussuhteiden ketjua, joka kuvaa liiketoimintayksikon strategiaa.
Banker ym. (2004: 22) havaitsivatkin tutkimuksessaan, ettd parhaan hyddyn Balanced
Scorecardista saa, mikéli tuloskortin mittarit on johdettu strategiasta.
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TALOUS ROCE

Asiakasuskollisuus

ASIAKAS i
Toimitusvarmuus
/ \
SISAISET Prosessien laatu “Prjosessie‘n
PROSESSIT lapimenoaika

~_

OPPIMINEN

JA KASVU Tyontekijoiden taidot

Kuvio 6. Mittariston syy-seuraussuhteiden ketju (Kaplan & Norton 1996a: 31).

Vaihe 4: Kayttéonottosuunnitelma

Viimeisessd vaiheessa rakennetaan kayttoonottosuunnitelma. Suunnitelmasta selvida
mittareiden liittdminen tietokantoihin sek& miten mittaristosta kerrotaan koko
organisaatiolle. Johdon tulee padsta yhteisymmarrykseen mittariston
kayttonottosuunnitelmasta, viestinnasta ja integroinnista johtamisfilosofiaan. Téman
jalkeen mittaristo otetaan osaksi johtamisjarjestelmad. Mittaristoa ei valttamaétta voida
ottaa kayttéon kerralla. Kun mittaristo on kaytdssa, mittareista raportoidaan johdolle
kuukausittain tai kvartaaleittain. Mittareita ja niiden kéyttokelpoisuutta arvioidaan
jokavuotisen strategisen suunnittelun, tavoitteenasettamisen ja resurssien allokoinnin
yhteydessa. (Kaplan & Norton 1996a: 308.)

Olven, Royn ja Wetterin malli

Olven, Royn ja Wetterin (1998: 51-71) tasapainotetun mittariston kayttdonottoprosessin
malli perustuu Kaplanin ja Nortonin (1996a: 300-309) edell& kuvattuun teoriaan, mutta
on konkreettisempi ja kéytannonlaheisempi kuin alkuperdinen Kaplanin ja Nortonin
kayttoonottoprosessi. Heidan mukaansa prosessi ja mittaristo pitdd sopeuttaa yrityksen
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markkinatilanteeseen ja organisaation sisdiseen valmiuteen. Aluksi maaritellaan
toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen asema. Seuraavaksi madritellaén tai
tdsmennetdédn yrityksen visiota. Tdman jalkeen valitaan mittariston ndkékulmat. Visio
suhteutetaan eri nakoékulmiin ja muotoillaan yleiset strategiset tavoitteet. Sitten
madritell&&n Kriittiset menestystekijat, jonka jalkeen laaditaan mittarit, maaritellaan
niiden valiset yhteydet ja etsitddn tasapaino. Seuraavassa vaiheessa luodaan koko
yritystd koskeva mittaristo ja sovitetaan se organisaation eri osiin. Mittaristoon
asetetaan  konkreettiset  tavoitteet. Kun mittaristo on valmis, laaditaan
toimintasuunnitelma  tuloskortin ~ kéyttddnotolle. Lopuksi ~ mittaristo  j&a
yllapitovaiheeseen.

Malmin ym. (2002: 91) mukaan Olven ym. malli perustuu liikaa ndkékulmiin eika siiné
ole tarpeeksi Kiinnitetty huomiota strategiaan. Tutkielmassa kéaytetddnkin Kaplanin ja
Nortonin mallia. Tutkielmasta rajataan kuitenkin pois kéayttéonottosuunnitelman
toteuttaminen aikataulusyistd ja tutkielman laajuudesta johtuen. Kaplanin ja Nortonin
(1996a: 308) mukaan mittaristohankkeen kaynnistdminen vie noin nelja kuukautta.
Kuitenkin mittariston saaminen osaksi johtamisjarjestelmaa vie heiddan mukaansa yli
kaksi vuotta.

Roestin kymmenen saantoa

Roestin (1997: 163-165) kymmenen sdantéa ohjaa osaltaan tuloskortin suunnittelua.
Nama kymmenen sédantta ovat:

1. Balanced Scorecard antaa viitekehyksen, mutta se ei sovi sellaisenaan kaikkiin
organisaatioihin.

2. Ylimmaén johdon tuki on valttaméaton ja sen pitaa olla nakyvéa kaikille jotka
osallistuvat Balanced Scorecardin kehittdmiseen ja kayttéonottoon. Keskijohto
saattaa estdd muutosten toteutumista, ellei ylimman johdon tuki ole heille selva.

3. Balanced Scorecardin kehittdminen alkaa strategian ymmartamisestd. Ei ole
epatavallista, ettd eri johtajilla on ristiriitaisia ndkemyksia siitd mika on tarkeaa.

4. Tavoitteiden ja mittareiden maara on hyva pit4é rajoitettuna ja tasapainoisena.
Mittareita pitdisi olla vah&n, mutta olennaisia ja niiden pitéisi keskittya
parantamiseen mieluummin kuin mittarin saavuttamiseen. Jos mittareita on
lilkaa, on todenndkdistd, ettd tasapaino katoaa. Tamén jélkeen on vaikea
keskittya olennaisiin asioihin.
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5. Tuloskortin testaaminen ennen laajaa kayttdonottoa on hyddyllista. Testauksen
perusteella voidaan vield tehdd uusia madrittelyjd. Sitd ei siis kannata
ylianalysoida ennen kéayttoonottoa vaan mittareita muutetaan, kun havaitaan, etta
ne ovat kdyneet epaolennaisiksi.

6. Tavallisesti tuloskorttia kehitetddn ylhaélta alaspéin tapahtuvan analysoinnin
kautta. Roest ehdottaa lisaksi alhaalta ylos tapahtuvaa analysointia, jotta yhteys
reaalitoimintoihin saadaan varmistettua ja sitd saadaan kéytettyd tehokkaan
johtamisen apuna.

7. Tietojen kerddminen ja raportointi ei saa olla tdysin automatisoitua. Tuloskorttia
ei saa valittomasti sitoa palkitsemiseen, koska suoriutumismittarit eivat
valttamatta ole oikeassa ensimmaiselld kerralla. Mittariston pitdd antaa asettua
organisaatioon ennen yksildiden palkitsemisen sitomista siihen.

8. Alusta alkaen kannattaa miettia, millaista jarjestelméa kaytetddn mittareiden
julkaisemisessa. Muuten mittaristoa kohtaan voi tulla sellaisia odotuksia, joita ei
ole mahdollista toteuttaa. On my0ds tarkedd, ettd mittarit liittyvét johonkin, jota
yrityksessa jo tehdaén. Siitd mika on jo kunnossa, ei kannata luopua.

9. Mittareiden pitaisi keskittyad sellaisiin suoriutumiseen liittyviin asioihin, mihin
esimiehet voivat vaikuttaa. Jos ndin ei ole, henkilostd 10ytdd keinot suoriutua
asetettujen mittareiden mukaisesti mutta télla ei ole valttamatta haluttua hyotya
organisaatiolle.

10. Kaikkia mittareita ei voi mitata kvantitatiivisesti. Mittareiden pitdisi olla seka
maaréllisia ettd laadullisia. Laskennallinen tarkkuus on joissain tapauksissa
tarpeetonta ja sen tavoittelu ei auta suunnittelussa, kayttéonotossa ja kaytossa.
On tarkedmpaa maaritella ja seurata trendeja kuin yksittdisia numeroita.

3.2.2. Strategiakartan suunnittelu
Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplanin ja Nortonin (2000: 170) mukaan strategiakartan suunnittelu aloitetaan ylhaalta
alas syy-seurausketjua noudattaen. Ensin siis paatetdan pdamaara ja sitten keinot paasta
tavoitteeseen. Organisaation johtoa tulisi aluksi haastatella organisaation missiosta ja
ydinarvoista jotta saadaan selville, miksi organisaatio on olemassa ja mihin se uskoo.
Taman jalkeen p&4tetddn strateginen visio siitd, mitd organisaatio haluaa olla
tulevaisuudessa. Taméa visio kuvaa organisaation ylintd tavoitetta. Taman jalkeen
strategian tulee loogisesti johtaa kohti tavoitetta. Voittoa tavoittelevilla yrityksilla
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strategiakartan suunnittelu aloitetaan taloudellisesta tavoitteesta joka on tyypillisesti
osakkeenomistajan arvon lisaédminen.

Seuraavassa vaiheessa maéaritelld&n asiakkaalle annettava arvolupaus, joka kuvaa
uniikkeja tavaroiden ja palveluiden ominaisuuksia, asiakassuhteita sek& organisaation
imagoa. Se kuvaa, miten organisaatio erottuu Kkilpailijoistaan saadakseen, pitadkseen ja
syventaékseen asiakassuhteita valitun kohderyhman osalta. Arvolupaus on téarked, silla
sen avulla sisdiset prosessit yhdistyvat parantuneisiin tuloksiin asiakasnakokulman
osalta. Arvolupaus tyypillisesti liittyy joko operationaaliseen erinomaisuuteen, laheisiin
asiakassuhteisiin tai tuotejohtajuuteen. (Kaplan ja Norton 2000: 172.) Traceyn ja
Wierseman (1993: 84-85) mukaan operationaalinen erinomaisuus liittyy siihen, etta
asiakkaille tarjotaan tavaroita tai palveluita kilpailukykyiseen hintaan ja vaivattomasti.
Laheisilla asiakassuhteilla tarkoitetaan sitd, ettd markkinat kohdennetaan tarkasti ja
tuotteet ja palvelut raataloidaan kyseisille markkinoille. Léheisten asiakassuhteiden
arvolupauksen  tehneet  organisaatiot  yhdistdvat syvan  asiakastuntemuksen
joustavuuteen, joka mahdollistaa nopean reagoinnin asiakkaiden erityisiin tarpeisiin.
Tuotejohtajuuden arvolupauksen valinneet organisaatiot tarjoavat asiakkailleen johtavia
tuotteita ja palveluita, jotka parantavat asiakkaan kokemusta tuotteesta ja jotka tekevat
Kilpailijoiden tuotteista vanhentuneita.

Seuraavaksi madritellaan sisdisten prosessien osalta ne keinot, joilla edellisten vaiheiden
tavoitteet saavutetaan. Kaplanin ja Nortonin (2000: 173) mukaan ndma keinot jaetaan
neljaan eri prosessiin, jotka liittyvat innovaatioihin, asiakassuhteisiin, operationaaliseen
erinomaisuuteen seké sidosryhmaésuhteisiin.

Viimeisena maaritellaén strategiakartan perusta, eli oppimisen ja kasvun nakokulma.
Siind maéaritelldan ne ydinosaamiseen, taitoihin, teknologioihin ja kulttuuriin liittyvéat
tekijat, jotka auttavat strategian toteutumisen tukemisessa. Tama nakdkulma auttaa
organisaatiota kohdentamaan henkildstdresurssit ja informaatioteknologian strategian
kanssa. (Kaplan ja Norton 2000: 175) Kuviossa 3 (kappaleessa 2.3.) esitetty yleinen
strategiakarttamalli toimii tarkistuslistana organisaation strategialle. Mikali jokin osa-
alue puuttuu, on strategia todennédkdisesti puutteellinen. (Kaplan & Norton 2004b: 11.)
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Scholeyn malli

Scholey (2005: 14) on kehittdnyt yksinkertaisen kuusivaiheisen viitekehyksen
strategiakartan laatimiselle, joka noudattaa pitkélti Kaplanin ja Nortonin (2000) mallia.
Viitekehyksen vaiheet on kuvattu kuviossa 7.

1. Ylin tavoite

2. Sopiva arvolupaus

3. Taloudellinen strategia

4, Asiakasldhtinen strategia

5. Valittujen strategioiden toteutusta tukevat
sisdiset prosessit

6. Tyontekijdiden kykyjen kehittdminen
strategioiden saavuttamiseksi

Kuvio 7. Kuusivaiheinen prosessi strategiakartan luomiselle (Scholey 2005: 14).

1. Jokaisessa organisaatiossa tulisi valita yksi tavoite, joka sen tulee saavuttaa. Tassé
tutkielmassa kaytetddan termid “ylin tavoite”. Strategiakartan ensimmadinen tehtdvé on
kuvata tuo tavoite selkedsti. Voittoa tavoittelevissa organisaatioissa tuo tavoite on
yleensd taloudellinen, kuten osakkeenomistajien arvon lisddminen. Julkisissa
organisaatioissa ylin tavoite ei ole taloudellinen vaan tulee visiosta ja missiosta. Se voi
olla myds muu ilmaisu sille, mitd organisaatio ensisijaisesti tavoittelee. Ylin tavoite
madrittelee kaikki seuraavat vaiheet. Muiden vaiheiden avulla ylin tavoite on tarkoitus
saavuttaa. (Scholey 2005: 14.)

2. Seuraavassa vaiheessa valitaan strategia siind merkityksessd, miten organisaation on
tarkoitus luoda arvoa kohderyhmélle, toisin sanoen, valitaan sopiva arvolupaus. Traceyn
ja Wierseman (1993: 84-85) luokittelun mukaan arvolupaukset ovat operationaalinen
erinomaisuus, laheiset asiakassuhteet ja tuotejohtajuus. Arvolupaukset on tarkemmin
kuvattu edelld Kaplanin ja Nortonin (2000) mallin yhteydessa. Arvolupauksen valinta
vaikuttaa strategiaprosesseihin, jotka liittyvat talouteen, asiakkaisiin, siséisiin
prosesseihin sek& oppimiseen ja kasvuun. (Scholey 2005: 14-15.) Scholeyn malli
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poikkeaa tdman osalta Kaplanin ja Nortonin mallista, sillda Scholeyn mallissa arvolupaus
on oma vaiheensa, joka vaikuttaa kaikkiin muihin seuraaviin strategioihin. Kaplanin ja
Nortonin mallissa arvolupaus siséltyy asiakasnakdkulman méarittelyyn.

3. Kolmantena tehtévéna strategiakartan suunnittelussa on valita taloudellinen strategia.
Taloudellisilla  strategioilla tarkoitetaan tuottojen kasvattamista, tuottavuuden
parantamista ja kayttopadoman kiertonopeuden tehostamista. Edelld valittu arvolupaus
vaikuttaa taloudelliseen strategiaan. Esimerkiksi tuotejohtajuuden ja laheisten
asiakassuhteiden kanssa tuottojen kasvattaminen on ensisijainen vaihtoehto. (Scholey
2005: 15-16.)

4. Neljannessa vaiheessa valitaan asiakasldhtdinen strategia. Kaytdnnossa téssa
vaiheessa valitaan milld ja mink& tasoisilla ominaisuuksilla, kuten hinta, laatu,
toimivuus ja valikoima, tuotetta tai palvelua tarjotaan asiakkaille. Arvolupauksista
tuotejohtajuus vaikuttaa tdhén niin, ettd ominaisuudet ovat korkeaa tasoa, kun taas
operationaalisen ylivertaisuuden osalta ominaisuudet ovat suhteellisen matalat.
Laheisten asiakassuhteiden tapauksessa tassd valitaan, minka tasoiset asiakassuhteet
halutaan. Strategiset péaatokset asiakkuuksiin liittyen vaikuttaa muun muassa
organisaation imagoon. Imagoa kaytetddn kannattavien asiakkaiden hankinnassa ja
séilyttamisessa. (Scholey 2005: 16.)

5. Viidennessé vaiheessa paatetdan miten sisaisten prosessien avulla toteutetaan valittua
strategiaa. Monet sisdisiin prosesseihin liittyvistd strategioista on lydty lukkoon
aiemmissa vaiheissa tehtyjen paatosten perusteella. Toiminnan johtamisen prosessit,
kuten tuotanto ja jakelu, tehdadn valittujen arvolupausten perusteella. Myds
innovaatioprosessit ovat olennaisia ja nekin valitaan arvolupausten perusteella. Tassa
vaiheessa padtetddn strategian toimeenpanosta. Organisaation prosessien taytyy
keskittya siihen, miten strategiaa toteutetaan niiden avulla. Jos ndin ei tehda, strategian
toteutuminen ei taysin onnistu. (Scholey 2005: 16.)

6. Edelld mainittujen vaiheiden perusteella huomataan, missa organisaation taman
hetkisissa taidoissa, tiedoissa ja teknologiassa on vajausta toivottuun organisaation
tilaan verrattuna. Kuudennessa ja viimeisessa vaiheessa paatetddn mitkd henkildstoon
liittyvat prosessit ovat olennaisia ja miten ne toteutetaan. Henkiléstéohjelmien avulla
kehitetddn tyontekijoiden kykyj& ja taitoja, joita tarvitaan strategian toteuttamisessa.
Yleisid organisaatioita auttavia prosesseja ovat ne, jotka liittyvat parhaiden henkiléiden
rekrytoimiseen ja pitdmiseen sekd lojaalin ja sitoutuneen kulttuurin luomiseen.
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Tuotejohtajuuden arvolupauksen valinneet panostavat tutkimukseen ja tuotekehitykseen
kun taas laheisten asiakassuhteiden arvolupauksen organisaatiot panostavat
asiakaslahtoiseen koulutukseen. (Scholey 2005: 16.)

Tutkielmassa noudatettiin paapiirteissadn Scholeyn (2005) mallia strategiakartan
kehittdmisessé.
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4. METODOLOGIA

4.1. Tutkimusmenetelméan kuvaus

Tutkielman tarkoituksena on loytaa yliopistosektorille soveltuva viitekehys tuloskortin
kehittdmiseen sekd laatia case-yliopistoon teorian pohjalta suunnitelma tai ehdotus
kaytantoon sovellettavasta tuloskortista. Kyseesséd on néin ollen tapaustutkimus eli case-
tutkimus. Case-tutkimuksissa pyritdédn ymmartdmaan ja ratkaisemaan tiettyd tapausta
kaytannonlaheisesti. Case-tutkimuksen tulosten avulla I6ydetddn keinoja esimerkiksi
menestyvien projektien johtamiseen tai miten véltetddn ongelmia tietyssé
organisaatiossa tai tietyssa kontekstissa. (Eriksson & Kovalainen 2008: 115-116.)
Johdon laskentatoimen case-tutkimukset eivat ainoastaan auta ymmartamaan tekniikoita
vaan lisaksi sitd, miten niita kaytetaan kaytannossa (Scapens, 1990: 264).

Tutkielmassa kaytetadn konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivinen tutkimus
tarkoittaa johdon ongelmanratkaisua konstruktiivisen mallin, diagrammin tai
suunnitelman avulla (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993: 245). Konstruktiivisen
tutkimuksen vaiheisiin kuuluu kaytdnnonlaheiseen ongelmaan kehitetyn ratkaisun
suunnittelun lisaksi sen testaaminen kaytdnnossd, teoreettinen yhteys kehitettyyn
ratkaisuun seka ratkaisun yleistettavyyden sovellettavuuden testaaminen. (Kasanen,
Lukka & Siitonen 1993: 246). Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet voidaan jakaa osiin
seuraavasti:

1. Esitelladn kaytantoon liittyva relevantti ongelma, jolla on myds potentiaalia
tutkimusaiheeksi.

2. Hankitaan monipuolista tietoa tutkittavasta aihepiirista.

3. Innovaatiovaihe, jossa suunnitellaan ratkaisun tai mallin konstruktio.

4. Ratkaisun testaaminen, varmistetaan konstruktion toimivuus.

5. Osoitetaan teoreettiset ja tieteelliset yhteydet konstruktioratkaisuun.

6. Tutkitaan ratkaisun soveltamisen laajuus.

(Kasanen ym. 1993: 246; Kekéle 2001: 558.)

Konstruktiivisen  tutkimuksen validiteettia voidaan testata kahdella tavalla
markkinaperusteisesti. Heikossa markkinatestissd arvioidaan, onko johto valmis
hyédyntdmaan konstruktiota todellisessa paatoksenteossa. Vahvassa markkinatestissé
konstruktiota hyddynnetddn kokonaisuudessaan ja arvioidaan, paranevatko yrityksen
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suoriutuminen ja tulokset konstruktion kéyttéonoton jalkeen. (Kekéle 2001: 559.)
Vahvan markkinatestin tekeminen ei ole mahdollista tdmén tutkielman laajuus
huomioiden. Konstruktiota kaytiin 1&pi lahes valmiina erdan haastateltavan kanssa, joka
hyvaksyi suunnitellun mallin. VVoidaan siis todeta, ettd heikko markkinatestaus on tehty.
Tutkimus kattaa néin ollen kaikki edelld kuvatut konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet,
vaikka sité ei olekaan vield laajemmin otettu kayttoon.

Case-tutkimuksia voidaan kritisoida siitd nékokulmasta, ettei niitd voi kéyttaa
tieteellisen yleistettdvyyden perustana. Tieteelliset faktat eivat perustu yksittaisiin
kokemuksiin vaan useiden kokemusten sarjoihin joissa toistetaan samaa ilmiota eri
olosuhteissa. (Yin 2009, 15.) Case-tutkimuksia ei pid4 nahda tilastollisen yleistdmisen
vaan teorian yleistdmisen osoituksena (Scapens 1990: 269). Niiden ei ole tarkoitus olla
esimerkkind vaan sen tarkoituksena on laajentaa ja yleistéa teorioita (Yin 2009, 15).

Tutkimusta tehdessa tutkija valitsee populaatiosta otoksen ja yrittad tehdd paatelmia
populaatiosta otoksen perusteella. Téstd nakokulmasta case-tutkimuksessa kaytetaan
pienté otosta, josta on vaikea tehda tilastollisia paatelmid. Ne ovat kuitenkin hyodyllisia
hypoteesien kehittdmisessa, joita voidaan testata myohemmin laajemmalla otoksella.
Yleistamiseen liittyvda ongelma huomioiden case-tutkimuksissa on tarkedd teorian
yleistettavyyteen liittyvan tutkimusaineiston huolellinen kerddminen ja arviointi.
(Scapens 1990: 269.) Taman yliopistolle tehtdvdn case-tutkimuksen voidaan olettaa
olevan yleistettavissa koko yliopistosektorille strategiakarttamallin osalta. Tutkielmassa
pureudutaan siihen ongelmaan, ettd mitad tekijoita tulee huomioida yliopistolle
suunniteltavassa tuloskortissa ja strategiakartassa. Suurimmat erot yliopistojen ja
yritysten Balanced Scorecardien valilla liittyvat ylimmén tavoitteen méaarittelyyn seka
nakokulmien valintaan. Strategiakartan rakennetta voidaan hyodyntda kaikissa
yliopistoissa ja soveltaa kunkin yliopiston omaan strategiaan sopivaksi.

Scapens (1990: 276-277) on kuvannut yleistettavyyden lisdksi myds muita case-
tutkimuksiin liittyvid ongelmia. Ensimmadinen liittyy tutkimuksen kattavuuteen. Scapens
toteaa, ettd tutkijan on tdrkedd tunnistaa, mihin tutkimuksen rajat pitéisi vetad, kun
tutkitaan ilmi6t4d osana laajempaa kontekstia ja niiden vélistd vuorovaikutusta.
Tutkimuksen rajaamiseen on kaksi vaihtoehtoa. Yksi mahdollisuus on pitaa tutkittava
alue kapeana mutta tutkia sitd yksityiskohtaisesti ja antaa muille tutkijoille mahdollisuus
laajentaa tyota muille alueille. Toinen vaihtoehto on yrittdé tutkia laajemmalta alueelta
mutta pinnallisemmin. Survey-tutkimuksessa kéytetddn pééosin jalkimmaista mutta
case-tutkimukselle olennaista on ensimmadinen. Tastd syystd tutkielma rajataan
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yliopistotason tuloskortin suunnitteluun ja tulosyksikkdkohtaiset tuloskortit jatetdén
myOhempéaan suunnitteluvaiheeseen.

Objektiivisuuden séilyttdminen on toinen case-tutkimuksiin liittyvd ongelma.
Obijektiivista case-tutkimusta ei Scapensin (1990: 277) mukaan ole olemassa. Tutkija
tekee aina omia tulkintojaan tutkittavasta ilmidsta ja taman vuoksi ne edustavat
tulkintaa todellisuudesta. Scapens mainitsee objektiivisuuden véhentamiselle keinona
kayttdd tutkimuksessa tiimid, jonka jasenilld on toistaan poikkeavat taustat ja
kokemukset. Opinndytetyon osalta tutkijatiimin kayttdminen ei ole mahdollista.
Haastateltavat on kuitenkin mahdollista valita niin, ettd he edustavat eri nakdkulmia
yliopiston sisélla jolloin haastatteluaineiston objektiivisuus lisaantyy.

Tutkijan suhde ja etiikka tutkittavaan aineistoon liittyen on myds yksi case-tutkimuksiin
liittyva ongelma. Monet laskentatoimen case-tutkimukset vaativat padasyn organisaation
luottamukselliseen aineistoon mika sallitaan vain, jos luottamuksellisuus voidaan taata.
Luottamuksellisuus nousee esiin erityisesti raporttia Kirjoitettaessa. Organisaation
identiteetin salaaminen voi olla tarkedd. Haastatteluissa haastateltavan nakemyksia ei
saa paljastaa organisaation sisalla muille henkil6ille, koska haastateltava ei muuten
halua paljastaa niitd. Luottamuksellista suhdetta haastateltavien kanssa pitaa
kunnioittaa. Luottamuksellisen aineiston Kkasittelyssa pitda sdilyttdd tasapaino sen
kanssa, ettda sitd voidaan Kkuitenkin kayttdd informaation lahteend laajemmassa
kontekstissa tutkimuksessa tai tulosten julkaisussa. (Scapens 1990: 277.) Tutkielmassa
kohdeorganisaation identiteettia ei ole johdon mukaan tarpeen pitaa salassa. Tutkielman
haastattelut pidetddn luottamuksellisena tutkijan ja haastateltavan valisind, eiké
haastateltavien nimia paljasteta tutkielmassa.

Case-tutkimusten kohteena voi olla joko yksittdinen tutkimuskohde tai useampia
kohteita. Yksittdisen kohteen valinnan puolesta Yin (2009, 47-50) esittad useampia
perusteita. Yksittdinen kohde on perustelua, kun se edustaa kriittisena tapauksena hyvin
muotoiltua teoriaa, jossa on selkedt ehdotukset ja madritellyt olosuhteet joissa
ehdotusten uskovaan pitdvan paikkaansa. Talloin yksittainen tutkimuskohde varmentaa,
haastaa tai laajentaa teoriaa. Toinen perustelu yksittaisen tutkimuskohteen valinnalle on,
kun kohde edustaa &arimmaista tai ainutlaatuista tapausta. Kolmantena perusteena Yin
pitd4 yksittdisen kohteen valinnalle tapausta, jossa kohde on edustava tai tyypillinen
kohde. Yksittdisen tyypillisen kohteen kokemusten perusteella saatua oppia pidetaan
informatiivisena muiden vastaavien kohteiden osalta. Neljantend perusteena pidet&én
yksittaisen tapauksen toimivan paljastavana tapauksena. Tallainen tilanne voi tulla, kun
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tutkijalla on tilaisuus havainnoida ja analysoida sellaista ilmi6td, joka aiemmin ei ole
ollut mahdollista. My6hemmin muut tutkijat voivat vastaavan tilaisuuden tullessa eteen
tutkia samaa asiaa ja pitdd aiempaa tutkimusta oman tutkimuksensa perustana.
Viidentend perusteena pidetddn tutkimuksen pitkaa kestoa. Samaa yksittaistd kohdetta
voidaan tutkia useampaan kertaan ja siitd voidaan mitata miten olosuhteet muuttuvat
ajan mittaan. Taman tutkielman perusteena yksittdisen case-organisaation valinnalle
voidaan pitad péaasiassa kolmatta perustetta. Valittua case-organisaatiota voidaan pitaa
koko yliopistosektoria edustavana yliopistona.

4.2. Tutkimuksen luotettavuus

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritaan valttamaan virheitd. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa tulevat esiin kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta.
Tietoteoreettisessa eli epistemologisessa keskustelussa on neljé erilaista totuusteoriaa:
totuuden korrespondenssiteoria (vdite on totta, jos se vastaa todellisuutta), totuuden
koherenssiteoria (véite on totta, jos se on yhtd pitdvd muiden vaitteiden kanssa),
pragmaattinen totuusteoria (uskomus on tosi, jos se toimii ja hyddyllinen) ja
konsensukseen perustuva totuusteoria (ihmisten yhteisymmarryksend luotu totuus).
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 134-135.) Taman tutkielman perusteella tehdyt ehdotukset
ovat totta, mikali ne ovat pragmaattisen totuusteorian mukaan toimivia ja hyodyllisia
tutkimuksen kohteessa olevassa organisaatiossa.

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta késitellaén yleensa validiteetin (tutkitaan sitd mita
on luvattu) ja reliabilitettin (tutkimustulosten toistettavuus) késittein. Nama kasitteet
ovat syntyneet madrallisen tutkimuksen piirissa ja kasitteind ne vastaavatkin lahinna
maaréllisen tutkimuksen tarpeita. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
on kuitenkin erilaisia tekniikoita. Tarkein perusvaatimus on, etta tutkijalla on riittavasti
aikaa tutkimuksen tekemiseen. Myos tutkimusprosessin julkisuutta pidetdén tarkeana.
Tutkijan on raportoitava tekemaansd yksityiskohtaisesti. Raportointiin sisallytetaan
myds esimerkiksi tutkijakollegoiden arviointi. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 142.)

Triangulaatio on useissa oppaissa esitelty suosittu menetelmd luotettavuuden
tarkentamiseksi. Yksinkertaistaen triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten metodien,
tutkijoiden, tiedonlahteiden tai teorioiden yhdistamistd tutkimuksessa. Triangulaatiota
voidaan pitd4d toimintasuunnitelmana, jonka avulla tutkijan henkilokohtaisia
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ennakkoluuloja saadaan vahennettyd. Triangulaatiossa tutkija ei voi sitoutua vain yhteen
nakokulmaan. Triangulaatiosta erotetaan nelja paatyyppia:

1) Tutkimusaineistoon (tiedon kohteeseen) liittyvélla triangulaatiolla tarkoitetaan
sitd, ettd tietoa keratddn monelta eri tiedonantajaryhmalta

2) Tutkijaan liittyvalla triangulaatiolla tarkoitetaan usean tutkijan kayttoa

3) Teoriaan liittyvalla triangulaatiolla tarkoitetaan useampien teorioiden kayttoa
tutkimuksen nédkdkulman laajentamiseksi

4) Metodinen triangulaatio tarkoittaa useiden metodien kayttoa.

(Tuomi & Sarajarvi 2009: 144-145.)

Tutkielmassa kéytetddn yllamainituista triangulaatiomenetelmistd kaikkia muita paitsi
usean tutkijan kayttoa. Haastateltavat on valittu niin, ettd he edustavat eri ndkokulmia
organisaation tavoitteiden asettamisessa. Tutkielman teoriaosassa on kuvattu useita eri
teorioita, joita hyddynnetddn empiirisen osion rakentamisessa. Tutkimusaineiston
kerddmisen osalta kéaytetddn eri metodeja, kuten haastatteluja ja muun materiaalin
hyodyntdmistd. Seuraavassa kappaleessa on kuvattu tarkemmin tutkimusaineiston
tiedonkeruumenetelmia.

4.3. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimuksen  ensisijaisena  tiedonkeruumenetelménd  kdytetddn  haastatteluja.
Haastattelujen etuna pidet&én sitd, ettd vastaajiksi suunnitellut henkil6t saadaan mukaan
tutkimukseen ja sitd, ettd haastateltavat voi tavoittaa myohemminkin, esimerkiksi mikali
aineiston  tdydentdmiseen on tarvetta. Muita syitd haastattelun valinnalle
tiedonkeruumenetelmdnd on esimerkiksi se, ettd haastateltava on tutkimuksessa
merkityksié luova ja aktiivinen osapuoli ja saatavia tietoja halutaan syventaa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009: 205-206.) Tutkielmassa on tarkoituksena kehittdd johdon
kayttdon soveltuvaa strategiaan perustuvaa tuloskorttia ja strategiakarttaa, jotka auttavat
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Tuloskorttiprojekteissa johdon sitoutuminen
on tarkedd (Roest 1997: 163; McCunn 1998: 35), joten on tdrkedd ottaa heidat
haastattelujen kautta mukaan tutkimuksen tekemiseen.

Haastattelut jaetaan tyypillisesti kolmeen ryhmé&an (Hirsjarvi ym. 2009: 208-209):
strukturoituun haastatteluun eli lomakehaastatteluun, avoimeen haastatteluun ja
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teemahaastatteluun. Strukturoidussa haastattelussa lomakkeen kysymysten ja vaitteiden
muoto ja esittdmisjarjestys on taysin maaratty. Strukturoidun haastattelun ei koeta
palvelevan tutkielman tarkoituksia johdon nédkemysten selvittdmiseksi. Avoin
haastattelu vastaa keskustelua, jossa selvitetddn haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd,
tunteita ja kasityksia sen mukaan kuin ne tulevat aidosti vastaan keskustelun kuluessa.
Avoimen haastattelun tekeminen vaatii koulutusta eikd opinnaytetyon tekijalla ole usein
tdhan tarvittavia taitoja. Teemahaastattelu on strukturoidun lomakehaastattelun ja
avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jérjestys puuttuvat. Taman tutkielman
empiirisen  osan  aineiston  hankinnassa  kéytetddn  ensisijaisena  keinona
teemahaastattelua. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet ovat samat
kaikille haastateltaville ja kysymysten jérjestystd voidaan muuttaa eikd vastauksia ole
sidottu vastausvaihtoehtoihin vaan haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin,
toisin kuin strukturoidussa haastattelussa. Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat ja
nakemykset ovat keskeisida eivatkd ne ole sidottuja tutkijan ennalta maéarittelemiin
oletuksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Teemahaastattelujen katsottiin soveltuvan
tédhan tutkielmaan parhaiten, silla niiden avulla organisaation eri osapuolien nakemykset
tuloskortin kehittdmiseen vaikuttavista painopisteista saatiin paremmin selville kuin
strukturoiduilla haastatteluilla, joissa kysymykset ja vditteet on tutkijan ennalta
madraamia.

Haastatteluaineistoa suunnitellessa tulee péattad ketd ja kuinka monta henkil6a
haastatellaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen haastateltavien valinnassa maaraa tarkeampaa
on haastatella niin  monta henkild kuin tarvittavan tiedon hankkimiseksi on
valttamatonta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 60.) Kvalen (1996: 102) mukaan
kvalitatiivissa tutkimuksissa haastateltavien lukumaéra pyrkii olemaan joko liian pieni
tai lilan suuri. Liian pienen joukon vastauksista ei voida tehda yleistyksia ja liian suuren
joukon vastauksista ei voida tehda syvallisia tulkintoja.

Taman tutkielman haastatteluihin osallistuivat yliopiston rehtori, kaksi eri vararehtoria,
strategisesta valmistelusta vastaava johtaja sekd tutkimuspalveluiden paéallikko.
Haastattelujen avulla oli tarkoitus selvittdd yliopiston johdon nakemystd yliopiston
tavoitteista, strategiasta, sidosryhmien tarpeista sek& miten edell& mainittuja seurataan ja
raportoidaan talla hetkelld ja mitd tulevalta tuloskortilta odotetaan. Haastattelut on
raportoitu yksityiskohtaisesti tutkimuksen viidennessa luvussa.
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Haastattelujen lisdksi tutkija perehtyi aiheeseen organisaation sisdisen materiaalin seka
julkisilla verkkosivuilla oleviin aihetta koskeviin materiaaleihin, kuten yliopiston
strategiaan, yliopistolain maarittelemaan yliopistojen olemassaolon tarkoitukseen seka
opetus- ja kulttuuriministerion asettamiin tavoitteisiin. Liséksi tutkijalla on paasy
kohdeorganisaation sisdiseen materiaaliin, silla tutkija tyoskentelee
kohdeorganisaatiossa. Tutkijalla oli myds paéasy muihin tietokantoihin ja jarjestelmiin,
joiden Kkautta kokonaisndkemys kohdeorganisaation tilanteesta oli mahdollista
hahmottaa.
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5. STRATEGIAKARTAN JA TULOSKORTIN SUUNNITTELU
VAASAN YLIOPISTOLLE

Tassa luvussa kuvataan tuloskortin suunnitteluprosessia case-organisaatiolle. Luvussa
esitelladn aluksi case-organisaatio lyhyesti sekd kuvataan aiemmissa luvuissa esille
tuotuja seikkoja teoriaan perustuen.

Empiirinen tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla marraskuun 2017 aikana.
Haastatteluteemat  sisalsivdt organisaation missioon, strategiaan, tavoitteisiin,
tavoitteiden asettamiseen, seurantaan ja raportointiin, sidosryhmiin sekd mittariston
maarittelyyn liittyvia kysymyksié.

Tutkimus kattaa mittariston alustavan suunnitelman organisaation erityispiirteet
huomioiden. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu lopullinen kéyttoéon tuleva mittaristo,
kayttoonotto seka palkitsemisen sitominen tuloskorttiin.

Tekstissa olevat kursivoidut ja sisennetyt lainausmerkein korostetut lauseet ovat suoria
lainauksia haastatteluista.

5.1. Yliopistosektorin esittely

Yliopistojen tarkoituksena on yliopistolain (24.7.2009/558) 2 8:n mukaan “edistdid
vapaata tutkimusta sekd tieteellista ja taiteellista sivistystd, antaa tutkimukseen
perustuvaa ylintd opetusta sekd kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isdénmaata ja
ihmiskuntaa. Tehtavidan hoitaessaan yliopistojen tulee edistéaa elinikaista oppimista,
toimia vuorovaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa seka edistaa tutkimustulosten ja
taiteellisen toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta.”

Yliopiston toimielimid ovat hallitus, rehtori ja yliopistokollegio (yliopistolaki
24.7.2009/558 13 8). Yliopistokollegio on yliopiston ylin elin ja pdattdd muun muassa
hallituksen jasenten lukumadrasta (yliopistolaki 24.7.2009/558 22 §8). Hallituksen
tehtdvdnda on paattdd yliopiston toiminnan ja talouden keskeisistd tavoitteista,
strategiasta ja ohjauksen periaatteista (yliopistolaki 24.7.2009/558 14 8). Vaikka lain
mukaan hallitus paattdd tavoitteista ja strategiasta, on rehtori se henkild, jonka
vastuuseen kuuluu hallitusten paatosten téytantdonpano. Rehtori vastaa yliopiston
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tehtdvien taloudellisesta, tehokkaasta ja tuloksellisesta hoitamisesta. (yliopistolaki
24.7.2009/558 17 8.)

5.1.1. Yliopistojen ohjaus ja tavoitteiden seuranta

Korkeakoululaitoksen ohjauksesta ja rahoituksesta vastaa Opetus- ja kulttuuriministerié
(OKM). Yliopistot toimivat tiiviissad vuorovaikutuksessa ministerion kanssa, joka kay
yliopistojen kanssa sopimusneuvottelut. Sopimuskausi kestdd neljd vuotta. OKM:n
kanssa sovittaviin tavoitteisiin kuuluvat alempien ja ylempien korkeakoulututkintojen
sekéd tohtorin tutkintojen madard. Lisaksi OKM:n sopimusneuvotteluissa sovitaan
korkeakoululaitoksen yhteiset tavoitteet, keskeiset korkeakoulukohtaiset toimenpiteet,
korkeakoulun tehtéva, profiili, vahvuusalat ja uudet nousevat alat, tutkintotavoitteet
sekd niiden perusteella kohdennettavat méarérahat. Sopimuksessa mééritellddn myos
tavoitteiden toteutumisen raportointi. Ministerion edustajat vierailevat jokaisessa
yliopistossa sopimuskauden aikana.

Ministeri0  toimittaa  vuosittain  yliopistoille  asemointitilastot  (Opetus- ja
kulttuuriministerio, 2017b) jotka sisaltdvat tilastotietoja yliopistojen toiminnasta.
Asemointitilastoissa on seka yliopistojen yhteisié ettd yliopistokohtaisia tilastoja, kuten
koulutusalojen  profiloituminen  koulutukseen  ja  tutkimukseen, ylempien
korkeatutkintojen jakautuminen yliopistoittain alan siséalld, talouteen ja henkildstoon
liittyvid tilastoja, yliopiston profiloituminen opetus- ja tutkimushenkildston, tutkintojen
ja julkaisujen volyymin perusteella sek& muita indikaattoreita. Lisaksi opetushallitus ja
OKM  yhdessd  yllapitavat  Vipunen-tilastopalvelua.  Tilastot  perustuvat
Tilastokeskuksen, opetus- ja kulttuuriministerion ja Opetushallituksen kerdaamiin
tietoihin ja rekistereihin. Palvelusta 16ytyy tilasto- ja indikaattoritietoa eri sektoreiden
koulutuksesta ja koulutuksen jélkeisesta sijoittumisesta, korkeakouluissa tehdysta
tutkimuksesta sekd véestdn koulutusrakenteesta ja opiskelijoiden sosioekonomisesta
taustasta. (Vipunen-tilastopalvelu.) Yliopistot toimittavat itse p&&osan Vipusessa
julkaistavista tiedoista OKM:n tiedonkeruiden kautta. Ministerid seuraa hyvinkin
tarkasti kunkin yliopiston asemaa ja tulosten kehittymistd. Sen liséksi kaikkien
yliopistojen asemaan ja tulosten kehittymiseen liittyvat tilastot ovat muiden yliopistojen
saatavilla. Yliopistoilla on resurssiensa puitteissa mahdollisuus tehda analysointeja koko
sektorin tai vaikka tietyn koulutusalan tilanteesta ja tehdd johtopaatdksia oman
yliopiston asemasta muihin verrattuna.
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5.1.2. Korkeakoulupolitiikan muutokset

Suomalaista korkeakoulumaailmaa leimaa vahvasti muutokset korkeakoulupolitiikassa.
Yliopistot saivat autonomian vuoden 2010 yliopistolain uudistuksessa, jossa
yliopistoista tuli itsendisid oikeushenkilditd (Laki yliopistolain muutoksesta, 4 8§).
Aiemmin yliopistot olivat osa valtiota.

Talla hetkelld OKM korostaa nykyistd laadukkaampaa, kansainvélisempad,
vaikuttavampaa ja tehokkaampaa korkeakoululaitosta. He vaativat yliopistoilta
profiloitumista omille vahvuusalueilleen, yhteistydon tiivistdmistd ja tyonjakoa
keskenddn  koulutuksessa,  tutkimuksessa,  tukipalveluissa, rakenteissa ja
infrastruktuurissa. OKM kéynnisti kevaillda 2017 “Korkeakoulutuksen ja tutkimuksen
visio 2030” —hankkeen. Korkeakoululaitos on muuttumassa lahivuosien aikana ja
yliopiston on muututtava mukana, mikali se haluaa selviytyd. Muutosta ohjaa ennen
kaikkea kirkas visio tulevaisuudesta ja sitd tukeva konkreettinen strategia. Strategia ei
kuitenkaan toimi, ellei sitd saada jalkautettua osaksi yliopiston henkildston jokapaivéaista
toimintaa.

5.1.3. Yliopistojen rahoitus
Rahoitusmalli

Yliopistojen talous on riippuvainen valtion rahoituksesta. Eduskunta péattaa vuosittain
talousarvion yhteydessa yliopistoille kohdennettavan perusrahoituksen méaran. Opetus-
ja kulttuuriministerio jakaa rahan yliopistoille rahoitusmallin (kuvio 8) avulla.
Perusrahoituksen madrérahat jaetaan yliopistojen kesken paaasiallisesti laskennallisesti
opetuksen ja tutkimuksen suoritteiden perusteella. (Opetus- ja kulttuuriministerio
Ohjaus, rahoitus ja sopimukset.) Kullekin rahoitusmallin kriteerille on osoitettu tietty
prosentuaalinen osuus koko valtionrahoituksesta ja yliopistot kilpailevat tuloksillaan
kunkin kriteerin rahoituksesta. Rahoitusta ei voi koskaan taysin ennustaa. Yliopisto ei
voi vaikuttaa muiden yliopistojen tuloksiin, mutta omiaan sen taytyy parantaa parhaansa
mukaan. Kriteereja on useita ja ne jakautuvat koulutuksen ja tutkimuksen tuloksiin sek&
strategiseen rahoitukseen. Lisdksi yliopistoilla on valtakunnallisia tehtavig, joita
rahoitetaan rahoitusmallin kautta. Strategiaperusteisesta rahoituksesta sovitaan
ministerion ja korkeakoulun kesken. Strategiarahoituksen osuutta mallissa on lisatty,
mika tarkoittaa, ettd Opetus- ja kulttuuriministeriolla (OKM) on entistd suurempi
paatosvalta miten he rahoitusta jakavat yliopistojen kesken. Rahoitusmallin
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tarkoituksena on vahvistaa korkeakoulujen toiminnan laatua, vaikuttavuutta ja
tuottavuutta. Korkeakoulut paattavat itse rahoituksen siséisestd kohdentamisesta omien
strategisten valintojensa pohjalta. (Opetus- ja kulttuuriministerio: Ohjaus, rahoitus ja
sopimukset.)

Vaikuttavuus Laatu Kansainvilisyys

suoritetut ylemmit korkeakoulututkinnot 13 % ulkomaalaisten
suorittamat ylemmiit

korkeakoulututkinnot

o suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 6 % 1%

E]

5 X avolmenago-opetuksena, 55 op suorittaneiden

S g erillisina opintoina ja méira 10 % kansainvilinen
=) erikoistumiskoulu- opiskelijavaihto 2 %
x tuksina suoritetut

opintopisteet 2 % opiskelijapalaute 3 %

valmistuneet tyolliset 2 %

suoritetut tohtorintutkinnot 9 % ulkomaalainen opetus- ja
tutkimushenkildstd 2 %
julkaisut 13 %

3 - vertaisarvioidut: julkaisufoorumin tasoluokka 3 (kerroin 5
E R 4), luokka 2 (3), luokka 1 (1) ja luokka 0 (0,1) =
=z m c
50 - muut julkaisut, kilpailtu tutkimusrahoitus 9 % &
= (kerroin 0,1) - josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %

- josta muu kilpailtu
tutkimusrahoitus 6 %

strategiaperusteinen rahoitus 12 %

alakohtaisuus 9 %
(taidealat, tekniikka, luonnontieteet, lddketieteelliset alat)

valtakunnalliset tehtaviat 7 %
(valtakunnalliset erityistehtdvat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)

Koulutus- ja
tiedepolitiikan
tavoitteet 28 %

Kuvio 8. Yliopistojen rahoitusmalli 2017 alkaen.

Muu rahoitus

Opetus- ja kulttuuriministerion jakaman perusrahoituksen lisdksi yliopistoilla on myos
muita  rahoituslahteitd.  Suurin  osa  ulkopuolisesta  rahoituksesta  perustuu
tutkimushankkeiden tekemiseen. Tutkimushankkeita rahoittaa muun muassa Suomen
Akatemia, Business Finlandin (entinen TEKES), saatitt, yritykset ja Euroopan unioni.
Suomen Akatemia on merkittdva tieteellisen tutkimuksen rahoittaja. Akatemian
tehtdvdnd on nostaa suomalaisen perustutkimuksen laatua ja arvostusta kilpailuun
perustuvalla tutkimusrahoituksella. P&4osa Akatemian rahoituksesta kanavoituu
yliopistoissa tehtdvadn tutkimukseen. Suomen Akatemia toimii myods Opetus- ja
kulttuuriministerion alaisuudessa. (Opetus- ja kulttuuriministerié Ohjaus, rahoitus ja
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sopimukset.) Business Finlandin rahoitus perustuu tutkimusorganisaatioiden ja yritysten
valiseen yhteistyohon. Yritysrahoitus perustuu yritysten tilaamiin tutkimuksiin, joiden
on tarkoitus kehittaa yritysten liiketoimintaa. Suomen Akatemian, Business Finlandin ja
yritysten rahoitus luetaan kilpailtuun kotimaiseen tutkimusrahoitukseen. EU-rahoitus
luetaan kansainvéliseen Kilpailtuun tutkimusrahoitukseen. Kilpailtu kotimainen ja
kansainvélinen tutkimusrahoitus on osana rahoitusmallin tutkimuksen Kkriteereja.

Tutkimusrahoituksen liséksi yliopistojen ulkopuolinen rahoitus koostuu muun muassa
sijoitustoiminnan tuotoista, lahjoituksista, tilamyynneistd, avoimen yliopiston
kurssimaksuista seka muista koulutukseen liittyvista julkisoikeudellisista tuotoista.
Yliopistot ovat kerryttdneet sijoitusomaisuutta viime vuosina varainhankinnan
kampanjoiden avulla. Edellinen varainhankinnan kampanja paattyi vuoden 2017 aikana.
Valtio tuki varainhankinnan kampanjaa lupaamalla yliopistoille kolme euroa
vastinrahaa kutakin lahjoituseuroa kohden, kuitenkin enintddan 150 miljoonaa euroa.
Yliopistojen kerdystavoitteet ylittyivat roimasti, ja lopullinen vastinraha oli 1,16
kertainen. Yliopistot kerésivat yhteensd lahes 130 miljoonaa euroa. Yhteensé
yliopistojen p&ioma kasvoi siis noin 280 miljoonaa euroa. P&ioma sijoitetaan
sijoitusvarallisuuteen, josta saatavia tuottoja on mahdollista kayttdd toiminnan
rahoitukseen.

5.2. Kohdeyliopiston esittely

Vaasan yliopisto on yksi Suomen neljastatoista yliopistosta. Se on toiseksi pienin
yliopisto niin Opetus- ja kulttuuriministerion kokonaisrahoituksella kuin henkildston
maarilld mitattuna, vain ruotsinkielisen Svenska Handelshégskolanin jaddessé
pienemmaéksi. Suomen suurin yliopisto on Helsingin yliopisto, joka on Vaasan
yliopistoa noin 15 kertaa suurempi niin rahoituksella kuin henkiloston maaralla
mitattuna. Vaasan yliopiston kokonaisrahoitus vuonna 2016 oli n. 43 miljoonaa euroa,
josta OKM:n perusrahoituksen osuus oli n. 70 %. Henkilostoa oli yhteensa 463 josta
opetus- ja tutkimushenkiléston maara oli 283 ja muuta henkildstdd 180.

Vaasan yliopiston alat ovat kauppatieteet, tekniikka, hallintotieteet sekd viestinté.
Strategiset painoalat ovat johtaminen ja muutos, energia ja kestavé kehitys seka rahoitus
ja taloudellinen péatoksenteko. Painoalat ovat monitieteisid opetuksen ja tutkimuksen
teemoja, joihin yliopisto on keskittynyt.
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Uudistuva yliopisto

Vaasan yliopiston strategia uudistui vuoden 2017 alussa. Yliopisto on kokenut 50-
vuotisen historiansa aikana monia uudistuksia, mutta aiemmin tavoitteena on ollut
laajentuminen ja kasvaminen. Uuden strategian mukaisesti sekd vastaukseksi
poliittiselle ilmapiirille oli aika tehdd suunnan muutos kohti integroituneempaa ja
profiloituneempaa yliopistoa. Vaasan yliopisto teki Suomen ensimmaisen yliopistojen
valisen liikkeenluovutuksen luopumalla kielten tutkintoon johtavasta koulutuksesta
Jyvéskylén yliopistolle. Liikkeenluovutus oli Vaasan yliopiston vastaus Opetus- ja
kulttuuriministerion tehostamistoimiin, jonka yhtend keinona on yliopistojen
profiloituminen omille vahvuusalueilleen. Liikkeenluovutus mahdollisti Vaasan
yliopiston panostavan jéljelle jadville aloilleen entistd enemman.

Yliopiston organisaatiouudistus tuli voimaan 1.1.2018 alkaen. Organisaatiorakenne on
kuvattu kuviossa 9. Kolme tiedekuntaa (Kauppatieteellinen, Teknillinen ja Filosofinen
tiedekunta) vaihtuivat neljaksi akateemiseksi yksikoksi, ”schooleiksi”. Uudet yksikot
ovat Johtaminen, Laskentatoimi ja rahoitus, Markkinointi ja viestintd seka Tekniikka ja
innovaatiojohtaminen. Akateemisten yksikdiden lisdksi yliopistossa toimii kolme
avointa ja monitieteistd tutkimusalustaa, jotka ovat Vaasa Energy Business Innovation
Centre (VEBIC), Digital Economy ja Innovation and Entrepreneurship InnoLab.
Uudistumisen myo6téd akateemisten yksikdiden johtoon on valittu uudet dekaanit kuin
myos tutkimusalustoille on nimetty uudet johtajat. Myds uusi vararehtori nimitettiin
1.1.2018 alkaen. Nykyinen rehtori aloitti virassaan vuonna 2015.

YLIOPISTO-
KOLLEGIO
[
HALLITUS
| AKATEEMISET YKSIKOT
Tutkimus- —
REHTORI | ia T(OLT:::S_ __ Johtaminen Laskentatoimi  Markkinointi ~ Tekniikka ja
VARAREHTORI ja rahoitus ja viestinta innovaatio-
neuvosto johtaminen

TUTKIMUSALUSTAT:
Vaasa Energy Business Innovation Centre VEBIC
Digital Economy
Innovation and Entrepreneurship InnoLab

ERILLISLAITOKSET

Levon-instituutti Kielikeskus Tritonia

YLIOPISTOPALVELUT

Kuvio 9. Vaasan yliopiston organisaatiorakenne 1.1.2018 alkaen.
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5.2.1. Vaasan yliopiston missio

Yliopistojen yleinen missio kuvataan yliopistolaissa. Missio on kuvattu
yliopistosektorin esittelyn yhteydessa kappaleessa 5.1. Yliopistoilla on sen mukaisesti
kolme tehtavéa: koulutus, tutkimus ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Viime aikoina
kuitenkin ministerion puheista on jaanyt yhteiskunnallinen vaikuttavuus pois erillisena
tehtdvang, silla sen katsotaan toteutuvan koulutuksen ja tutkimuksen kautta.

Vaasan yliopiston osalta yliopistolaissa kuvattu missio toteutuu omien alojensa kautta.
Vaasan yliopiston missiona on siis tuottaa korkeinta opetusta ja tehda tieteellista
tutkimusta kauppatieteiden, tekniikan, hallintotieteiden ja viestinndn osalta. Vaasan
yliopiston mission on kuvattu tilld hetkelld olevan ”Energiaa liiketoimintaan ja
yhteiskuntaan”, joka on enemménkin slogan kuin missio. Siséllollisempaa missiota
ollaan kuvaamassa uudelleen. Koulutusohjelmien laadunvarmistukseen liittyvat
akkreditoinnit tehdddn aina suhteessa yliopiston omaan missioon. Mission kautta
padtellaén, onko koulutus laadukasta vai ei. Koulutuksen osalta missio voidaan jakaa
kahtia: toisaalta akateemisiin, teoreettisiin valmiuksiin ja tyoelamavalmiuksiin, joka on
osittain padllekkaista teoreettisten valmiuksien kanssa, mutta lisdksi tarkoittaa
esimerkiksi tiimitydskentelytaitoja ja tietotekniikan kayttovalmiuksia.
Ty6eldmarelevanttius on koulutuksen tarkein missio.

5.2.2. Vaasan yliopiston strategian muutos

Vaasaan perustettiin kauppakorkeakoulu vuonna 1968. Vuonna 1980 nimi muutetaan
Vaasan korkeakouluksi samalla kun humanistinen koulutus aloitettiin kauppatieteellisen
koulutuksen rinnalla. Muutamaa vuotta myohemmin aloitettiin yhteiskuntatieteellinen
koulutus. 1990-luvulla nimi muutettiin yliopistoksi ja myo6s tekniikan koulutus
aloitettiin. Yliopisto oli organisoitunut alakohtaisiin tiedekuntiin. Tahén saakka
yliopisto siis pyrki laajenemaan ja monialaisuus oli strateginen tavoite. Johdon mukaan
strategiassa on nyt tapahtunut iso suunnan muutos.

“Ennen olimme monialainen yliopisto, jossa on alakohtaisia tiedekuntia.
Tama kehitys jai kesken. Meista ei koskaan tullut isoa yliopistoa. Ja se tie
on nyt kuljettu, koska valtio ei end& satsaa yliopistosektorin
laajentamiseen. Uusi strategia on mennda kohti integroituneempaa,

litketoimintaorientoitunutta yliopistoa. Vaasa on erikoisyliopisto.”
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Strategian muutos on seurausta Opetus- ja kulttuuriministerion ajamasta muutoksesta,
joka on véistamatta edessa korkeakoulukentdssd. Vaasan yliopisto on uuden strategian
myota aktiivisesti muuttamassa omaa toimintaansa kohti ministerion vaatimuksia.

"Kyllahan se tulee ylhdaltd saneltuna, ettd toiminnan pitda tehostua ja
tuloksia pitdd saada enemmaéan aikaiseksi ja vahemmalla rahalla.
Halutaan, ettd on profiloitumista ja keskittymista vahvuusaloille ja etta
kaikki ei tee kaikkea vaan vahan koordinoidaan. Siitd se tavallaan
tallaisesta toimintojen tehostamisen kulttuurista lédhtee tamé koko muutos.
Tietysti meilla pienend yliopistona nama tavoitteet korostuu. Mité sitten
kun valtion rahat on loppu? Se kai téssa se selitys on, kun kuitenkin
koulutuksen pitéisi saada meidat yhteiskuntana eteenpain. ”

Opetus- ja kulttuuriministerion Visio 2030 -ehdotuksessa yhtend kohtana nostetaan
esille, ettd vuonna 2030 korkeakouluja on vahemman ja ne ovat vaikuttavampia. Vaasan
yliopiston tavoitteena on sdilya itsendisena yliopistona. Yliopiston johto nakee, ettd
itsendisend pysymiseen vaikuttaa aseman vakiinnuttaminen korkeakoulukentassa.

”Jos me viela joitakin strategioita ajatellaan, niin jos puhutaan vaikka
liittoutumisstrategioista, niin kylla se on talla hetkella se itsenaisyys. ”

“Tarkein strateginen tavoite on erikoistuminen ja se, ettd saavuttaisimme
selkean kilpailuaseman yliopistojen joukossa Suomessa. Oman aseman
kirkastaminen ja vakiinnuttaminen. ”

”Selked kilpailuasema mun mielesta tarkoittaa sitd, ettd on vakiintunut
asema siind korkeakoulukentassa niilla meidan valitsemilla aloilla tai
painopisteilla sitten niin, ettd meilla on uskottava akateeminen alusta. Etta
on niin ku riittavalla pohjalla se osaaminen mita taa yhteiskunta tarvii.
Tehd&an jotain sellaista, joka on tarkeaa talle yhteiskunnalle ja tehd&an
jotain mika on jollain tavalla parempaa kuin muut. ”

”Tuo selkean kilpailuaseman vakiinnuttaminen yliopistojen keskuudessa.
Siitdhan tassa on pohjimmiltaan kyse. Pitda l6ytdd se oma juttu, jota
pystyy tekee tassa kentassa niin, etté ollaan uskottavia toimijoita pienesta
koosta huolimatta. ”
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Uusi organisaatio tukee strategian muutosta. Aiemmin alat olivat lokeroituneet omiin
tiedekuntiinsa, mutta nyt uusi organisaatio pikemmin integroi yliopistoa kuin laajentaa
tai hajottaa. Uusi organisaatio tukee ministerion vaatimaa profiloitumista.

“Rakenne ei ole itsetarkoitus, vaan rakenteen pitdd toteuttaa strategiaa.
Tama rakenne, eli kauppatiede pilkottiin kolmeen uuteen yksikkdon. Nyt
meilla on kauppatiedetté kaikissa schooleissa. Talla me pyritaéan siihen,
etta ei synny sellaista kauppatiedelokeroa, vaan sita olis itse asiassa koko
tama yliopisto. Se ei ole niin ku kauppakorkeakoulu vaan se on

’

toivottavasti tulevaisuudessa yhtendisempi korkeakoulu.’

Vaasan yliopiston uusi strategia on siis olla profiloitunut ja integroitunut yliopisto.
Koska yliopisto on ison yliopiston yhden tiedekunnan kokoinen, niin integraation avulla
pystytaan erottumaan paremmin kuin hajautuneen tiedekuntarakenteen avulla. Yliopisto
keskittyy valitsemilleen aloille ja integroi nama paremmin yhteen rakenteen kautta.
Vaasan yliopisto erottuu muista yliopistoista nimenomaan alojensa kautta. Vaasassa
kauppatiede on iso ja lisaksi tekniikan ala tuo siihen liséksi erikoistumista. Kaupan ja
hallinnon alan tutkinnoissa mitattuna Vaasan yliopisto on Suomen kolmanneksi suurin
Aalto yliopiston ja Turun yliopiston jélkeen ja ulkopuolisen tutkimusrahoituksenkin
osalta neljanneksi suurin yliopisto. (Lahde: VIPUNEN opetushallinnon tilastopalvelu).
Uuden organisaation mydétéd hallintotieteet ja viestintd on integroitu kauppatieteellisiin
yksikdihin. Taman lisaksi Vaasassa on tekniikan ala pienempana mutta erittdin tarkeana
elementtind.

"Tekniikan olemassaolo tekee meistd uniikin ja sopii ympdristoon hyvin.
Alueen energiabusinessekosysteemi vaatii ja mahdollistaa
energiatekniikkaan erikoistumisen.”

Yliopiston integroituminen konkretisoituu nopeimmin ja selkeimmin monitieteisten
tutkimusalustojen kautta. Yliopiston strategiassa on kuvattu tutkimusalustoilla olevan
tulevaisuudessa merkittava rooli yliopiston toiminnassa. Tutkimusalustojen kautta on
tarkoitus vahvistaa laadukasta kansainvélista tutkimustoimintaa. Tutkimusalustat ovat
ilmidlahtoisia ja monitieteisia. Alustoille muodostetaan strategiset
tutkimussuunnitelmat, niithin on valittu vuoden 2018 alussa huipputason akateemiset
johtajat  sek&  ulkopuolisista  asiantuntijoista =~ muodostuva  ohjausryhma.
Tutkimusalustoille odotetaan hankittavan huomattava ulkopuolinen rahoitus.
Tutkimusalustat ovat uuden integroitumista korostavan strategian mukaisen
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uudistumisen tyokalu. Tutkimusalustojen kautta on tarkoitus tehda ilmidpohjaista
tutkimusta, jossa yliopiston eri alojen on tarkoitus kohdata. Perinteisesti tutkimusta
tehdddn oman tieteenalan  ndkokulmasta.  Tutkimusalustojen teemat, eli
energiasuuntautuneisuus (VEBIC), digitalisaatioon suuntautunut tutkimus (Digital
Economy) seké innovatiivisuuden ja yrittdjyyden tutkimus (InnoLab) yhdistavét kaikkia
yliopiston aloja.

”Sinne haetaan noita globaaleja trendeja tai teemoja, joiden mukaan
ohjataan resursseja.”

Akateemisessa maailmassa henkildston ohjaaminen kohti uutta suuntaa ei ole
kuitenkaan niin yksinkertaista. Uudet rekrytoinnit voidaan suunnata kohti uutta
tekemistd, mutta vanhalla tutkimushenkilostolld on omat vahvuusalueensa omilla
aloillaan. Tutkijoita ei voi johtaa kuten yritystd, ettd ylin johto maarittelee, mita he
tekevat. Tutkimuksen suuntaaminen kohti monitieteisyyttd on lahivuosien iso haaste.

Integraatiota toteutetaan myos koulutuksen osalta. Tulevaisuudessa on tarkoituksena
saada myds monitieteisia koulutusohjelmia. Koulutusohjelmien muuttaminen on
kuitenkin hidas prosessi. Opiskelijat valitaan tiettyyn koulutusohjelmaan, johon hanella
tulee olla oikeus tutkintoon suorittamiseen saakka. Liséksi opettajien osaamisen ja
kurssitarjonnan kehittyminen monitieteiseksi ei ole kovin yksinkertaista.

“Opettajien  osaamisen pitid pdivittyd, ettd  koulutusohjelmien
kehittyminen olisi mahdollista. Ei tdma ole mikaan liukuhihna, ettéa kun
tuotanto loppuu, niin otetaan vaan uudet robotit, jotka alkaa tehda jotain

’

uutta.’

Vaasan yliopistolla on vahvat tulokset koulutuksessa. Yliopistolla on vahva asema
erityisesti kauppatieteiden ja viestinnan tutkinnoissa. Opetus- ja kulttuuriministerion
Vaasan Yyliopistolle kohdennetusta perusrahoituksesta n. 70 % tulee koulutuksen
tuloksista, kun koko sektorin rahoituksesta koulutuksen osuus on 39 % (ks. kuvio 8.
Yliopistojen rahoitusmalli 2017 alkaen). Vaasan yliopisto siis menestyy erinomaisesti
koulutuksen kriteereilla mitattuna. Koulutuksen osalta strategian muutokselle ei ole
painetta. Tutkimuksen osalta tarve on suurempi. Suurin strateginen suunnanmuutos
liittyy tutkimukseen tehtdviin panostuksiin ja tutkimuksen suuntaaminen Kkohti
monitieteisyyttd. Tutkimusalustat ovat kokonaan uusi elementti Vaasan yliopistolla ja
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tutkimuksen johtaminen niiden kautta on vasta muotoutumassa. Tutkimuksen tulosten
odotetaan kasvavan naiden panostusten myota.

5.2.3. Yliopiston sidosryhmét ja niiden tarjoamat resurssit

Vaasan yliopiston tarkeimmét sidosryhmét ovat opiskelijat, rahoittajat, ympéroiva
elinkeinoeldmd ja muu yhteiskunta sek& yliopiston tutkijat ja muu henkil6kunta.
Sidosryhmat ovat térkeitd ja yliopiston johto katsoo koko strategian perustuvan
sidosryhmien tarpeille.

Opiskelijoihin luetaan niin perustutkinto-opiskelijat, kansainvéliset opiskelijat, avoimen
yliopiston opiskelijat, tdydennyskoulutuksen opiskelijat mutta my0ds potentiaaliset
opiskelijat. Perustutkinto-opiskelijat eivdt maksa koulutuksesta suoraan, mutta
valillisesti rahoitusmallin kautta tutkintojen valmistuttua seka aina kun opiskelija saa
lukuvuoden aikana suoritettua véhintddn 55 opintopistettd. Kansainvalisten
opiskelijoiden osalta otettiin k&ytt6on lukuvuosimaksut lukuvuodesta 2017-2018
alkaen. Avoimen yliopiston opiskelijat maksavat 15 euroa per opintopiste kustakin
suorittamastaan  kurssista. Taydennyskoulutukset ovat myds maksullisia, usein
opiskelijoiden tyOnantajien maksamina. Lisaksi katsotaan, ettd opiskelijat pitdvat muun
yliopistoyhteison, opettajat ja tutkijat kiinni ajassa.

”Opiskelijoiden avulla pysytdan maailmankartalla tissd ajassa”.

Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM) on tdrkeimpdna rahoittajana myo6s térkeé
sidosryhma. Yliopiston johto kokee, ettd OKM:n tyytyvdisyydestd on huolehdittava.
Yliopisto ka&y ministerion kanssa suoria keskusteluja aina kun on mahdollista.
Yliopiston johto kuitenkin kokee, ettd varsinainen vuoropuhelu on aika vahaista ja
informaation vaihto yksisuuntaista. Ministerid vaatii usein lausuntopyynt6ja eri
asioihin, mutta johto kokee, ettd omien ndkemysten esille tuominen on haastavaa. Johto
kuitenkin kokee, ettd toisaalta ministeriolla pitddkin olla oikeus vaatia yliopistoilta
jarkevéa rahan kayttoa.

Yritykset ja ympéaroiva elinkeinoeldmé ovat tutkimuksen nékokulmasta erittain tarkeita
sidosryhmid. Yritykset tuovat rahaa tilaustutkimusten myo6td, mutta erityisesti niité
arvostetaan siksi, ettd ne tarjoavat yliopistolle tutkimuskohteita. Yritykset siis
kaytanndssd mahdollistavat tutkimuksen tekemisen. Yritysten kanssa tehddén
tutkimusyhteistyotd, ja tiedon yhdesséd kehittdminen koetaan térkedksi yhteistyon
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tulokseksi. Yritysten kautta myos yliopiston tutkimus tulee nékyvéksi. Erityisesti
Vaasassa yliopiston profiili sopii yhteen ympérdivan yhteiskunnan kanssa.
Yhteistydsuhteet ja yritysten kanssa luotavat verkostot ovat yliopiston uuden strategian
ja profiilin kannalta erittain tarkeitd. Yritysten kanssa kaydaan jatkuvaa vuoropuhelua
tutkimusyhteistyon kautta ja yritysten tarpeet tunnistetaan sitd kautta. Toisaalta
yliopistolta puuttuu  keinot mitata puolueettomasti  yritysten tyytyvaisyytta.
Imagotutkimusta tai muuta vastaavaa ei ole tehty.

Tutkijoita pidetddn sidosryhmand siind mielessd, ettd yliopisto tarjoaa heille alustan
toteuttaa omaa tutkimustyotdan. Yliopisto korostaa omassa strategiassaan sitéd, etta
yliopiston on luotava tutkijoille hyvét edellytykset kansainvélistya ja edeta urallaan.
Yliopiston pitad hyvalla henkilostopolitiikalla turvata ndma tavoitteet. Tutkijat taas ovat
ne henkilot, jotka kaytanndssa tekevat tyon tutkimuksen tavoitteiden toteutumiseksi.

5.3. Tuloskortin ja strategiakartan suunnittelu

Tassa luvussa kuvataan strategiakartan ja tuloskortin suunnitteluun liittyvid vaiheita.
Edellisesséd luvussa 5.2. esiteltiin kohdeyliopistoa yleisesti, yliopistossa toteutettua
strategian muutosta, sidosryhmia sekd muita tuloskortin kannalta olennaisia seikkoja.
Tassa luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen kulusta, kuten miten empiria keréttiin ja
miten haastattelut ja muu yhteydenpito organisaatioon toteutettiin. Empiirinen tutkimus
tehtiin marraskuun 2017 ja helmikuun 2018 valisené aikana.

5.3.1. Tutkimuksen toteuttaminen

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Ennen haastatteluja
tutkija perehtyi aiheeseen kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten perusteella. Naiden
perusteella muodostettiin viitekehys seka haastattelujen teemat. Haastatteluja oli
yhteensd kuusi, jotka toteutettiin kahdella haastattelukierroksella. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin yht4 toisen haastattelukierroksen keskustelunomaista
haastattelua lukuun ottamatta. Naiden lisaksi tutkija kavi epavirallisia keskusteluja ja
ajatuksen vaihtoa kohdeyliopiston henkil6iden kanssa. Tutkija itse tyoskentelee
organisaatiossa, joten haastattelujen lisaksi tutkijalla oli omaa tietoa aiheesta seké paasy
sisaisiin materiaaleihin ja jarjestelmiin.
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Ensimmaiselld haastattelukierroksella tutkija haastatteli aluksi yliopiston johtoa, johon
valikoitui rehtori, silloinen vararehtori (uusi vararehtori nimitettiin 1.1.2018 alkaen)
sekd strategisesta valmistelusta vastaava johtaja. Haastattelut toteutettiin marras-
joulukuun 2017 aikana puolistrukturoituina teemahaastatteluina, eli kysymysten teemat
olivat kaikille haastateltaville yhteisia ja haastateltavat saivat vastata kysymyksiin omin
sanoin. Haastattelutilanteissa teemat ja niitd tukevat kysymykset oli kirjattu paperille ja
haastateltavat saivat vastata kysymyksiin haluamassaan jarjestyksessa. Liséksi heilla oli
mahdollisuus esittdd lisakysymyksia tutkijalta. Haastatteluissa selvitettiin johdon
nakemyksia yliopiston strategiasta, strategisista tavoitteista, yliopistossa toteutetusta
strategian ja organisaation muutoksesta, menestystekijoita, sidosryhmid ja niiden
tarjoamia resursseja, strategisten tavoitteiden seurannan nykytilannetta, tuloskortin
nakokulmiin liittyvia tavoitteita.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lopulta litteroitu aineisto purettiin teeman
mukaan Excel-kaavioon, jossa haastateltavien vastaukset oli purettu sarakkeittain ja
samaa aihetta kuvaavat kommentit oli samalla rivilla. Tdmén perusteella haastattelut oli
mahdollista analysoida niin, ettd eri vastaajien vastaukset tulivat verrattaviksi
keskenddn. Vastausten ja haastatteluissa kaytyjen keskustelujen perusteella tutkijalle
alkoi muodostua kasitys mihin asioihin yliopiston johto kaipasi strategista
mittausjarjestelmaa.

Ensimmaisten kolmen haastattelun jalkeen tutkija laati oman alustavan nakemyksensa
strategiakartasta ja tuloskortista. Naita kaytiin vield lapi tammi-helmikuun 2018 aikana
haastattelujen toisella kierroksella. Tutkija haastatteli aiemmin haastateltua edellista
vararehtoria, uutta vararehtoria seka tutkimuksen palveluiden paéallikkoa. Lisaksi tutkija
sai sahkopostitse kommentteja yliopiston laskentatoimen laitoksen aiheeseen
perehtyneeltd emeritusprofessorilta. Haastattelujen toisen kierroksen perusteella
strategiakartta ja tuloskortti saivat tassa tutkielmassa esiteltdvan muotonsa. Kuviossa 10
on yhteenveto haastattelun aikatauluista ja kestoista.
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Haastattelujen toteutus
30.11.2017 | Vararehtoril 1h 16 min
5.12.2017 | Rehtori 30 min
19.12.2017 | Johtaja, strateginen valmistelu ja lakiasiat 1h5min
29.1.2018 | Vararehtori 1 (siirtynyt toisiin tehtéviin 1.1.2018 alkaen) Ei nauhoitettu
2.2.2018 | Tutkimuksen palveluiden paallikko 49 min
23.2.2018 | Vararehtori 2 (aloittanut tehtdvassa 1.1.2018) 56 min

Kuvio 10. Haastattelujen aikataulut ja kestot.

Organisaatiossa oli toteutettu strategian muutos, joka konkretisoitui viimeistaan
1.1.2018 voimaan astuneen uuden organisaatiorakenteen muodossa. Johdon aika oli
kulunut uuden strategian ja rakenteen suunnitteluun ja toteuttamiseen, mutta strategian
seurantaa tai tarkempaa mittaamista ei oltu suunniteltu. Epavirallisissa keskusteluissa
muiden organisaation henkilGiden kanssa kavi ilmi, ett4 organisaatioon oli aiemminkin
suunniteltu Balanced Scorecardin kayttoonottoa, mutta hankkeet olivat jdaneet kesken
syysté tai toisesta. Joka tapauksessa haastateltavat totesivat, etta strategian mittaaminen
on tarkedd ja erityisesti tilanteessa, jossa yliopisto on tehnyt strategisen
suunnanmuutoksen. Numeerinen, padasiassa yliopistojen rahoitusmalliin perustuva
mittaaminen on toteutettu, mutta strategian toteutumisen seurantaan kaivattiin tyokaluja.
Tuloskortin suunnittelu oli kuitenkin tutkijan itsensd ehdottama, silld oman tyonsa
puolesta hédn tiesi, ettei organisaatiossa ollut vastaavaa strategian mittaamiseen
toteutettua tyokalua kaytossa.

Suunnittelua ei toteutettu taysin Kkirjallisuuden mukaisesti. Esimerkiksi Kaplan ja
Norton (1996a, 300-308) kuvaavat prosessin etenemistéd tyoryhmissa, mutta suunnittelu
toteutettiin tdysin tutkijan tekemien haastattelujen perusteella. Tutkijan aikataulusyista
suunnittelu ei alkanut johdon kanssa toteutetulla yhteiselld aloituspalaverilla, kuten
yleensd on tapana. Tuloskortti —hankkeesta ei mydské&éan informoitu henkildstod, silla
tutkija halusi jattdd johdon myodhempédédn harkintaan, miten hanke etenee tuloskortin
alustavan suunnittelun valmistuttua. Haastattelut toteutettiin vain ylimmalle johdolle, ja
tulosyksikdiden, eli schoolien ja tutkimusalustojen johtajien haastatteluja ei toteutettu,
silld organisaatiomuutoksesta johtuen heidat valittiin tehtdviinsd tammikuusta 2018
alkaen. Tuloskortin my6hempé&an mahdolliseen kayttoonottoon ja& strategiakartan ja
tuloskortin esittely tulosyksikoiden johdolle.



74

Kirjallisuuden ja haastattelujen perusteella selvitettiin strategiakartan ja tuloskortin
suunnittelun kannalta olennaiset tiedot. Tarkeimmat seikat liittyivat strategiaan ja
yliopiston ~ missioon ja visioon. Julkiseen organisaatioon  sovellettavassa
strategiakartassa ylimman strategisen tavoitteen toteutuminen on kartan ylin tavoite,
joihin  ndkokulmien toteutuminen johtaa. Lisdksi haastatteluilla selvitettiin
strategiakarttaan ja tuloskorttiin valittujen nékokulmien tavoitteet ja pohdittiin eri
vaihtoehtojen valisida syy-seuraussuhteita. Haastateltavilla oli joiltain osin toisistaan
poikkeavia ndkemyksid mittariston tavoitteista, joten sen rakentaminen lopulliseen
muotoonsa oli haastavaa. Osa haastatteluissa ilmenneistd tavoitteista ja
mittariehdotuksista olisi ollut mahdotonta tai hankala mitata, vaikka ne olisivatkin
kuvanneet syy-seuraussuhteita kenties paremmin kuin lopulliseen ehdotukseen
paatyneet vaihtoehtonsa. Lopullisen tuloskortin mittarit kuitenkin haluttiin pitaa
sellaisina, ettd tulokset ovat jo nykyisellddn saatavilla. Yksi henkildstokyselyyn
perustuva mittari otettiin jo mukaan, vaikka kyselyn kéyttéonottoa vasta suunnitellaan
tulevaisuudessa toteutettavaksi.

Tuloskortin suunnitteluun sovelletaan Kaplanin ja Nortonin vaiheita, jotka on kuvattu
luvussa 3.2.1. Strategiakartan suunnittelun vaiheisiin sovelletaan Scholeyn (2005)
mallia, joka kuvattiin luvussa 3.2.2. Koska Olven ym. (2004: 3) mukaan strategiakartta
voidaan suunnitella ennen tuloskortin mittaristoa, tutkija yhdisti Kaplanin ja Nortonin
(1996a) ja Scholeyn (2005) mallien vaiheet. Tuloskortin suunnittelun vaiheista kaksi
ensimmadista vaikuttavat myods strategiakartan muotoutumiseen. Organisaatiotason
madrittely ja yhteisymmarrys strategisista tavoitteista on hyva olla valmiita ennen
strategiakartan suunnittelua. N&méa vaiheet toteutettiin ensimmaéisend. Naiden
perusteella muodostettiin strategiakartta tavoitteineen. Tamén jalkeen strategiakartan
tavoitteisiin luotiin niitd kuvaavat mittarit ja ndin muodostettiin yliopiston tuloskortti.

Seuraavissa kappaleissa on kuvattu Vaasan yliopiston Balanced Scorecardin mukaisten
tuloskortin ja strategiakartan suunnittelua yliopiston johdolle tehtyjen haastattelujen ja
edelld kuvatun teoreettisen katsauksen perusteella.

5.3.2. Organisaatiotason madrittely

Strategiakartan ja tuloskortin suunnittelun osalta olennaista on méaritelld, mille
organisaation tasolle ne toteutetaan. VVaasan yliopiston organisaatiorakenne on esitelty
luvun 5.2. kuviossa 9. Koulutus tapahtuu neljassa akateemisessa yksikdssa (yleisesti
puheessa kaytetddn myods englanninkielistd nimitystd school”). Tutkimusta tehd&an
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sekd schooleissa, tutkimusalustoissa ettd erillislaitoksissa, jotka ovat omia
tulosyksikoitaan. Strategiakartan ja tuloskortin organisaatiotason maarittelyssa tutkija
pohti tulosyksikkdtason kayttoa tai vaihtoehtoisesti yliopistotason kayttod. Tutkielmassa
oli alun perin tarkoituksena suunnitella yksi yliopistotason tuloskortti, joka kattaisi
laajasti koko strategian ja yliopiston kaikki yliopistolain mukaiset tehtévét (koulutus,
tutkimus, yhteiskunnallinen vaikuttavuus) huomioiden.

Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettd tuloskorttihankkeelta toivottaisiin tyokalua
vasta tehdyn uuden strategian muutoksen seurantaan. Suurin strateginen muutos koskee
tutkimukseen tehtdvid panostuksia. Korkeakoulusektorin  sisélld  kaytavéssa
epavirallisessa keskustelussa puhutaan koulutus- ja tutkimusyliopistoista. Vaasan
yliopisto on tahéan asti profiloitunut vahvana koulutusyliopistona. Vaasan yliopiston
tulokset koulutuksessa ovat erinomaiset, mutta tutkimuksen tuloksissa on Kilpailijoita
jaljessa. Vaasan yliopiston asemaa tutkimusyliopistona tulee vahvistaa. Tavoitteena on
parantaa tutkimuksen asemaa yliopiston omilla aloilla.

Kirjallisuudessa  painotetaan,  ettd  tuloskortti ~ suunnitellaan  strategiselle
liiketoimintayksikélle (SBU). (Kaplan & Norton 1996a, 300-301; Malmi ym. 2002, 70;
Kamensky 2000, 62.) Kirjallisuuskatsauksen perusteella voi paéatelld, ettd yliopistoissa
koulutuksen ja tutkimuksen voitaisiin katsoa olevan erilliset liiketoimintayksikot,
rilppumatta siitd, miten ne on jaettu eri organisaatioyksikoéille. Seuraavassa on perusteltu
tatd ndkemysta tarkemmin luvussa 3.2.1. kuvatun Porterin kilpailukentdn maaritelman
avulla.

Koulutuksen asiakkaita ovat opiskelijat ja Kilpailijoita ovat muut koulutusorganisaatiot,
kuten yliopistot ja ammattikorkeakoulut. Asiakkaiden liséksi koulutuksessa térkea
sidosryhmé on yritykset ja organisaatiot, joihin valmistuneet tyollistyvat. Korvaavat
tuotteet ovat muut vastaavat koulutusohjelmat muissa korkeakouluissa tai saman
yliopiston muut koulutusohjelmat. Uuden kilpailun uhaksi voidaan mééritella muutokset
koulutusrintamalla, johon vaikuttaa esimerkiksi digitalisaation tuomat mahdollisuudet
osallistua koulutustarjontaan myos globaaleilla koulutusmarkkinoilla. Yliopistossa
henkiloston osaaminen jakaantuu suurelta osin sek& opetuksen antamiseen etté
tutkimuksen tekemiseen, mutta osa henkilostostd on keskittyneitd vain opetukseen.
Yliopiston  menestystekijoistd  voidaan  selvésti  erottaa  koulutus omana
kokonaisuutenaan — Vaasan yliopiston tulokset koulutuksessa ovat suhteellisesti
mitattuna erinomaiset omilla aloillaan, erityisesti kauppatieteissa ja viestinnassa.
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Tutkimuksen asiakkaita ovat yritykset ja organisaatiot, joille tutkimusta tehd&an
liiketoiminnan parantamiseksi, sekd tiedeyhteisd, joka hy6tyy tutkimuksen
edistymisesta seka verkostoitumisesta. Kilpailijoita ovat muut tutkimusta tekevat
yliopistot, tutkimusorganisaatiot seka yritysten omat tutkimus- ja kehitysyksikot. Kuten
edelld mainittiin, niin yliopiston opetus- ja tutkimushenkilostd tekee suurelta osin
molempia tehtdvid, mutta kuten opetuksessa, niin tutkimuksessakin on omaa
henkilostéd, tutkijoita ja tutkimusapulaisia, jotka tekevat vain tutkimusta.
Tutkimuksessa on selkedsti omat opetuksesta erilliset menestystekijansé, kuten laheiset
verkostosuhteet muiden tutkimuslaitosten sekd yritysten ja organisaatioiden kanssa.
Vaasan yliopistolla tutkimukseen liittyen tarkeda menestystekija on alueen yritykset,
erityisesti energiateollisuus, joka edistaa tekniikan alan tutkimusta yliopistossa.

Porterin kilpailukentan kasitteen avulla analysoituina koulutuksen ja tutkimuksen
eroavaisuuksista voidaan tehdd johtopaatds, ettd ne voidaan Kkasittaa erillisina
strategisina  liiketoimintayksikdind”  huolimatta  siitd, @ miten ne  ovat
organisaatiorakenteessa  jakaantuneet.  Yliopistossa  kaikissa ~ akateemisissa
tulosyksikoissa tehdadan molempia. Julkisissa organisaatioissa tuloskortti voidaan
toteuttaa yhden teeman mukaisesti vaikka se olisi jakaantunut usealle tulosyksikolle.

Taman ylla olevan péaattelyketjun perusteella tutkija paatyi tekemaan strategiakartan ja
tuloskortin Vaasan yliopiston tutkimustehtavélle. Tutkimuksen ja koulutuksen syy-
seuraussuhteet on ldhes mahdotonta saada mahtumaan yhteen strategiakarttaan erillisten
strategioiden takia. Yhteisend tavoitteena olisi voinut olla esimerkiksi laadun
parantaminen tai digitalisaatio, mutta tuloskortin tavoitteita madariteltdessa
konkreettisiksi mittareiksi tavoitteet pitéisi kuitenkin maéritella erikseen koulutuksen ja
tutkimuksen tasolle. Laatu merkitsee eri asioita koulutuksessa ja tutkimuksessa ja
digitalisaatio vaikuttaa niihin eri tavalla. Jokaisen tuloskortin mittarin pitdisi olla osa
syy-seuraussuhteiden ketjua, joka kuvaa liiketoimintayksikon strategiaa (Kaplan &
Norton 1996a, 30-31). Mittareita ei tutkielman laatijan nakokulmasta pysty kuvaamaan
yhteisesti koulutukselle ja tutkimukselle. Tutkielmassa olisi voitu myds suunnitella oma
strategiakartta ja tuloskortti koulutukselle. VVaasan yliopistossa koulutus ei télla hetkella
kaipaa suurta strategista muutosta. Strategiakartan syy-seuraussuhteet ja tuloskortin
avulla mittaaminen toki hyodyttaisivat varmasti myods koulutusta, mutta tutkija
kuitenkin paatti rajata sen tutkimuksen ulkopuolelle tutkielman laajuus huomioiden.

Tutkimuksessa on maaritelty organisaatiotasoksi Vaasan yliopiston tutkimustehtava.
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5.3.3. Yliopiston strategiset tavoitteet

”Strategia on kaikkein simppeleimmill&an tarina siitd, mihin suuntaan ja
milla keinoin. Vaasan yliopiston osalta siind on tapahtunut suunnan

muutos”’

Kaplanin ja Nortonin (1996a: 302—-305) mallin mukaan seuraavassa vaiheessa pyritaan
Ioytamaan yhteisymmarrys organisaation strategisista tavoitteista. Vaasan yliopiston
johto kuvasi haastatteluissa useita strategisia tavoitteita. Oman kilpailuaseman
vahvistaminen ja kirkastaminen vyliopistosektorilla sek& itsendisenda yliopistona
séilyminen ovat ensisijaiset tavoitteet siitd mihin suuntaan uuden strategian keinoilla
pyritddn. Strategisina keinoina ovat yliopiston valitsemille aloille fokusointi ja naiden
alojen integraatio. Lisdksi kestdvalla akateemisella pohjalla toimiminen, laadun
parantaminen, yhteistyd yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa sek& Opetus- ja
kulttuuriministerion asettamat tavoitteet ovat térkeitd strategian saavuttamiselle.
Tutkimustoiminnan tulosten ja laadun parantaminen nahtiin olennaisena ja myos
helposti mitattavana. Ulkoisella rahoituksella kasvaminen nahtiin lyhytjanteisena
kasvuna. Tutkimuksen tekemisen osalta myds halutaan olla avoimia, jotta uusien
kumppanuuksien houkutteleminen on mahdollista.

Strategisia tavoitteita tukemaan on muodostettu uusi organisaatiorakenne 1.1.2018
alkaen. Uudistumista tukemaan on muodostettu kolme uutta tutkimusalustaa, joissa on
tarkoitus tehda alasta riippumatonta ilmidlahtoisté ja monitieteisté tutkimusta. Kolmesta
alojen perusteella jaetusta tiedekunnasta on muodostettu nelja schoolia, joita kaikkia
yhdistdd kauppatieteellinen ala. Monet uudistumisen tyokalut tukevat tutkimukseen
panostamista, kuten tutkimusalustat, julkaisupalkkiojarjestelmd, monitieteisyyden
tukeminen erikseen kohdennettavan rahoituksen avulla, tutkimuksen arviointi, seka
scientific boardit, eli tutkimukseen liittyvat ulkopuolisista asiantuntijoista koostuvat
ohjausryhmat.

Tutkimukseen liittyvat tavoitteet korostuivat yliopiston johdon haastatteluissa.
Koulutuksen osalta yliopisto on omilla aloillaan menestynyt. Suurin suunnanmuutos,
mité uudella strategialla tavoitellaan, on tutkimukseen panostaminen.

Yliopiston johtajilla oli yhteinen ymmarrys siitd, ettd téarkein strateginen tavoite on
panostaa yliopiston tutkimustehtavaan.
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Strategiakarttaan valitut strategiset tavoitteet on kuvattu seuraavassa kappaleessa, jossa
on kuvattu strategiakartan suunnittelua ja miten strategiakartan tavoitteisiin on paadytty.

5.3.4. Vaasan yliopiston strategiakartta

Tassa tutkielmassa kéytetddn Scholeyn (2005: 14) mallia strategiakartan suunnittelussa.
Ensimmaisessd vaiheessa madritellddn ylin tavoite. Tdéman jalkeen valitaan sopiva
arvolupaus. Seuraavaksi valitaan ndkokulmien mukaiset strategiat. Scholeyn mallissa oli
nakokulmina perinteiset nelj&: taloudellinen, asiakasnékdkulma, sisaiset prosessit ja
oppiminen ja kasvu. Kaplanin ja Nortonin (2001a: 24) mukaan julkisilla organisaatioilla
taytyy kuitenkin olla kolme korkeimman tason tavoitetta, joiden avulla se tayttaa
missionsa (kuvio 4). Tavoitteet liittyvat talouteen, asiakkaisiin ja viranomaisiin.
Scholeyn mallin vaiheisiin lisatddan siis Kaplanin ja Nortonin ehdottama
viranomaisnékokulma. Naiden kolmen nakdkulman maéérittelyn jélkeen organisaatio
madrittelee tavoitteet sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmille.

Kuviossa 11 on Scholeyn (2005: 14) mallin mukaiset strategiakartan suunnittelun
vaiheet, joihin on lisatty viranomaisen tavoitteiden mukainen strategia suunnittelun
viidenneksi vaiheeksi. Seuraavassa kuvataan Vaasan yliopiston strategiakartan
suunnittelua Scholeyn mallin vaiheiden mukaisesti.

1. Ylin tavoite

2. Sopiva arvolupaus

3. Taloudellinen strategia

4, Asiakaslahtoinen strategia

5. Viranomaisen tavoitteiden mukainen
strategia

6. Valittujen strategioiden toteutusta
tukevat sisdiset prosessit

7. Tydntekijoiden kykyjen kehittdminen
strategioiden saavuttamiseksi

Kuvio 11. Tutkielman strategiakartan suunnittelun vaiheet.
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Vaihe 1. Ylimman tavoitteen maarittely

Vaasan yliopistolle tarkeda on itsendisend yliopistona pysyminen. Yliopiston johto
uskoo, ettd strateginen suunnan muutos on keino séilya itsendisend. Vaasan yliopiston
uuden strategian myo6td vapautuneita resursseja on tarkoitus suunnata niin, ettd
yliopiston tutkimusprofiili vahvistuu. Tutkimuksen akateemisia tuloksia, laatua ja
yhteisty6td tutkimuksen osalta on siis tarkoitus vahvistaa. Néiden toteutuessa myds
nykyiselld rahoitusmallilla myds Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) perusrahoitus
kasvaa tutkimuksen tulosten perusteella kohdennettavien rahojen osalta. Vaasan
yliopisto on ollut vahva koulutuksessa omilla aloillaan suhteessa muihin yliopistoihin ja
omaan kokoonsa, mutta tutkimuksen osalta tuloksia on vahvistettava parjatakseen
Kilpailussa.

Tasta syysta strategiakartan ylimmaksi tavoitteeksi muotoutui tutkimuksen osalta

"Tutkimusprofiilin vahvistaminen”.

Vaihe 2. Sopivan arvolupauksen maarittely

Seuraavassa vaiheessa maéaritelldén organisaation arvolupaus. Arvolupaus tyypillisesti
liittyy joko operationaaliseen erinomaisuuteen, laheisiin asiakassuhteisiin tai
tuotejohtajuuteen. Traceyn ja Wierseman (1993: 84, 87-88) mukaan laheisilla
asiakassuhteilla tarkoitetaan sitd, ettd markkinat kohdennetaan tarkasti ja tuotteet ja
palvelut raataloidaan kyseisille markkinoille. Laheisten asiakassuhteiden arvolupauksen
tehneet organisaatiot yhdistavat syvan asiakastuntemuksen joustavuuteen, joka
mahdollistaa nopean reagoinnin asiakkaiden erityisiin tarpeisiin. Laheisten
asiakassuhteiden arvolupaus sopii naistd parhaiten Vaasan yliopistolle. Yliopiston uusi
rakenne korostaa sen erikoistumista aloille, joita ovat kauppatieteellinen ala yhdistettyna
tekniikkaan, julkiseen hallintoon sekd viestintddn. Alat yhdessa muodostavat
integroidun kokonaisuuden. Erityisesti tekniikan yhdistdminen kauppatieteisiin sopii
paikallisten globaalienkin energiateollisuuden yritysten tarpeisiin.

Yliopiston arvolupaus liittyy l&heisiin asiakassuhteisiin.
Vaihe 3. Taloudellisen strategian maarittely
Scholeyn (2005, 15-16) mukaan taloudellisia tavoitteita on perinteisesti kolme:

tuottojen kasvattaminen, tuottavuuden parantaminen ja kayttopddoman kiertonopeuden
tehostaminen. Naist4 strategioista Vaasan yliopiston taloudellisia tavoitteita vastaa
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tuottojen kasvattaminen. Taloudelliseen nédkokulmaan valikoitui varsinaiset tavoitteet,
joita strategialla halutaan toteuttaa ja jotka osaltaan vaikuttavat tutkimusprofiilin
vahvistamiseen. Laajentamalla rahoituspohjaa vahennetdan riippuvuutta Opetus- ja
kulttuuriministerion (OKM) rahoituksesta ja se onnistuu vain tutkimukseen
panostamalla. OKM:n rahoitukseen liittyvien epavarmuustekijéiden takia yliopistojen
tulee aktiivisesti hankkia muuta ulkopuolista rahoitusta mm. tutkimushankkeiden ja
lahjoitusten kautta. Tutkimukseen panostaminen vaikuttaa kuitenkin myds OKM:n
positiivisesti perusrahoitukseen, jota jaetaan yliopistoille niiden akateemisten tulosten
perusteella prosentuaalisena osuutena. Yliopisto toimii siis Kilpailutilanteessa suhteessa
muihin yliopistoihin perusrahoituksen osalta.

Taloudelliset tavoitteet ovat siis “(1) Rahoituspohjan laajentaminen” ja (2)
Kilpailuaseman sailyttaminen ”.

Vaihe 4. Asiakaslahtoisen strategian maarittely

Yliopiston asiakkaiden madrittely ei ole yhtd yksinkertaista kuin yrityksissa.
Koulutuksen nakokulmasta opiskelijat koetaan yliopiston térkedksi asiakasryhmaksi,
vaikka he eivat suoraan maksa yliopiston tuottamasta palvelusta. Tutkimuksen
nakokulmasta asiakkaiksi on helppo madritella yritykset ja organisaatiot, joille
tutkimusta tehdaéan ja jotka maksavat yliopistolle tutkimuksen tekemisesta. Kuitenkin
yliopiston tutkimuksesta hyotyy laajemmin ajateltuna koko yhteiskunta. Yliopistoissa
tehdaan tilaustutkimusten lisaksi perustutkimusta, joka hyoddyttdd koko yhteiskuntaa.
Tama onkin oikeastaan yliopiston tutkimuksen ja tieteen perimmaéinen tarkoitus. Tieteen
edistyminen ja tutkimuksen tulokset parantavat koko ihmiskunnan hyvinvointia.
Suppeammin ajateltuna tutkimuksen edistymisestda hyotyy myods tiedeyhteiso.
Yliopiston tutkijoiden tehtdvand on tutkimuksellaan edistdd tieteen Kkehitysta ja
yhteiskunnallista vaikuttavuutta, eikd vain edistdd yritysten ja organisaatioiden
toiminnan kehitystd tutkimuksen avulla. Strategiakartan asiakasnakokulmassa tulee
paattad, miten asiakkaille tuotetaan arvoa. Yliopisto haluaa arvolupauksellaan panostaa
laheisiin asiakassuhteisiin. Yritysten ja organisaatioiden osalta yliopiston tavoitteena
onkin lisatad ja syventda yhteistyota. Pelkka tilaustutkimusten tekeminen ei kuitenkaan
riitd, vaan halutaan aidosti olla ndiden asiakkaiden kanssa kumppaneita. Tiedeyhteison
nédkokulmasta yliopiston taytyy olla sellainen alusta tutkijoille, jotta vaikuttavan
tutkimuksen tekeminen on mahdollista. Tutkijat vievat tutkimustaan -eteenpéin
osallistumalla erilaisiin asiantuntijatehtdviin. Tallaisia tehtdvid ovat muun muassa
konferensseihin osallistumiset, kansainvéliset vierailut, lausunnot, tehtévat tieteellisissa
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julkaisuissa ja tieteelliset ohjaus- ja johtamistehtévat. Tieteellisten asiantuntijatehtavien
myota Vaasan yliopisto nakyy enemman tiedeyhteison keskuudessa kuin myos
julkisuudessa. Tama parantaa Vaasan yliopiston imagoa tutkimusyliopistona.

Asiakasndkékulman tavoitteet ovat: ”(3) Yhteistyon lisdéminen” ja “(4) Tieteen

edistdminen”.
Vaihe 5. Viranomaisen tavoitteiden mukaisen strategian maarittely

Yliopistoilla on laissa maaritelty tehtavé ja viranomaisten tehtavéna on huolehtia, ettd
nuo tehtdvat tulevat hoidetuksi. Yliopistot toimivat opetus- ja kulttuuriministerion
(OKM) hallinnan alaisuudessa. OKM madrittelee yliopistoille omat tavoitteensa, jotka
ovat rahoituksen pohjana. Yliopistot toimivat OKM:n tiiviissa talutusnuorassa ja
yliopistojen on pystyttdvda toimimaan OKM:n tavoitteiden saavuttamiseksi.
Viranomaisen, eli Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) nédkdkulma on térkea
huomioida, silla suurin osa yliopiston rahoituksesta tulee ministeriosta. Ministerio
seuraa yliopistojen tuloksia tulossopimusten kautta.

"Ministerio voi tietysti, ei sekadn nyt varsinaisesti ole se asiakas, mutta
kun se on rahoittaja, niin se pitaa pitaa tyytyvaisena."

Yliopistot ovat tilivelvollisia ministeridlle toiminnastaan. Yliopistot saavat ministerion
perusrahoituksesta osan (33 % kokonaisrahoituksesta vuoden 2017 rahoitusmallissa)
tutkimusten  tulosten  perusteella  yliopistojen  rahoitusmalliin  perustuen.
Rahoitusmallissa huomioidaan julkaisut (13 %), suoritetut tohtorintutkinnot (9 %),
Kilpailtu tutkimusrahoitus (9 %) sekd ulkomaalainen opetus- ja tutkimushenkilokunta (2
%). Yliopistot raportoivat ndiden indikaattoreiden tuloksista kalenterivuosittain.
Oletettavaa on, ettd rahoitusmallissa huomioidaan ne tekijat, jotka ministerio kokee
tuottavan arvoa suomalaiselle tieteen tekemiselle. Rahoitusmallin indikaattoreiden
perusteella OKM mittaa, seuraa ja luokittelee yliopistoja. Tutkimukseen panostamisella
on vaikutukset ministerion mittareihin. Niiden kasvattaminen on térkeaa, jotta Vaasan
yliopiston asema tutkimusyliopistona OKM:n silmissa paranee. Indikaattorit voivat
rahoitusmallin muuttuessa vaihtua toisiin, poistua tai niiden suhteellinen osuus voi
vaihtua. Tuleviin muutoksiin ei voi kuitenkaan ennalta varautua. Tarkeintd on keskittya
nykyisen rahoitusmallin indikaattoreiden tulosten parantamiseen. Tuloskortissa
viranomaisnékokulman tavoitteena on yksinkertaisesti:
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Viranomaisndkékulman  tavoitteena on ”(5) Tutkimuksen rahoitusmallitulosten

kasvattaminen”.

Vaihe 6. Valittujen strategioiden toteutumista tukevien sisdisten prosessien
maarittely

Minka siséisten prosessien avulla tutkimusprofiilin vahvistamiseen vaikuttavien
taloudellisten, asiakkaisiin ja viranomaisiin liittyvien tavoitteiden saavuttaminen
toteutuu? Kaplanin ja Nortonin (2004b: 12) mukaan siséiset prosessit jaetaan neljaan eri
prosessiin joita ovat toimintojen johtaminen (tuotanto, toimitus, jakelu), asiakkuuksien
johtaminen (valinta, hankinta, séilytys, kasvu), innovaatiot (uudet tuotteet, palvelut,
prosessit ja suhteet) seka lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit (ympaéristo,
turvallisuus ja terveys, tyollistdminen, yhteisd). Yliopistossa, jos tata luokittelua
prosesseista kdytetddn, tuotannon osalta térkein resurssi, johon tulee panostaa, on se,
ettd tutkimushenkilostolla on aikaa panostaa tutkimuksen tekemiseen. Yleensa tutkijat
my0s opettavat joten opetukseen menevé aika on pois tutkimuksesta. Asiakasprosessien
johtamisen kannalta on térkeda tukea verkostojen luomista. Yliopistossa tutkimuksen
palvelut —yksikko tukee tutkimuksen kehitystd ja innovaatioita. On tarkead, etta
tutkimushenkilostd 10ytda ja hyodyntédéd heille tarjottavia palveluita mahdollisimman
laajasti ja ettd palveluita kehitetdén. Strategiakartasta jai pois Kaplanin ja Nortonin
(2004b) luokittelun mukainen neljas prosessi eli lainsaadannolliset ja yhteiskunnalliset
prosessit.

Sisdiisten prosessien nédkékulman tavoitteina ovat: ~(6) Tutkimuksen resursointi”, ~(7)

Verkostoitumisen edistdminen” ja ~(8) Hyodylliset tutkimuksen palvelut”.

Vaihe 7. Strategioiden saavuttamiseksi maariteltavien tydntekijoiden kykyjen
kehittaminen

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa korostetaan henkiloston mutta myods koko
organisaation oppimista ja kehittymistd. Kaplanin ja Nortonin (1996a, 28-29) mukaan
organisaatioiden oppiminen ja kasvu tulevat kolmesta lahteesta: ihmisista (inhimillinen
pddoma), systeemeistd (informaatiopddoma) ja organisaation toimintatavoista
(organisaatiopddoma). Uuden strategian muuttuessa on tarkeéé, ettd henkilosté omaksuu
uuden strategian mukaiset toimintatavat ja ylipdansé oppii misté uudessa strategiassa on
kyse. Kuitenkin johdolla on vastuunsa, ettd strategian toimeenpano suunnitellaan ja
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viedaan lapi koko organisaatiossa niin, ettd henkilostd sitoutuu uuden strategian
mukaiseen tapaan toimia.

Inhimillinen pd&doma koostuu henkildston taidoista ja tiedoista, joita vaaditaan strategian
toteuttamiseksi. Yliopistossa kaydadn koko henkiloston kattavat YPJ-keskustelut
(yliopistojen palkkausjarjestelmd) kahden vuoden valein, jossa arvioidaan kunkin
henkilon henkil6kohtainen suoriutuminen (henki-taso). Tehtavén vaativuustaso (vaati-
taso) arvioidaan rekrytoitaessa tai tehtdvien muuttuessa. Henkildston palkkaus perustuu
henki-/vaatitason yhdistelmaéan. Mitd korkeammalle tasot on arvioitu, sitd vaativampia
tehtdvia henkild tekee ja sitd paremmin suoriutuu tehtévistaan. Voisi siis paatella, etta
mitd korkeammalle arvioidut tasot, sitd kyvykkaampéaa henkildsto on.

Organisaatiopadoma muodostuu kulttuurista, johtajuudesta, tiimitydsta seka tavoitteiden
ja palkitsemisen kohdistuksesta. Vaasan yliopiston strategiakartassa naita tavoitellaan
johtamisen tukemisella esimieskoulutusten avulla. Esimieskoulutuksissa voitaisiin
esittdd ja yhdessd kehittdd keinoja viedd strategiaa ja sen mukaisia toimintatapoja
eteenpdin organisaation alemmille tasoille. On tarkedd, ettd kaikilla yliopiston
esimiehilld on yhteinen linja siitd, miten strategiasta puhutaan alaisille. Tata yhteista
linjaa voidaan kehittdd esimieskoulutuksilla, tai muilla esimiehille suunnatuilla
tyopajoilla. Strategiakarttaa voidaan kayttda kaikissa keskusteluissa apuna strategiasta
viestimiseen.

Informaatiopddomalla  tarkoitetaan yleisesti informaatiotekniikkaa. Tassé
strategiakartassa informaatiopddomaksi  katsottiin  lukeutuvan uuden strategian
toimeenpano-ohjelma. On téarkedd, ettd uusi strategia implementoidaan koko
organisaatioon Kkaikille tasoille. Koko henkiloston taytyy olla tietoisia uudesta
strategiasta ja siitd, mik& oma rooli strategian toteutumisessa on. On tarkeda suunnitella
tarkka ja kaikki yliopiston yksikot kattava suunnitelma, miten strategia jalkautetaan
organisaatioon. Jokaisen esimiehen vastuulla on kéyda lapi strategiaa ja sen tavoitteita
omille alaisilleen. Sen ldpimenoa organisaatiossa voisi mitata niin, ettd johtajat
edellyttavat yksikoiden paéallikoilta ja muilta esimiehiltd kdyméan alaistensa kanssa
strategiakeskustelua esimerkiksi palavereissa ja kehityskeskusteluissa.
Henkilokohtaisten tavoitteiden sitominen strategiaan voisi olla osa tata strategiakartan
tavoitetta.
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Oppimisen ja kasvun nakokulman tavoitteet ovat: (9) Kyvykds henkilosto”, “(10)
Johtamisen tukeminen” ja “(11) Uuden strategian toimeenpano-ohjelman lapivienti

koko organisaatioon ”.

Strategiakartta

Edelld mainitut tavoitteet on yhdistetty strategiakarttamalliin kuvion 12 mukaisesti.

Ylin tavoite
TUTKIMUSPROFIILIN
VAHVISTAMINEN
T T X
TALOUDELLINEN NAKOKULMA ASIAKASNAKOKULMA VIRANOMAISNAKOKULMA
Mitkd taloudelliset tekijat vahvistavat Mitkd asiokkaisiin {organisaatiot, tiedeyhteiso) Mitkd viranomaisiin lifttyvit tekijat vahvistavat
tutkimusprofiilia? liittyviit tekijat vahvistavat tutkimusprofiilia? tutkimusprofiilio?

Kilpailuaseman
sdilyttaminen

Raheituspohjan
laajentaminen

Tieteen
edistdminen

Yhteistyon
lisdaminen

Tutkimuksen rahoitusmalli-
tulosten kasvattaminen

B
L

Missi prosesseissa meiddn tulee onnistua, jotta taloudellinen ndkdkulma, asickasndkdkulma ja viranomaisndkokulma toteutuvat ?

SISAISTEN PROSESSIEN NAKOKULMA

Toimintoprosessit Asiakasprosessit Innovaatioprosessit
Tutkimuksen Verkostoitumisen Hyodylliset
resursointi edistaminen tutkimuksen palvelut
0 A

-

Mitka tekijat edistavat uuden strategien mukaista tutkimusprosessiin panostamista?

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA

Inhimillinen pddoma

Kywykas henkilosto

Informaatiopddoma

Uuden strategian toimeenpano-
chjelma

Johtajuus
Johtamisen tukeminen .I

Tiimityd r

Kuvio 12. Vaasan yliopiston strategiakartta.
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5.3.5. Tuloskortin mittareiden valinta

Tuloskortin  nakokulmiksi valikoituivat edelld kuvatun strategiakartan mukaisesti
tyypilliset ndkokulmat, eli taloudellinen nékokulma, asiakasnakokulma, siséiset
prosessit sek& oppiminen ja kasvu. Na&iden ndkokulmien lisdksi viidenneksi
nékokulmaksi valikoitui viranomaisnakokulma, joka on Kaplanin ja Nortonin (2004a)
ehdotus julkisiin  organisaatioihin.  Viranomaisnakokulmassa korostetaan niita
tavoitteita, joita julkinen valta on organisaatiolle asettanut. Naille viidelle nékokulmalle
maédriteltiin yksitoista strategista tavoitetta, jotka on kuvattu edelld olevassa luvussa
5.3.4. strategiakartan suunnittelun yhteydessé. Kullekin tavoitteelle madriteltiin yhdesté
neljadn mittaria. Mittareita tuloskorttiin tuli yhteens& viisitoista. Tass&d kappaleessa
kuvataan tavoitteille maéariteltyja mittareita.

Taloudellinen nakékulma

Tavoite 1. Rahoituspohjan laajentaminen

Rahoituspohjan laajentamisella tarkoitetaan nimenomaan OKM:n ulkopuolisen
rahoituksen kasvattamista ja ndin ollen tavoitteena on véhent&a riippuvuutta OKM:n
rahoituksesta. Ulkopuolista rahoitusta saadaan kahdella tavalla. S&atiot tukevat
tutkimustoimintaa myontamilladn apurahoilla. Saatiot myontévét apurahoja yleensa
rahoitushakemusten perusteella. N&iden kanavien aktiivinen etsiminen ja hakeminen on
tarkedd rahoituspohjan laajentamisen kannalta. Ulkopuolisen rahoituksen kasvu kuvaa
olennaisesti tutkimustoiminnan kehittymista rahoituksen nakokulmasta. Mitd enemmén
rahoitusta yliopisto saa, sitd enemman ja laajempaa tutkimusta yliopistolla tehdaan.
Mitd enemmé&n Vaasan yliopiston ulkopuolinen rahoitus kasvaa, sitd enemman se
kasvattaa osuuttaan kilpailukentall&an.

Rahoituspohjan laajentamisen tavoitetta mittaamaan valittiin kaksi mittaria. (1)
Saatididen myontamat apurahat ja (2) Ulkopuolisen rahoituksen kasvuprosentti.

Tavoite 2. Kilpailuaseman séilyttdminen / kasvattaminen

Tutkielmassa toteutettava tuloskortti on suunniteltu yliopiston tutkimusprofiilin
vahvistamiseen. Tutkimuksen tulosten perusteella jaettavaa OKM:n rahoitusosuutta on
tavoitteena kasvattaa. Uusien tutkimuspanostusten myotd Vaasan yliopistolla on
tavoitteena, ettd suhteessa muihin yliopistoihin sen osuus kaikkien yliopistojen
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tutkimusten tuloksista sdilyy véhintddn ennallaan tai jopa kasvaisi. Rahoitusmallin
muutokset ja yliopistojen kokonaisrahoituksen véheneminen voivat kuitenkin vaikuttaa
absoluuttiseen rahoitukseen negatiivisesti, mutta talloin muutokset vaikuttavat kaikkiin
yliopistoihin. Tavoitteena on kuitenkin sdilyttaa kilpailuasema yliopistojen keskuudessa
OKM:n mittareiden osalta. Tutkimuksen Kkriteerit rahoitusmallissa ovat julkaisujen
julkaisufoorumi-pisteet, kilpailtu tutkimusrahoitus, kansainvélisen tutkimushenkiloston
maardn kasvu ja tohtorin  tutkinnot. N&iden kriteerien tulokset ovat
viranomaisnékokulman mittareita. Rahoitusnakdkulmassa kuitenkin huomioidaan néisté
syntyva rahoitus, jossa huomioidaan tulokset kolmen vuoden Kkeskiarvoina.
Rahoitukseen lisaksi vaikuttaa muiden yliopistojen tulosten kehittyminen, silla rahoitus
on aina kunkin yliopiston tulosten perusteella laskettava prosentuaalinen osuus
kokonaisrahoituksesta.

Kilpailuaseman sailyttdmistda / kasvattamista kuvaamaan valittiin mittariksi (3)
Tutkimuksen perusteella jaettavan OKM:n perusrahoituksen prosenttiosuus yo-sektorin
rahoituksesta.

Asiakasnakokulma
Tavoite 3. Yhteistyon lisaédminen

Yhteistyon lisddmisellda tavoitellaan yritysten ja organisaatioiden kanssa tehtdvan
yhteistyon lisdadmista. Tiiviit suhteet ympardivaan yhteisdon ovat erityisten tarkeita
tutkimuksen kehittdamisen kannalta. Yhteisty6td voidaan tehdd monella tasolla.
Tutkimusta voidaan tehda esimerkiksi vain tilauksen mukaisesti tai sitten yrityksen
liiketoimintaa voidaan aidosti kehittdd yhdessa yliopiston tutkijoiden ja yrityksen
henkildston kesken. Taman tavoitteen mittariksi pohdittiin yhden haastateltavan kanssa,
ettd miten yhteistydn syvyytta voitaisiin mitata. Aluksi pohdimme asiakkaiden
lukuméaran kayttamistd. Tama ei kuitenkaan suoranaisesti mittaa miten syvaa
yhteisty6td ndiden kanssa tehtaisiin. Pohdimme lisaksi, miten tutkimushankkeista saisi
raportoitua, minka syvyisestda asiakassuhteesta tai tutkimuksesta on kyse kussakin
tapauksessa. Téllaista tietoa ei ole kaytdnndssd mahdollista kerdtd tai tallentaa
jarjestelmiin. Lopulta paadyimme siihen lopputulokseen, ettd rahamé&érdinen mittari
kertoo tarkimmin, miten laajasta tutkimuksesta on kyse. Mitd laajempi tutkimus, sitd
suurempi sen budjetti on.
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Yhteistyon lisdédmiseen valittiin mittariksi (4) Yritysten ja organisaatioiden kanssa
tehtavien yhteishankkeiden kokonaisbudjettien kasvuprosentti.

Tavoite 4. Tieteen edistiminen

Tieteen edistamisella tarkoitetaan sitd, ettd yliopiston tekema tutkimus kehittaa tiedetté
ja vaikuttavuutta. Tdssa asiakkaana nahdaan nimenomaisesti tiedeyhteisé. Tutkijoiden
yhtend tavoitteena on saada julkaistua mahdollisimman paljon korkeatasoisia tieteellisia
artikkeleja. Tassé olisi voinut mittarina olla korkeatasoisten (julkaisufoorumin luokat 2
ja 3) tieteellisten artikkelien lukumaérd. Ne kuitenkin kuuluvat myds Opetus- ja
kulttuuriministerion yliopistojen rahoitusmalliin yhtend kriteerind. Niinpd se tulee
mitattua seuraavassa nakokulmassa. Tutkijat tekevdat myds muita tieteellisia
asiantuntijatehtdvia, kuten konferenssiesitelmid, lausuntoja, tieteellisiin julkaisuihin
liittyvid tehtdvid ja tieteellistd ohjaamista. Nama kaikki tehtévét kehittavat osaltaan
tieteen edistymista.

Tieteen edistamista kuvaava mittari on (5) Tieteellisten asiantuntijatehtéavien maara.

Viranomaisnakokulma

Tavoite 5. Tutkimuksen rahoitusmallitulosten kasvattaminen

Tutkimuksen rahoitusmallitulosten kasvattamisella tarkoitetaan nimenomaan tulosten
kasvua, ei rahoituksen kasvua. OKM voi muuttaa jopa vuosittain kunkin kriteerin
perusteella jaettavaa rahoitusta. Tasta syystd mittariksi ei voi ottaa tutkimuksen
perusteella jaettavan rahan madrdd. Rahoituksen osalta kunkin vuoden tuloksiin
vaikuttaa kolmen vuoden keskiarvo tulokset, viimeisen vaikuttavan vuoden tulosten
ollessa kaksi vuotta vanhoja. Esimerkiksi vuoden 2018 rahoitukseen vaikuttavat vuosien
2014-2016 vuosien tulokset. Taman vuoksi tutkimuksen tulosten perusteella jaettava
rahamaara ei riitd kuvaamaan sita todellisuutta, mihin yliopiston tutkijat voivat tyollaan
vaikuttaa.

Case-yliopiston tehdyt strategisilla muutoksilla pyritdén vaikuttamaan nimenomaisesti
tutkimuksen vahvistamiseen, jonka yksi keskeisistd tavoitteista on kasvattaa
rahoitusmallituloksia. Naiden tulosten perusteella OKM nédkee selvimmin tehtyjen
toimenpiteiden vaikutukset ja vertailee ko. yliopiston tuloksia muihin yliopistoihin.
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Tutkimuksen rahoitusmallitulosten indikaattoreita on yhteensa nelja, jotka ovat siis
viranomaisnakokulman mittarit.

N&ma neljd mittaria ovat: (6) julkaisujen julkaisufoorumi-pisteet, (7) Kkilpailtu
tutkimusrahoitus, (8) kansainvalisen tutkimushenkiléston maaran kasvu ja (9) tohtorin
tutkinnot.

Julkaisuista jaetaan rahoitusta julkaisufoorumipisteiden (“jufot”) perusteella. Kukin
julkaisu kuuluu tiettyyn jufo-luokkaan ja julkaisun alalajiin. Jufo-luokat ja pisteet
kertovat julkaisujen laadusta.

Kilpailtu tutkimusrahoitus siséltdé seké kansallisen ettd kansainvalisen rahoituksen, joka
tulee Suomen Akatemialta, Business Finlandilta (entinen TEKES), yrityksilta ja EU:lta.
Kansainvalisen tutkimushenkiloston osalta OKM:n seurantaindikaattorissa on vain
kansainvélisen henkiloston maadra, jota OKM suhteuttaa muiden yliopistojen
kansainvélisen henkiloston maaraan. Tuloskortin osalta pohdittiin mittarivaihtoehdoiksi
joko kansainvalisen tutkimushenkiloston osuus koko yliopiston henkildstdsta tai méaéran
kasvu. Koska OKM:n rahoitusmallin kannalta vain maardlla on merkitystd, niin
tuloskorttiin valittiin mittariksi mé&éran kasvu. Kansainvalisen henkildston osuus koko
yliopiston henkilostosta ei ole hyva mittari, silla mittarin kehittyminen ei ole
vertailukelpoinen OKM:n rahoituksen perusteena olevan mittarin kanssa.

Tohtorin tutkinnoista yliopisto saa rahoitusta vain tulossopimuksessa sovittuun
lukuméaaraan asti, vaikka tohtorin tutkintoja suoritettaisiin tavoitetta enemman.
Tuloskortissa kuitenkin mitataan toteutuneita tutkintoja.

Sisdiset prosessit

Tavoite 6. Tutkimukseen panostaminen

Tutkimukseen panostamisella tarkoitetaan, ettd tutkimuksen tekemiseen suunnataan
opetus- ja tutkimushenkiloston  resursseja.  Kohdeyliopistossa  opetus- ja
tutkimushenkilostoon kuuluvat padasiassa tekevat molempia eli opettavat ja tutkivat.
Henkilostohallinnon jarjestelmistd saadaan selville opetus- ja tutkimushenkilGston
henkilotyovuodet yhteensd. Tamén liséksi henkilosto Kirjaa ty6aikaansa opetukselle ja
tutkimukselle SoleTM-jérjestelman avulla. Tuntikirjausten jakauma SoleTM:ssé ei ole
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kovin luotettava, mutta silti tall& hetkell& ainut tapa, miten opetukseen ja tutkimukseen
kuuluvista tyotunneista saadaan maéarallisia arvioita.

Tutkimukseen panostamista kuvaavaksi mittariksi valittiin  (10) Tutkimukseen
suunnatun tyajan kasvu.

Tavoite 7. Verkostoitumisen edistdiminen

Verkostoitumisen edistamiselld tarkoitetaan, ettd yliopisto tukee matkustamista
konferensseihin sekd jarjestdd omia verkostoitumistilaisuuksia tutkijoille. Nailla
keinoilla edistetdan tutkijoiden edellytyksida muodostaa kansainvélisid, kansallisia ja
yliopiston siséisid tutkimusverkostoja. Verkostoitumistilaisuuksilla tarkoitetaan kaikkia
niitd tilaisuuksia, jotka edistavat tutkijan mahdollisuutta luoda suhteita ja verkostoja,
jotka edistévat tieteen tekemistd, kuten konferensseja ja foorumeita. Myos vahemman
muodolliset tilaisuudet voidaan lukea verkostoitumistilaisuuksiin, mikali niiden
tavoitteena on tieteen edistdminen yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa.

Verkostoitumisen edistamista kuvaavaksi mittariksi valittiin (11)
Verkostoitumistilaisuuksiin osallistumisten maara.

Tavoite 8. Tyytyvaisyys tutkimuksen palveluihin

Tutkimuksen palveluiden yksikdn tavoitteena on, etta heidan tarjoamansa palvelupaketti
olisi tarpeeksi Kkattava ja tutkijat kayttaisivat palveluita aina tarpeen mukaan.
Tyytyvéisyyttd tutkimuksen palveluihin voidaan tulevaisuudessa mitata erillisella
tutkijoille suunnatulla kyselylla. Télla hetkelld vastaavaa kyselyé ei ole viela toteutettu,
mutta sellaisen laatiminen on ollut harkinnassa.

Mittarina on siis (12) Tutkijoiden tyytyvaisyys tutkimuksen palveluihin.

Oppimisen ja kasvun nakokulma

Tavoite 9. Kyvykas henkil6sto

Osaava ja kehittyvé henkil6std on yliopiston toiminnan peruslahtokohta. Yliopistoissa

henkiloston tehtdvien vaativuus maéaritellddn Yliopistojen palkkausjarjestelmén (YPJ)
vaativuustason (vaati-taso) mukaisesti. Henkilokohtaista suoriutumista arvioidaan
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henkilokohtaisen suoriutumisen (henki-taso) maaritelmien mukaisesti YPJ-arvioinneissa
kahden vuoden valein. Mitd korkeampi vaati-taso, sitd vaativammista tehtévista on
kyse. Mita korkeampi henki-taso, sitd paremmin ko. henkild on tehtdvistdan suoriutunut
kyseisessé tehtavéassadn. Vaati-tasoa arvioidaan aina uusissa tehtavissa viimeistaan puoli
vuotta tyon aloituksesta tai aina tehtdvien vaativuustason muuttuessa. Vaati- ja
henkitasot yhdesséd maérittelevat henkilon palkan. Erityisesti henki-tason maarittelyn
osalta mainittakoon ongelmana, ettd vaikka suoriutuminen olisi korkeatasoista, henki-
tasoa ei silti valttdmattd voida nostaa vastaamaan oikeaa tasoa. Henkitaso mééritellaén
usein aloittavalle henkilélle alimmille tasoille ja on jo ldhtdkohtaisesti alempana kuin
vanhempien tyontekijoiden, vaikka se ei vélttdmatta tarkoita huonompaa suoriutumista.
Liséksi arviointikeskusteluissa tasoa voidaan nostaa korkeintaan yksi taso kerrallaan.
Koska palkankorotukset riippuvat henki-tasojen nostoista, ei niitd voida valttamétta
kaikille myontad, vaikka niin ansaitsisivatkin. Teoriassa kuitenkin vaati- ja henkitasojen
yhdistelmé kertoo parhaiten siitd, milla tasolla henkilostd tydskentelee ja miten hyvin he
tehtévistadén suoriutuvat.

Henkiloston kyvykkyyttd kuvaavaksi mittariksi valittiin  (13) tutkimushenkiléston
keskimadrainen vaativuus- / henkilokohtaisen suoriutumisen taso.

Tavoite 10. Johtamisen tukeminen

Uuden strategian myo6td on tarkedd tukea esimiesten johtamista jarjestamélla
esimieskoulutuksia uuden strategian mukaisten toimintatapojen ja niistd viestimisen
oppimiseen. Esimieskoulutusten avulla esimiehet pystyvédt paremmin viemaan uutta
strategiaa eteenpdin organisaatiossa.

Johtamisen tukemista kuvaavaksi mittariksi valittiin  (14) esimieskoulutusten
osallistumisprosentti.

Tavoite 11. Uuden strategian toimeenpaneminen

Uusi strategia ei kuitenkaan tule osaksi organisaatiokulttuuria, mikali sen toimeenpano
epdonnistuu. Strategian toimeenpano on yleisimpid strategian muutokseen liittyvia
ongelmia. Strategian jalkauttaminen osaksi henkiloston joka paivéista tyotd on
toimeenpanon kulmakivi. llman onnistunutta toimeenpanoa henkilostd ei kykene
muuttamaan paivittdista toimintaansa. Strategian toimeenpaneminen ja jalkauttaminen
koko organisaatioon on siis olennaisessa roolissa strategian toteuttamiselle. On térkeaa,
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ettd koko yliopiston henkildsté on osana strategiakeskustelua. Esimiesten toimesta
strategiaa tulee kasitellda tiimeissd ja strategian mukaisista toimenpiteista pitaa
muodostaa suunnitelma. Kutakin yksikkdd vastaavan johtajan tulee huolehtia, ettd
strategiakeskustelu etenee organisaatiossa kaikille tasoille ja jokaiselle henkildstodn
kuuluvalle.

Uuden strategian toimeenpanoa kuvaavaksi mittariksi valittiin (15) strategian
toimeenpanosuunnitelman lapimenoprosentti organisaatiossa.

Lapimenoprosentti lasketaan niin, ettd yksikon koko henkildstd on nimittajassé ja
strategiakeskusteluihin  tai  strategisiin tavoitekeskusteluihin tms. osallistuneen
henkiloston maard osoittajassa. Lapimenoprosentti on 60 % jos yksikdssa on 100
henkilda ja 60 on osallistunut strategiakeskusteluun.

5.3.6. Vaasan yliopiston tuloskortti

Kohdeyliopistolle suunnitellussa tuloskortissa on siis yhteensd viisi nékokulmaa,
taloudellinen ndkokulma, asiakasnakokulma, viranomaisnédkokulma, siséisten prosessien
nakokulma sekd oppimisen ja kasvun nékokulma. Kullekin nakokulmalle maariteltiin
tavoitteet sekd kullekin tavoitteelle sopivat mittarit. Tavoitteita on yhteensa yksitoista
(11) ja mittareita yhteensd viisitoista (15). Alla olevassa taulukossa (kuvio 13) on
kuvattu kaikki tuloskortin nédkokulmat, niiden mukaiset tavoitteet ja niitd kuvaavat
mittarit.
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VAASAN YLIOPISTON TULOSKORTTI

MAKOKU LMA STRATEGIMEN TAVOITE MITTARI
1. Saatioyhteistyd (sagtitiden lahjoitukset)
Rahoituspohjan lagje ntaminen
2. Ulkopuolisen rehoituksen kasvu %
TALOUS ) )
L o Tutkimuksen perustee lla jeettavan OKM:n
Kilpailuaseman sdilyttéminen / ) ) )
_ 3. perusrahoituksen osuus yo-sektorin rahoituksesta
kasvattaminen
%
e Yritysten ja organisaaticide n kanssa tehtdvien
¥hteistydn lis3dminen 4.
tv yhteishankkeide n kokonaishudjettien kasvu %
ASIAKAS
Tieteen edistaminen 5. Tietee llisten asiantuntijate htdvien maara (SoleCris)
B. Julkaisut jufo-pisteing
) ) ) - Kilpailtu tutkimusrahoitus (kansainvalinen ja
VIRANOM AISET Tutkimuksen rahl:rrt_usmalll- : kansallinen)
tulosten kasvattaminen - _ .
8. Kansainvalinen tutkimushenkiléstd
= Tohtorin tutkinnot
Tutkimuk - 10 Opetus- ja tutkimushenkiléstén htvix
MURSEN resursoint | tutkimuksen tydaika %
SISAISET Verkostotumistilaisuuksiin osallistum inen
Werkostoitumisen edistaminen 11.
PROSESSIT (konferenssit, foorumit ym.)
Hyadyllizet tutkimuksen palvelut | 12. | Tutkijoiden tyybywdisyys tutkimuksen paheluihin
Kywykiis he nkilists 13 Tutkir'r[u sh en{iilu':'rstf:'rn I?esk'lm_ééré'lnen vaativuus-/
henkilékohtaizen suoriutumisen taso
OPPIMINEN
1A KASYU lohtamisen tukeminen 14, | Esimieskoulutusten osallistumisprosentti.
} . Strate gian toimee npanosuunnite Iman lEpimeno
U uden strategian toimeenpano 15. ) B
organisaatiossa %

Kuvio 13. Yhteenveto tuloskortin nakdkulmista, tavoitteista ja mittareista.
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6. YHTEENVETO JA EHDOTUKSET JATKOTOIMENPITEIKSI

6.1. Yhteenveto

Tutkimuksen péaatavoitteena oli rakentaa Vaasan yliopistolle tuloskortti ja
strategiakartta. Yliopiston johdon tarpeena oli saada uutta strategiaa tukeva mittaristo
tavoitteineen. Vaasan yliopistolla ei ole seurattu strategian toteutumista vastaavalla
tavalla aiemmin. Uuden strategian mukaisesti suurimmat panostukset ja muutokset
koskivat tieteellisen tutkimuksen tekemistd, joten tuloskortti tehtiin ainoastaan
yliopiston tutkimuksesta. Yliopiston ja nédin ollen my6s tuloskortin ja strategiakartan
padtavoitteeksi valikoitui “Tutkimusprofiilin vahvistaminen”. Koulutusta koskeva
tuloskortti rajattiin  tutkimuksen ulkopuolelle, silla tutkija totesi Kirjallisuuden
perusteella, ettd yliopiston tutkimus ja koulutus ovat ikdan kuin itsendisid strategisia
liiketoimintayksikoitd, joille kullekin laaditaan yleensa omat tuloskorttinsa. Koulutusta
koskevan tuloskortin ja strategiakartan kehittdminen jatetddn siis mydhempaa
kehittamista varten.

Tutkimuksen kulkua voidaan kuvata seuraavilla vaiheilla:

1. Kirjallisuuteen perehtyminen. Tutkija perehtyi tuloskortteja ja strategiakarttoja
koskevaan kirjallisuuteen. Kirjallisuudessa olennaista oli selvittdd, miten yritysten ja
julkisten organisaatioiden tuloskortit ja strategiakartat poikkeavat toistaan. Julkisten
organisaatioiden paatavoitteet poikkeavat yritysten tavoitteista siind, ettd niiden
tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa osakkeenomistajille, vaan ne toteuttavat julkisen
vallan asettamaa yhteiskunnallista tehtavaa.

2. Organisaation tilanteen selvittaminen. Tutkija itse tydskentelee organisaatiossa, joten
organisaatio seka sen toiminta ja tarpeet olivat tutkijalle tuttua. Varsinainen tutkimus
aloitettiin uuden yliopiston johdolle tehtdvien haastattelujen perusteella. Haastatteluissa
kaytiin 1api muun muassa uutta strategiaa, uudistuvaa organisaatiorakennetta, yliopiston
menestystekijoitd, tavoitteita sekd tuloskortin n&kokulmiin liittyvid tekijoita.
Haastattelut toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmadisellda haastattelukierroksella
haastateltiin kolmea johtajaa, joiden perusteella tutkija sai muodostettua ndkemyksen
yliopiston tarpeille strategian seurannan osalta. Haastattelujen edetessdé muodostui
késitys mille organisaatiotasolle strategiakartta ja tuloskortti suunnitellaan ja mitd sen
avulla halutaan tavoitella.
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3. Strategiakartan muodostaminen. Ensimmaisten haastattelujen perusteella oli
mahdollista laatia alustava hahmotelma yliopiston strategiakartasta. Kolmen seuraavan
haastattelun perusteella tutkijan hahmotelmaa paranneltiin kohti lopullista muotoaan.
Strategiakartta kuvaa syy-seuraussuhteiden perusteella miten ylin strateginen tavoite, eli
tutkimusprofiilin vahvistaminen on mahdollista saavuttaa. Strategiakartan avulla on
mahdollista kuvata strategisen tavoitteen eteen tehtdvid panostuksia. Strategiakarttaan
muotoutui viisi ndkokulmaa, joista ylimmét olivat taloudellinen nékdkulma,
asiakasnakokulma, viranomaisnakokulma ja ndiden kolmen nékokulman tavoitteiden
toteutumista mahdollistaa siséisten prosessien nédkokulman tavoitteet, joita edistetdén
oppimisen ja kasvun nakdkulman keinoilla.

4. Strategiakartan ja tuloskortin tavoitteiden sekd mittariston laatiminen.
Strategiakartan muotouduttua oli mahdollista alkaa laatia siitd johdettuja
yksityiskohtaisia tavoitteita ja mittareita. Haastattelujen perusteella muodostetut arvot
tai menestystekijat saatiin kohdistettua nakokulmiin. Tamén jélkeen asetettiin naita
vastaavat tavoitteet. Kutakin tavoitetta kohti valikoitui yhdestd neljaddn mittaria.
Yhteensd mittareita on viisitoista.

5. Strategiakartan ja tuloskortin hyvaksyntd. Hahmotelma strategiakartasta ja
tuloskortista hyvéksytettiin yliopiston vararehtorilla.

Seuraavassa vastataan lyhyesti tutkielman tutkimuskysymyeksiin.

1. Tutkimuskysymys: Mitd keskeisia tekijoitd tulee ottaa huomioon yliopistolle
rakennettavassa strategisessa tuloskortissa ja strategiakartassa?

Yliopiston strategiakarttaa ja tuloskorttia suunnitellessa tulee huomioida, ettd Kaplanin
ja Nortonin alkuperdista yrityksille sovellettavaa strategiakarttaa ei voi sellaisenaan
soveltaa, silla yliopistoilla julkisina organisaatioina ei ole ylimpéna tavoitteena
taloudellisen tuloksen maksimointi vaan yleishyddyllisen tavoitteen toteuttaminen.
Suunniteltaessa Balanced Scorecardia julkiselle organisaatiolle, kuten yliopistolle, tulee
pohtia miten taloudellinen n&kdkulma huomioidaan strategiakartassa, miten asiakas
méaritell&&n ja miten viranomaisten organisaatiolle asettamat tavoitteet huomioidaan.

2. Tutkimuskysymys: Millainen Balanced Scorecardin mukainen tuloskortti ja
strategiakartta sopii Vaasan yliopiston strategisen johtamisen tueksi?
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Vaasan yliopiston johto halusi seurata strategisen muutoksen toteutumista, mik& oli
strategiakartan lahtokohta. Muutoksen suurimpana tavoitteena oli panostaa yliopiston
tutkimustehtdvddn.  Ylimmédksi  tavoitteeksi ~ muodostui  “Tutkimusprofiilin
vahvistaminen” silld yliopiston johtajat olivat yksimielisia siitd, ettd yliopiston
tekemdaan tutkimukseen pitda jatkossa panostaa entistdi enemman ja uuden strategian
mukaiset panostukset kohdennetaan tutkimukseen. Johdon haastattelujen perusteella
yliopiston tutkimusprofiili vahvistuu, kun Opetus- ja kulttuuriministerion yliopiston
tutkimustehtavélle asettamien indikaattoreiden tulokset paranevat, tutkimusrahoitus
ulkopuolisilta asiakkailta ja lahjoittajilta sekd ministeriolta kasvavat, lisatdan yhteistyota
tutkimusasiakkaiden kanssa ja edistetddn tieteen kehitystd. Naita tavoitteita saadaan
toteutettua  panostamalla  enemmén  resursseja  tutkimukseen,  edistamalla
verkostoitumista ja hyodyntamalla ja kehittdmalla tutkimuksen tukipalveluita.
Oppimisen ja kasvun nakokulmassa olevat tekijat vahvistavat osaltaan uuden strategian
mukaista kehittymista. Kun uusi strategia saadaan vietya lapi organisaation kyvykkaéalle
henkildstolle esimiesten saaman tuen avulla, organisaatio oppii uudesta strategiasta ja
haluaa toimia sen mukaisesti. Yliopistolle suunniteltu strategiakartta on kuvattu
kuviossa 12 ja strategiakartasta johdettu tuloskortti kuviossa 13.

Seuraavassa kaydaan lapi tutkimuksen toteuttamista konstruktiivisen tutkimuksen
vaiheiden osalta. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet on koottu lahteistd Kasanen ym.
1993: 246 ja Kekdle 2001: 558. Ne on kerrottu myos tutkimusmenetelmén kuvauksen
yhteydessé luvussa 4.1.

1. Esitellaan kaytantoon liittyva relevantti ongelma, jolla on myds potentiaalia
tutkimusaiheeksi. Vaasan yliopiston strategian toteutumisen seuranta oli ongelma, johon
pyrittiin [0ytdmaan ratkaisu konstruktion avulla.

2. Hankitaan monipuolista tietoa tutkittavasta aihepiiristd. Aihepiiriin liittyva
monipuolinen tieto on kuvattu teorialuvuissa 2 ja 3. Tiedot koostuvat Balanced
Scorecardin yleisestd teoriasta, sisdltden sen yhteyden strategiseen johtamiseen ja
tuloskortin ja strategiakartan suunnittelun vaiheet. Lis&ksi teoriaan koottiin tietoa
Balanced Scorecardin soveltamisesta julkisissa organisaatioissa ja yliopistoissa.

3. Innovaatiovaihe, jossa suunnitellaan ratkaisun tai mallin  konstruktio.
Innovaatiovaihe sisélsi strategiakartan ja tuloskorttimittariston suunnittelun.
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4. Ratkaisun testaaminen, varmistetaan konstruktion toimivuus. Konstruktion osalta on
tehty heikko markkinatestaus yhden haastateltavan osalta. Hanen ndkemyksen mukaan
strategiakartta ja mittaristo ovat jarkevia ja han hyvaksyi suunnitelman.

5. Osoitetaan teoreettiset ja tieteelliset yhteydet konstruktioratkaisuun. Té&ssa
tutkielmassa pyrittiin teoria muodostamaan rakennettavan konstruktion osa-alueiden
ympdrille. Empiirisessé osassa konstruktio rakennettiin teoriaan peilaten.

6. Tutkitaan ratkaisun soveltamisen laajuus. Luvussa 4.1. tutkimusmenetelman
kuvauksessa mainittiin, ettd konstruktio on yleistettavissa koko yliopistosektorille
strategiakartan rakenteen osalta. Muuten itse sisalto, eli strategiset tavoitteet ja mittarit
on johdettu case-yliopiston lahtokohdista eika niita voida soveltaa laajemmin.

6.2. Strategiakartan ja tuloskortin analysointi

Strategiakartan kolmen  ylimman nakokulman,  talous-, asiakas-  ja
viranomaisnakokulman koettiin  kaikkien olevan olennaisia tutkimusprofiilin
vahvistumisen kannalta. Julkisissa organisaatioissa talous voidaan nahda resurssina tai
tehokkuusajattelun  nakokulmasta. Kohdeyliopistossa se kuitenkin heijastelee
tutkimukseen panostamiseen onnistumista, silld tutkimuksen laadun ja méaéran
kasvaminen vaikuttavat yliopiston talouteen positiivisesti niin ulkoisen rahoituksen kuin
OKM:n perusrahoituksen kasvun kautta. Viranomaisndkokulma on tarkedd pitaa
mukana, sillda ministerion indikaattoreita ei voi jattdd huomioimatta, kun puhutaan
tutkimukseen panostamisen mittaamisesta. Sidosryhmateoria (esim. Freeman 1984 &
2004; Frooman 1999; Otley 1999) ja resurssiriippuvuusteoria (Pfeffer & Salancik 1978;
Hillman ym. 2009; Kankkunen ym. 2005) tukevat viranomaisnakdkulman huomioimista
strategiakartassa. Kyseiset viranomaisnakdkulman indikaattorit ovat tutkimuksen
perusmittareita, julkaisujen laatu ja méaara, tutkimushenkiloston maard, ulkopuolisen
tutkimusrahoituksen maéra ja tohtorin tutkintojen maara.

Sisdisten prosessien tavoitteiden ja mittareiden méaérittely koettiin erityisen hankalaksi.
Toisaalta kun otti tarkasteluun Kaplanin ja Nortonin (2004a: 32) vyleisen
strategiakarttamallin ~ prosessien  nelijaon  johon kuuluvat toimintoprosessit,
asiakasprosessit, innovaatioprosessit seka lainsédadannolliset ja yhteiskunnalliset
prosessit, niin sisdisten prosessien hahmottaminen helpottui. Uuden strategian
mukaisesti tutkimukseen resursoidaan henkilostd aiempaa enemman, tehd&&n uusia
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rekrytointeja ja mahdollisesti annetaan tutkimukselle aiempaa enemmén aikaa
opetukselta. Oppimisen ja kasvun nékokulmassa korostetaan uuden strategian
implementointia ja sen omaksumista esimiesten ja henkiloston keskuudessa. Y liopiston
tarkein voimavara on kyvykds henkilostd, joka tekee parhaansa yliopiston
menestymisen kannalta.

Strategiakartan syy-seuraussuhteet eivat varmastikaan ole aukottomat. Tutkielman
strategiakartta on kuitenkin hyva alku yliopiston strategisen mittaamisen aloittamiselle
ja strategiakartan hyddyntamiselle strategiakeskusteluissa.

Tuloskortin mittariston osalta saatiin suunniteltua 15 hyvaa tutkimustoimintaa kuvaavaa
mittaria. Naista taloudellisen, asiakas-, ja viranomaisndkokulmien mittarit ovat helposti
saatavilla ja suurinta osaa néista seurataan jo saannollisesti. Nama ovat tulosmittareita,
jotka kertovat menneiden toimenpiteiden onnistumisesta jalkikateen. Ennakoivien
mittareiden, eli sisaisten prosessien seké oppimisen ja kasvun nakékulmien mittaaminen
on uutta joten naitd mittareita ei ole tahdn mennessd kaytetty. Sisdisten prosessien
tutkimuksen resurssien mittaaminen on tall4 hetkelld mahdollista, tosin mittauksen
perusteena olevat tydaikakirjaukset tydajankohdentamisjarjestelmaéan eivat ole téysin
luotettavia, joskin suuntaa-antavia. Myds oppimisen ja kasvun mittareista henkiloston
kyvykkyyttd mittaavat tehtdvan vaativuustaso ja henkilékohtaisen suoriutumisen taso
ovat saatavilla, mutta niita ei ole tdhdn mennessa hyddynnetty raportoinnissa. Muiden
sisdisten prosessien ja oppimisen ja kasvun mittareiden seuraamista ja niiden
kehittdmista tulee vield pohtia organisaatiossa miten ne toteutetaan.

6.3. Tutkielman rajoitteet

Tutkielman empiirisessa osiossa on olemassa rajoitteita. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa pohditaan sen validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimusmenetelmien
luotettavuutta kasitellddn yleensa validiteetin (tutkitaan sitd mitd on luvattu) ja
reliabilitettin (tutkimustulosten toistettavuus) kasittein. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 142.)
Naiden termien kayttdé kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole aivan selvadd. Kuitenkin
myds kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta on pyrittdva arvioimaan.

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritaan vélttdmaan virheitd. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa tulevat esiin kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Tutkimuksen
lopputulos on totta, mik&li pragmaattisen totuusteorian mukaan se on toimiva ja
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hyodyllinen tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle. Strategiakarttaa ja
tuloskorttia ei ole otettu kdyttoon organisaatiossa, joten toimivuutta ja hyotya ei ole
saatu varmennettua. Heikko markkinatesti kertoo osaltaan tutkimuksen validiteetista.
Heikossa markkinatestissé arvioidaan, onko johto valmis hyédyntdmaan konstruktiota
todellisessa paatoksenteossa. (Kekéle 2001: 559.) Tutkielman lopputuloksena syntynyt
strategiakartta ja tuloskortti hyvéksytettiin yhdelld haastateltavista joten voidaan todeta,
ettd heikko markkinatesti on osittain tehty. Ja& nahtavéksi, hyddyntavatké he
konstruktiota myéhemmin todellisessa paatoksenteossa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa patevyytta pyritadén lisadmaan
triangulaatiomenetelmélld, jota kaytettiin tassakin tutkielmassa. Haastateltavat valittiin
niin, ettd he edustavat eri nakokulmia organisaation tavoitteiden asettamisessa.
Tutkielman teoriaosassa kuvattiin eri teorioita, joita hyddynnettiin empiirisen osion
rakentamisessa. Tutkimusaineiston kerddmisen osalta kaytettiin eri metodeja, kuten
haastatteluja ja muun materiaalin hyédyntamisté.

Tutkielmassa on pyritty poimimaan haastatteluista olennaiset suunnitteluun liittyvét
tiedot. Kuitenkin tietojen olennaisuus on ollut tutkijan itsensa paateltavissa ja paljon
haastatteluaineistoa on jaanyt tutkielman ulkopuolelle. Case-tutkimus on aina
objektiivinen tutkijan nakemys aihepiirista. Tutkijan tydsuhde case-organisaatioon on
saattanut vaikuttaa valittuihin aiheisiin ja suunnitelman lopputulokseen. Haastattelut on
kuitenkin danitetty ja litteroitu joten ne ovat todennettavissa jalkikéteen.

Rajoitteena tulee huomioida, ettd strategiakartan ja tuloskortin suunnittelu oli
tutkijaldhtoistd. Tahto niiden suunnittelulle ei tullut yliopiston johdosta, joten johto ei
ollut hankkeeseen sitoutunut, kuten onnistuneella tuloskorttihankkeella tulisi olla
(Kaplan & Norton 1996a: 299). Tahan vaikutti aikapula, johto oli kiinni uuden
strategian mukaisessa uuden organisaation suunnittelussa ja tutkija kiinni muissa
tyotehtavissa. Lisaksi strategiakarttaa ja tuloskorttia ei ole kdyty laajemmin yliopiston
johtoryhman kanssa lapi. Ne hyvéksytettiin yliopiston vararehtorilla, mutta laajempaa
késittelyé ei tehty.

Yhtené rajoitteena voidaan lisaksi pitaé tutkimuksen pitk&dhkoa kestoa, joka on saattanut
vaikuttaa organisaation strategian muuttumiseen tutkimuksen aikana. Tutkimuksessa
kuitenkin l&htokohtana pidetddn haastatteluajankohdan tietoja strategiasta eik&
tutkielman valmistusajankohdan tilannetta huomioida. Nain ollen, mikali yliopiston
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johto kokee haluavansa hyodyntédd lopputulosta, on sitd Kriittisesti arvioitava ja
muokattava tdmén hetkisen tilanteen mukaiseksi.

6.4. Ehdotukset jatkotoimenpiteiksi

Tutkielmassa esitetty ehdotus strategiakartaksi ja tuloskortiksi muodostettiin tutkijan
haastatteluista tekemien johtopaatdsten perusteella. Mittarit ovat pédasiassa tutkijan
sekd kahden haastateltavan nakemyksiéa siitd, mité yliopiston strategialla halutaan saada
aikaan ja miten sitd voisi mitata. Muut haastattelut tukivat toki nédkemyksida, mutta
tuloskorttia ei kayty endd laajemmin ldpi johdon kanssa. Tutkija luovuttaa
strategiakartan ja tuloskorttiehdotuksen yliopiston kayttoon tallaisenaan.

Tutkielma siséltaa tutkijan ehdotuksen siitd, millainen tuloskortti sopisi yliopistolle ja
millainen strategiakartta kuvaa yliopiston strategiaa. Tutkielmasta rajattiin ulkopuolelle
tuloskortin ja strategiakartan kayttéonotto. Yliopiston johto saa haltuunsa alustavan
suunnitelman siitd, miten heiddn muodostamaansa strategiaa voidaan mitata. Heidén
kannattaa aloittaa vield virallinen projekti, jota viedaan l&pi yliopiston ylimman
keskusjohdon seka tulosyksikodiden johtajien ja mahdollisten muiden henkildstéon
kuuluvien henkildiden kesken. Téssa kappaleessa kuvataan, millaisia toimenpiteitéd
tuloskortin kayttoonotto viela vaatii.

Strategiakartan avulla strategiasta kommunikointi helpottuu ja sitd kannattaa kayttaa
pohjana tuloskorttiprojektin aloitukselle. Johdon tulee kayda lapi yliopiston strategia ja
visio ja huolehtia, ettd kaikilla on yhteinen ndakemys siitd, mita niilla tavoitellaan.
Tuloskorttiprojektin aloituksen yhteydessd strategia ja visio voidaan maaritella
uudelleen, mutta Vaasan yliopistolla on aktiivisesti tehty strategianuudistumistyota jo
muutama vuosi, joten sitd ei tarvitse uudelleen suunnitella, mikéli johto katsoo
strategian pysyneen samana. Kuitenkin keskusteluissa kannattaa kayda lapi tarkeimmat
tavoitteet ja selkiyttda tai kirkastaa strategian ydinsanomaa. Tassa keskustelussa voidaan
kayttad apuna tutkijan laatimaa strategiakarttaa. Strategiakarttaa voidaan muokata,
mikali se koetaan tarpeelliseksi. Strategiakarttaa l&piké&ydessa tulee huomioida, etté sen
pitd4 noudattaa syy-seuraussuhteita (Kaplan & Norton 2000; Malmi ym. 2002), kuten
yliopiston strategiankin pitéisi tehdd. Alimmat ennakoivat mittarit vievat kohti ylinta
strategista tavoitetta.
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Kun strategia on kirkastettu ja strategiakarttaa on mahdollisesti pdivitetty, tyéryhmén
tulisi arvioida laadittuja mittareita ja pdivittaa niitd tarpeen mukaan. Mittareiden osalta
pitdd laatia tarkempi suunnitelma siitd, miten ja kuka tiedot kerda seka miten niitd
kaydaan lapi. Osa mittareista on sellaisia, ettei niita talla hetkellda saa valmiina. Tallaisia
ovat sisdisten prosessien ndkokulmaan kuuluvan verkostoitumistilaisuuksien
osallistumismadarat ja oppimisen ja kasvun esimieskoulutusten osallistumisprosentti seka
strategian toimeenpanon lapimenoprosentti organisaatiossa. Naiden osalta kannattaa
miettid, onko tulosten kerddminen mahdollista. N&ma mittarit kuitenkin péaatettiin
yhdessa viimeisessa haastattelussa ja ne koettiin strategiakarttaan sopiviksi.
Verkostoitumistilaisuuksien ja esimieskoulutusten osallistumismaarien keraamiseen
tarvittaisiin erilliset henkilostolle suunnattavat kyselyt. Strategian toimeenpanon osalta
tulisi toteuttaa tarkempi suunnitelma, miten se on tarkoitus jalkauttaa organisaatioon ja
mitata jalkauttamisen ldpimenoa. Suunnitelman laatiminen on téarkeda strategian
ymmartamisen kannalta.

Tydryhmassa yhdessa lyddaan lukkoon lopulliset mittarit, kun myds henkilostéda on
kuultu asian tiimoilta. Yhdessad paattdminen on olennaista johdon ja henkil6ston
sitoutumisen  kannalta.  Mittareiden  valinnan  jalkeen tehd&n  tarkempi
kayttoonottosuunnitelma. Suunnitelma sisaltaa kayttoonoton vastuuhenkilét, aikataulut,
resurssit, tehtavat toimenpiteet sekd mittariston sisaltdman informaation keradmiseen
liittyvéat vastuut.

Mittareista tulee muodostaa selkeasti kuvatut periaatteet siitd, miten ne lasketaan seka
laskea valmiiksi nolla-hetken arvot, jotta mittarien tulosten kehittymistda voidaan
arvioida. Mittareille maaritellaan arvot, joita tavoitellaan. Tavoitetasot maaritellaén seka
yliopistotasolle ettd kullekin tulosyksikélle erikseen. Mittaristo voidaan pilotoida vaikka
yhdessa tulosyksikdssd ennen laajempaa kayttoonottoa. Se voidaan myos ottaa kayttoon
koko organisaatiossa kerralla ja paivittdd mydhemmin, mikali se on tarpeellista. Erittain
oleellista on sopia, missd foorumissa ja miten usein tuloksia kaydaan lapi seka miten
toimitaan, mikali tulokset eivét ole toivotun kaltaisia. Tulosyksikdn johtajilla tulee olla
aito vastuu tulosten saavuttamisesta.

Tuloskortti on mahdollista jalkauttaa kaikille organisaatiotasoille ja sitoa se
palkitsemisjarjestelmaan. Kunkin henkilon tavoitteet voidaan johtaa tuloskortin
tavoitteista. Taman tutkielman mittaristoa ei voi sellaisenaan jakaa eteenpdin
henkilokohtaiselle tasolle. Sitd kannattaa kuitenkin kehittd4d edelleen organisaation
kaikille tasoille saakka. Sitd kautta henkildstd sitoutuisi aidosti uuden strategian
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mukaisten toimenpiteiden saavuttamiseen tuloskortin ehdottamalla tavalla. Tutkielman
alussa todettiin ”Sitd saat mitd tilaat”. Se mitd henkildstolta halutaan tilata, kannattaa
kertoa heille mahdollisimman selkedsti.

6.5. Ehdotukset jatkotutkimuksiksi

Tama tutkielma on tiettdvasti ensimmainen suomalaiselle yliopistolle tehty Balanced
Scorecardin ~ suunnittelua  koskeva pro gradu —tutkielma. Té&std syysta
jatkotutkimusmahdollisuuksia seuraaville tutkielmille on lukuisia. Esimerkiksi
tutkimuksessa sovellettavan strategiakarttamallin soveltaminen muiden yliopistojen
kayttodn on erinomainen tutkimusaihe. Olisi myds Kkiinnostavaa tutkia, millaisia
Balanced Scorecard — tai muita strategian seurantaan liittyvia malleja yliopistoilla on
kaytossaan.

Tasta tutkielmasta jatettiin ulkopuolelle strategiakartan ja tuloskortin implementointi ja
sitominen yliopiston johtamisjarjestelmdan. N&ma vaiheet ovat ehdottomasti
mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Tutkielmassa toteutettiin yksi koko yliopiston
tutkimustehtavaa koskeva mittaristo. Jatkotutkimusaiheena voisi olla myds miten se
valutetaan alemmille organisaatiotasoille. Lisaksi voisi kehittdd myos koulutukselle
oman mittaristonsa tai yhden koko yliopiston toimintaa koskevan mittariston.
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