VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Niklas Hallberg
BALANCED SCORECARD TULOSOHJAUKSEN VALINEENA

Teoreettinen tarkastelu Balanced Scorecardin taustoihin ja kéyttotapoihin julkisella sek-
torilla

Hallintotieteen
pro gradu -tutkielma

VAASA 2010



SISALLYSLUETTELO

KUVIOLUETTELO

THVISTELMA

1. JOHDANTO
1.1. Tutkimuksen tavoite
1.2. Tutkimuksen metodi
1.3. Tutkimuksen aineisto

1.4. Tutkimuksen eteneminen

2. JOHTAMINEN UUDISTUU KOHTI TULOKSELLISUUTTA
2.1. Johtaminen

2.2. New Public Management

3. PAREMPIA TULOKSIA JA TEHOKKAAMPIA STRATEGIOITA
3.1. Tulosjohtaminen ja -ohjaus
3.1.1. Vaikuttavuus
3.1.2. Tuottavuus

3.2. Strateginen johtaminen

4. BALANCED SCORECARD JA TULOSTEN MAKSIMOINTI
4.1. Strategia ja visio
4.1.1. Strategia
4.1.2. Visio
4.2. Taloudellinen nakdkulma
4.3. Siséisten prosessien nakdkulma
4.3.1. Palvelut
4.3.2. Arvoketju
4.3.3. Asiakkaiden tarpeet
4.4. Oppimisnakokulma

13
14

16
16
20

25
30
32
33

40
46
46
47
48
53
54
55
56
57



4.4.1. Motivaatio
4.4.2. Osaaminen
4.5. Asiakasnakokulma

4.6. Henkildstonakokulma

5. YHTEENVETO

LAHDELUETTELO

KUVIOLUETTELO

Kuvio 1. Hermeneuttinen keha

Kuvio 2. Vaikuttavuus

Kuvio 3. Tuottavuus

Kuvio 4. Perinteisesti jarjestetty yrityksen strateginen ohjaus

Kuvio 5. Balanced Scorecard

59
60
61
62

66

70

12
31
32
41
42



VAASAN YLIOPISTO

Filosofinen tiedekunta

Tekija: Niklas Hallberg

Pro gradu -tutkielma: Balanced Scorecard tulosohjauksen vélineend: Teoreettinen
tarkastelu Balanced Scorecardin taustoihin ja kéyttétapoihin
julkisella sektorilla

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Hallintotiede

Valmistumisvuosi: 2010 Sivumaara: 78
TIHVISTELMA:

Julkinen sektori on ollut suurten muutospaineiden kourissa aina siitd lahtien kun taloudellinen tilanne
koki suuren muutoksen 1990-luvulla. Naiden muutospaineiden seurauksena julkinen sektori sai osakseen
tehottomuusvaitteitd, ja sen toimintaa oli syyté tarkastella uudelleen. Mittavan mullistuksen my6té inkre-
mentaalinen lisdajattelu ei endd ollut mahdollista, vaan oli tarve I0ytdd uusia ratkaisuja esiinnousseisiin
ongelmiin. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi otettiin kdyttoon julkiselle sektorille uusia johtamistapoja.

Tassé tutkimuksessa on tavoitteena tarkastella julkisen sektorin ké&yttdmaa tulosohjausta, ja sitd miten
tulosohjaukseen selkeésti kytkdksissé oleva johtamismetodi eli Balanced Scorecard toimii julkisen sekto-
rin k&ytossa. Tarkastelen niit4 haasteita joita kyseinen johtamismuoto asettaa verorahoitteisella sektorilla,
mutta pyrin myds nostamaan esiin niitd mahdollisuuksia joita sen kdyttd tuo mukanaan. Koska tulokselli-
suus on olennaisena osana téssa tutkimuksessa, valitsin mukaan johtamiskulttuureista tulosjohtamisen ja
Balanced Scorecardin lisdksi strategisen johtamisen ja New Public Managementin.

T&mé tutkimus toteutettiin teoreettisena kasiteanalyysind tulkitsevan kasiteanalyysin metodia kéyttden. Se
on osa hermeneulttista tieteenalaa, ja sen avulla pyrin luomaan kokonaisuudesta kattavan kuvan sen osate-
kijoiden kautta. Tutkimukseni koostui tulosjohtamisen analysoinnista julkisella sektorilla, ja siitd miten se
ilmentyy valituissa johtamistavoissa sekd miten Balanced Scorecard toimii osana tatd kokonaisuutta.
Tutkimuksessani kayttamani aineisto oli kirjallista materiaalia, joka koostui teksteistd, kirjallisuudesta,
artikkeleista, aikaisemmista tutkimuksista ja Internet-aineistoista. N4ité kayttdmiani eri lahteitd tarkastelin
valitsemani metodin kautta pyrkimyksend l16ytaa syvéllisempéaé tietoa aiheesta.

Tuloksellisuuden maéritteleminen julkisella sektorilla on haasteellista sektorin erityisluonteisuuden vuok-
si. Tama seikka my0s asettaa omat haasteensa Balanced Scorecardin kéytolle julkisella sektorilla. Yksi-
tyisen sektorin kayttoéon alun perin kehitetysta johtamistavasta on selkedd hyotya julkisen sektorin organi-
saatiolle, mikali tuloskortin muovautuvuutta osataan kayttaa riittavasti hyvéksi.

AVAINSANAT: Tulosjohtaminen, johtaminen, tasapainotettu mittaristo, strategia






1. JOHDANTO

Taloudellisen tilanteen muututtua varsin dramaattisesti 1990-luvulla, alkoi julkinen sek-
tori saada osakseen tehottomuusvaditteitd. Salminen (1994) nakee talla kehityksella pi-
demman historian sijoittaen tapahtumasarjan alun 1980-luvulle. Tuolloin yhteiskunnal-
listamisen aiheuttamia dysfunktioita alkoi nousta esiin. Tah&n tilanteen suureen muu-
tokseen vaikuttivat muun muassa se, ettd kuntien talous kasvoi voimakkaasti suhteessa
kansantalouteen ja muuhun julkiseen talouteen. Kuntien talouden mittavin osa, niiden

olemassa olevia rakenteita ja jarjestelmia ei ollut juurikaan ennen tuota kyseenalaistettu.

Koska taloudellinen tilanne oli kokenut mittavan mullistuksen, inkrementaalinen lisa-
ajattelu ei enda toiminut, vaan paatostilanteet kokivat myods muutoksen. Tésté oli seura-
uksena se, ettd mieluisan lisdyksen jakaminen uudessa tilanteessa ei endd ollutkaan
mahdollista. N&in ollen oli menoja leikattava, joko tasaisesti kaikista kohteista tai vali-
koiden sopivat kohteet tarvittavien leikkausten tekemiseen. Taman lisaksi kaytettavissa
olevaa rahaa oli kohdennettava uudelleen ottamalla sitd yhdesta kohteesta ja siirtdmalla
sité toiseen. Naiden muutosehdotuksen liséksi oli mahdollista kolmantena vaihtoehtona
parantaa toimintayksikkojen tuloksellisuutta, eli niiden taloudellisuutta ja vaikuttavuut-
ta. Tamé onkin mielletty siten, ettd rahoituksen kiristyminen on ollut tulosohjauksen
syyta. (Myllyméki & Vakkuri 2001: 93-94.)

Suomessa julkinen sektori ja yhteiskunta eivét ole suljettuja jarjestelmid vaan ne ovat
osa avointa yhteiskuntaa. Tamén kokonaisuuden osatekijoind kansalaiset, kuntalaiset,
yritykset ja yhteisdt ovat osa tatd julkisten palveluiden verkostoa niin kayttajien kuin

toimeenpanijoiden roolissa. (Maattd & Ojala 2005: 6.)

Y hteiskuntapolitiikan sisallolliset ja taloudelliset vaihtoehdot toimivat poliittisen johta-
misen lahtokohtina, joiden osalta taloudellisuus- ja vaikuttavuusnédkokulmat ovat kes-
keisessé roolissa. Tamé& kokonaisuus on puolestaan osa yha avoimempaa kansainvalisté
yhteis0d, jossa toimintatavat ja epéviralliset jarjestelyt ohjaavat kaytettavid pelisaantoja
ja toimintatapoja. Koska julkinen sektori on linkittynyt lukuisiin toimijoihin, on sill&



tatd kautta useita panoksenhaltijoita joihin julkisen sektorin toimilla on vaikutusta ja
joiden toimet puolestaan vaikuttavat julkiseen sektoriin. (Maattd & Ojala 2005: 6.)

Julkisen sektorin toimintakenttd on kokenut suuria muutoksia lahimenneisyydessa.
Markkinatalouden muuntuminen yh& enenevissd maéarin globaaliksi, esimerkiksi NAF-
TA:n ja EU:n kaltaisten yhteenliittymien my&td, on syntynyt niin sanottu “’global com-
munity and market” —ajatus jossa tana paivana elamme ja toimimme. Suomelle merkit-
tavin yksindinen muutos oli siirtyminen osaksi Euroopan unionin alueen yhteisté raha ja
yhteisotason rahapolitiikkaa 1.1.1999. Tamé seikka merkitsi merkittdvia muutoksia mo-
nelle yhteiskuntapolitiikan sektorille. Osa naistd muutoksista on jo néhtévissé ja yksi
selkein niistd on harmonisointipaineet ja integraatio niin kutsuttujen Euro-maiden kes-
ken. Tama kehitys tulee jatkumaan kaikilla sektoreilla, eik& vain talouden saralla ja sen

laajuuden ja syvyyden vasta aika nayttdd. (Maattd & Ojala 2005: 10-11.)

Julkisen sektorin uudistamista on tapahtunut jo pitk&an reformien avulla. Varsinaista
tietoista uudistamista on kentélla tapahtunut 1990-luvun laman jalkeisind vuosina, ja
aikaisempina vuosikymmenind muodostuneen hyvinvointivaltion paalutuksen rajoja
naiden reformien seurauksena on jouduttu siirtdméén ja julkisen sektorin rajoja on jou-

duttu arvioimaan uudelleen. (Salminen 1994: 165.)

Kaytannossé julkisen sektorin uudistaminen on tydnd monimutkainen kokonaisuus. Uu-
distukset tapahtuvat hallinnon saralla usein monella tasolla, sektoreittain ja usein uudis-
tuksien takana on monenlaisia tavoitteita. Viimeisimpien hallinnollisen sektorin uudis-
tuksien painotukset ovat olleet ainakin tiedon ja taidon arviointi, panosten ja tuotosten

arviointi sek& valtaan ja vastuuseen liittyva arviointi. (Salminen 1994: 166.)

Suomessa julkisen sektorin uudistukset ovat kattavia ja ne ulottuvat moniin eri osa-
alueisiin julkisella sektorilla. Tésta esimerkkind voidaan pitaé vaikkapa kutien ja valtion
suhteiden uudistamista ja valtion keskushallinnon uudelleenjarjestamistd. Uudistuksen
seurauksena nousee esiin my6s sen yhteiskunnallisen roolin uudelleen arviointi, joka
julkisella sektorilla on nyt ja millaiseksi se saattaa tulevaisuudessa muuntua. Myos arvot

jotka siséltyvat hallintoon joutuvat tdssé tilanteessa arvioitaviksi. Ndiden reformien



kautta, my0s julkisen sektorin toimintaan vaikuttavien yksityisten markkinavoimien
vaikutus on ratkaisevasti vahvistunut tai sen on annettu vahvistua. Tasta on ollut seura-
uksena, ettd julkinen sektori on tullut entista alttiimmaksi markkinoiden signaaleille ja
impulsseille. (Salminen 1994: 166-169.)

Markkinaperusteiset toimintamuodot ovat olleet huonolle julkisen hallinnon taloudelli-
selle tilanteelle erds osaratkaisu. Ndiden valtion budjetin tasapainottamistoimenpiteiden
kayttoonoton yhteydessd Suomessa vaikuttanut vaikea lama ja sen myo6té tullut rahapu-
lapaniikki sekoittuvat usein itse toimenpiteisiin. Namé markkinaperusteiset toiminta-
muodot on tarkoitettu julkisen sektorin toiminnan tehostamiseen. Tamén kokoelman
erilaisia menetelmi& luonnehditaan periaatepéatoksessd, jonka valtioneuvosto antoi
1993. Siin& nditd menetelmia kuvataan sanoilla nettobudjetointi, palvelujen maksulli-

suus, kilpailu, yhtio- ja liikelaitosmuoto. (Niskanen 1994: 175.)

Termi markkinaperusteiset toimintamuodot on itsessadn jokseenkin epaselva. Silla tar-
koitetaan esimerkiksi k&yttdjamaksuja, ostopalveluita, tuotantosopimuksia, osakeyhti-
oittamistd, palveluseteleitd, liikelaitostamista ja organisaation siséista yrittdjyytta. Nain
ollen se eroaa muista julkisen sektorin tehostamisen muodoista selkeésti. Ennen edella
mainittujen toimien k&yttoon ottoa julkisen sektorin sdéstétoimia pyrittiin toteuttamaan
ns. ’juustohdyldsddstojen” ja organisatoristen muutosten kautta. Ndmid sddstotoimet
ovat akuutteja ja eroavat markkinaperusteisista toimintamuodoista myos siing, etta jal-
kimmaiset ovat ladhemmin sukua muun kansantalouden Eurooppa-integraatioon, Kilpai-

lun vapauttamiseen ja “markkinaistamiseen”. (Niskanen 1994: 175.)

1.1. Tutkimuksen tavoite

Tassd Pro Gradu -tutkielmassa minun on tarkoitus tutkia tulosohjauksen ja -johtamisen
historiaa ja haasteita julkisella verorahoitteisella sektorilla. Tulosohjauksen yléké&sitteen
liséksi tulen erityisesti selvittdmaan tulosohjauksen erdan instrumentin Balanced Score-
cardin eli tasapainotetun tuloskortin haasteita ja mahdollisuuksia julkisen sektorin orga-
nisaatioissa. Tarkastelen myds, miten ndmé Balanced Scorecardin tuomat haasteet ja

sen suomat mahdollisuudet vaikuttavat organisaation johdon ja sen alaisten toimintaan.



Koska Balanced Scorecardista on kéytossa kolmea termid, joita ovat edella k&yttaméani
termin liséksi lyhenne BSC sekd suomenkielinen versio tasapainotettu tuloskortti, tulen
kayttdmadn naitd kolmea eri termia vaihtelevasti tutkimuksen eri vaiheissa puhuessa

yhdestd ja samasta aiheesta.

Koska tasapainotettu tuloskortti on selkeésti linkittynyt tiettyihin muihin johtamistren-
deihin, tulen késittelemaén myos niita saavuttaakseni selkeédn kokonaisuuden aiheesta.
Tutkimukseni edetesséd kayn nain ollen lavitse Balanced Scorecardin ohella New Public
Management -johtamisteoriaa, laatujohtamista seka strategista johtamista. Naita tulen
kasittelem&&n hieman suppeammalla otteella, mutta kuitenkin niin kattavasti, etta luki-

jalle muodostuu selkeé kuva siitd, mité naiden johtamisteorioiden nimien taakse katkey-

tyy.

Tutkimukseni on Kirjallisuuteen perustuva teoreettinen tarkastelu aiheesta. Pyrin kay-
maan lapi tasapainotetun tuloskortin késitteen mahdollisimman kattavasti, ja purkamaan
sen kokonaisuuteen piiloutuneet osatekijat jotka osaltaan vaikuttavat tuloskortin mah-
dollisuuksiin ja haasteisiin. Tulen kasittelema&n tuloskorttiin sidoksissa olevia tuloksel-
lisuuden, laadun kuin my6s oppimisen ja motivaation késitteitd. Olennaisena tekijana

tutkimuksessani ovat myos asiakkuuden eri ulottuvuudet.

Tutkimukseni tulen rajaamaan koskemaan julkista sektoria ja hallintotieteellista alaa.
Taman seurauksena pyrin esimerkkien osalta ké&sittelemaén tydssani miten tasapainotet-
tu tuloskortti on mukautunut julkisen sektorin erityisluoteiseen olemukseen. Koska
tyoni on julkissektoripainotteinen, on tarkoituksenani selvittaa lukijalle, mita julkisella

sektorilla tarkoitetaan ja miten se eroaa yksityisesta markkinaohjautuvasta sektorista.

Tulosohjautuvuudella on suora vaikutus johtamistydohon. Taman vuoksi tulen tyoni lo-
massa my0s puhumaan johtajuuden ja johtamisen kasitteistd. Tarkasteltavia johtamis-
kulttuureita tydssani tulevat olemaan tulosjohtaminen, laatujohtaminen ja strateginen
johtaminen. N&méa kyseiset johtamiskulttuurit on valittu siksi, ettd ne ovat l&heisesti
kytkoksissa tasapainotettuun tuloskorttiin ja ne ovat tall4 hetkelld vallalla olevia johta-

miskulttuureita julkisella sektorilla.



Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa informaatiota siitd, miten tasapainotettu tuloskortti
soveltuu julkisen sektorin johtamisvalineeksi. Mielenkiintoiseksi tdmén tutkimusase-
telman tekee se, ettd tasapainotettu tuloskortti on alun perin kehitetty markkinasektorin
kayttoon eli sen avulla on pyritty tuottamaan yritykselle maksimaalinen voitto Kilpaili-
joihinsa ndhden. Tasta toimintaympéristosta selkedsti poikkeava julkinen sektori on siit4
huolimatta omaksunut tasapainotetun tuloskortin omakseen, ja tarkoitukseni olisi tarkas-

tella juuri sen soveltuvuutta eri toimintaymparistoén tuomiin haasteisiin.

Tutkimuksessani keskeisiné kasitteina ovat edell& mainitut johtaminen, laatujohtaminen,
strateginen johtaminen, asiakkaat, oppiminen, strategia, motivaatio. Naméa késitteet tu-
len kasittelemaan tarkemmin tutkimukseni edetessd sekd samalla tuomaan julki niita

seikkoja jotka naihin kasitteisiin ovat tutkimukseni kannalta olennaisesti linkittyneet.

1.2. Tutkimuksen metodi

Tutkimuksessani kdytan metodina teoreettista késiteanalyysia, jonka avulla pyrin tulkit-
semaan kokonaisuudessa olevia osatekijoitd ja ndin luomaan selkedn kuvan siita.
Nuopponen (2003) tuo sitd koskevassa tutkimuksessaan esille, ettd tavallisesti kasite-
analyysiin ei kiinniteta juuri huomiota, sill4 se on osa normaalia ajattelutoimintaa. On
kuitenkin tilanteita jolloin kasiteanalyysid joudutaan tuomaan nédkyvammaéksi, nain ta-

pahtuu esimerkiksi ammatillisissa tilanteissa, jolloin kasiteanalyysista tulee tietoista.

Valitsemallani metodilla pyrin selkeyttdméaan mitd Balanced Scorecardin kasitteen sisél-
le kédtkeytyy. Taman lisaksi tavoitteeni on tuoda selvyytté siihen, miten yritysmaailmaan
alun perin suunnitellun tasapainotetun tuloskortin kayttaminen julkisella, verorahoittei-
sella sektorilla on mahdollista toteuttaa toimivasti. Itse tuloskortin kayttoa julkisella
sektorilla koskevan keskustelun ohella pyrin tuomaan esiin, mitd haasteita sen imple-

mentoinnissa saattaa esiintya ja miten ndihin haasteisiin on pyritty vastaamaan.

Kaésitteet ovat kielellisesti luotuja. Walker ja Avant (1992) antavat néille sanoille termin
“nimilappu” joilla tiettyd késitettd ilmaistaan. Nama niin kutsutut “nimilaput” eivét kui-

tenkaan ole itse kasite, vaan keino viestia muille késitteesta itsestddn. Taman seuraukse-
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na sanojen riittdmattdmyys saattaa joskus olla esteend jonkun uuden asian maarittelyssa
tai silloin kun yrityksen& on pukea ajatuksensa sanoiksi. Kasitteet itsessadn voivat olla
abstrakteja, primitiivisia tai konkreettisia. Kasitteet jotka merkitsevat kaikille samassa
kulttuurissa eléville samaa tiettyd asiaa ovat primitiivisia. Tasta esimerkkina voisi toi-
mia esimerkiksi vérit, kuten punainen jonka madarittelysta ei ole mahdollista kuin antaa
esimerkkeja ei-punaisesta ja punaisesta. Primitiivisten kasitteiden avulla maariteltavat
kasitteet puolestaan ovat konkreettisia kasitteitd. Konkreettiset kasitteet ovat myos si-
doksissa aikaan ja paikkaan, ja ne on mahdollista myods havaita. Abstraktit kasitteet on
mahdollista méaritella konkreettisten ja primitiivisten kasitteiden avulla, mutta ne eivéat
ole sidottuja paikkaan tai aikaan. Té&llaisia abstrakteja ké&sitteitd ovat esimerkiksi lampo-
tilat.

Tulkitsevan késiteanalyysin madritelma Takalan ja L&msan (2001) artikkelin pohjalta
on tutkimus jonka tavoitteena on valitun teoreettisen nakokulman valossa etsié kasittei-
siin ja niiden méaaritelmiin sisaltyvia merkityksia ja sitten tulkita naita merkityksia kayt-
tden valittuja tyokaluja. Itse kasitteet ymmarretddn yleensd kontekstisidonnaisiksi asi-
oiksi joita maarittelevat tilanne- ja kayttoyhteydet. T&méa seikka on syyté ottaa huomi-
oon itse kasitteitd tulkittaessa. Takala ja L&ms& nakevat tulkitsevan kasiteanalyysin
hermeneuttisena kehénd, joka on luonteeltaan spiraali tai periaatteessa paattymaton ke-
ha.

Hermeneutiikalle ei ole tarjolla selke&a ja yksinkertaista maaritelmaa. Laajasti ilmaistu-
na termi hermeneutiikka tarkoittaa mééritelmien teorioita, ja joidenkin tutkijoiden mu-
kaan siihen on siséltyneena niin tulkitsemisen teoria kuin myos kaytantd. Tekstien tul-
kitsemisen lisaksi hermeneuttisella tarkastelulla on myds mahdollista tutkia asioiden
tarkoituksia; oli sitten kyseessa kirjoitettu teksti, toiminta tai teko, tai sitten historia.
Hermeneuttisen tutkimuksen kehittyminen on ollut myos itsessédn hermeneuttista, kos-

ka sen kehittyminen on pohjautunut tulkitsemiselle. (Teevan 2005: 14.)

Hermeneuttisessa asioiden ymmaértdmisessa on kaksi syvyysastetta riippuen siitd, kuin-
ka syvaluotaavasti tutkittavaa kohdetta halutaan tarkastella. Jos tarkasteltavaa kohdetta

halutaan ymmartaa sen omilla ehdoilla tarkoituksena tavoittaa sen oma kasitys asiasta,
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on mahdollista kayttada termi& hermeneutiikka 1. Jos taas yrityksend on kohteen parem-
pi, syvallisempi ymmartaminen kuin ehka kohteesta itsestadn olisi suoralta k&delta tul-
kittavissa, on talloin kyseessd hermeneutiikka 2. Taméa ei tarkoita sitd, etta tutkijalle
jotain vierasta lahdettaisiin tulkitsemaan ainoastaan omista tutuista lahtokohdista vaan
hermeneutiikka 2 on seuraava askel joka otetaan hermeneutiikka 1 jalkeen. (Turunen
1995: 94.)

Hermeneutiikka 2 -termilld tarkoitetaan sitd, ettd tarkasteltavaa asiaa pyritddn ymmar-
tdmaan paremmin. Tieteellisissé yhteyksissd tdma kokonaisuus ymmarretadn, etta tutki-
ja nojaa tarkastellessaan jotain tiettyd asiaa tai ilmiota johonkin yleisempéén teoriaan tai
nakemykseen kyseisesta asiasta. Tatd yleista teoreettista pohjaa han kéyttaa hyvékseen
kun hén tulkitsee tarkasteltavaa kohdetta ja niita seikkoja mitd kohde tuo tutkimuksen
aikana esiin. (Turunen 1995: 94-95.)

Tutkittaessa ihmistd ja hanen kayttdytymistaan lahestytddn niiden tulkintayrityksissa
kielta ja merkkien ongelmaa. Ei siis ole yllattavaa, ettd hermeneutikot korostavat usein
juuri Kielta tarkedné valineend. He ovat nostaneet usein myos esiin myds merkkien tul-
kintaa eli semiotiikkaa. Tosin on syytd muistaa, ettd siirryttdessa kayttamaan her-
meneutiikka 2 tulkitsemisen véalineend, liikutaan silloin vield moniulotteisemmassakin
tulkinnassa. (Turunen 1995: 95.)

Hermeneutiikalla viitataan tiettyyn kykyyn tai ominaisuuteen, joka saavutetaan kun ky-
kenemme ymmartamaan taysin kieltd. Kielellisten seikkojen tai kieleen siséltyneiden
asioiden ymmaértaminen on riippuvainen puhutun kielen semanttisen sisallén ymmarta-
misessa. Taman liséksi tulee myds ymmartaa kirjoitettuun kieleen sisaltyvia merkityk-
sid. (Muller-Vollmer 1988: 294.)

Turunen (1995) nékee etenkin hermeneuttisen tutkimisen olevan yksityiskohtien ja n&-
kemyksen vélista jannitettd ja vuoropuhelua eli dialektiikkaa. Yksityiskohtia on mah-
dollista ymmaértadd ainoastaan ndkemyksesta kasin, mutta se voi muuttaa alkuperéista
nakemystd. Tamén seurauksena on mahdollista, ettd aiemmin tunnetut yksityiskohdat

tulevat uudelleen tulkituiksi tutkijan toimesta. Jannitteet yksityiskohtien ja ndkemyksen
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valilla nousevat esiin, kun uusia yksityiskohtia nousee esiin ja vanha nakemys niiden
toimesta muuttuu. Tastd puolestaan seuraa vanhan tiedon uudelleen tulkinta ja tdma
jatkuu loputtomasti, ja ndin hermeneuttinen keh& on valmis. Kuviossa 1 on kuvattu

hermeneuttisen kehdn toimintaa Turusen ndkemyksen pohjalta.

Uusi

ymmarrys
aiheesta

A

Kuvio 1. Hermeneuttinen kehd. (Turunen 1995.)

Késiteanalyysi on jaettavissa neljdan paaluokkaan. Ensimmaéinen pailuokka on tieto-
pohjan muodostaminen, jossa tutkija kokoaa yhteen tarkastelun kohteena olevan kasit-
teiston ja reflektoi omaa tietopohjaansa asiasta. Toisena péaluokkana on sisdisen ana-
lyysin vaihe, jonka aikana tutkija tutkia purkaa valitsemansa kasitteet pienempiin osiin.
Sisdisen analyysin vaihe vaatii tutkijalta k&sitteiden syvéllista pohtimista, niiden vertai-

lua kesken&én seké kasitteiden erittelya toisistaan. Ulkoisen analyysin vaiheessa tutkija
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paikantaa tutkimuksensa péaékasitteet ja vertailee niitd suhteessa niiden lahiké&sitteisiin.
Viimeisimpand tutkija muodostaa edelld mainittujen analyysien pohjalta omat paatel-

mansa, jotka han sitten kokoavasti raportoi. (Puusa 2008: 37.)

Kielelliset merkitykset eivét ole yksiselitteisid. Kielen luonteeseen kuuluu, etta se ra-
kentuu sanoista, lauseista ja ilmaisuista, jotka kaikki pitavéat sisallaan erilaisia merkityk-
sid. Néaiden sanojen merkitykset eivét ole tarkasti madariteltyjd vaan ne ovat héilyvia.
Késitteet on mahdollista ndhdd merkityksid omaavina ilmaisuina tai mielikuva koostu-
mina, joiden avulla ihminen ilmaisee itsedédn ja joita kayttdmalla han ajattelee. Tdman
vuoksi késitteet on mahdollista ndhdé ik&an kuin ajattelun hahmona, sen vélineena. Ka-
sitteiden kautta jasentelemme ajatteluamme ja ne helpottavat ihmisten keskindista kans-
sakdymista. (Puusa 2008: 37.)

Tulkitsevan kasiteanalyysin tavoitteena on laajentaa johonkin tiettyyn kasitteeseen liit-
tyvda ymmarrysta. Sitd on mahdollista verrata esimerkiksi salapoliisin tyohon, jossa
vihjeiden ja lI6ydettyjen johtolankojen pohjalta tutkija pyrkii I6ytdmaan jotain sellaista
tietoa tutkittavasta kohteesta jota ei “paljain silmin” olisi mahdollista kyseisestd koh-
teesta ndhdé. Késiteanalyysissé siis pyritaan 10ytamaan tutkittaviin kasitteisiin siséltyvia
merkityksié ja niitd pyritdén tulkitsemaan tutkijan valitsemien teoreettisten nakokulmien
kautta. (Takala & Lams& 2001: 377-378.)

1.3. Tutkimuksen aineisto

Tydssani pyrin lahestymaan késiteltdvad kohdettani erilaisten l&hdeaineistojen avulla, ja
koska kyseessa on teoreettinen tutkimus tutkimusaineistonani tulen kayttamaan kirjallis-
ta materiaalia. Aineistona tydssani tulen kayttdaméan aiheesta aiemmin tuotetut tekstit,
kirjat, erilaiset artikkelit sek& aikaisemmat tutkimukset jotka ovat aiheeseen pureutu-
neet. Tutkimuksessani olevaa késitteistoa ovat tulosohjaus ja -johtaminen, strateginen
johtaminen, New Public Management, tehokkuus, vaikuttavuus, Balanced Scorecard

seka julkisen ja yksityisen sektorin omistajuusperustan eroavaisuudet.
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Tassa tutkimuksessa ei ole empiiristd tutkimusosaa, vaan tutkimus on taysin teoreetti-
nen. Tarkoituksenani on siis analysoida ja tuottaa kokonaisuutta selkeyttavéa tietoa ai-
empien Kirjoitusten pohjalta. Taman kautta pyrin l6ytaméén piilossa olevaa informaatio-

ta olemassa olevien aineistojen puitteissa tarkastelemastani aiheesta.

Kéyttdmani aineisto on valittu tdysin sattumanvaraisesti hakemalla tietoa kirjastojen
tietokannoista ja Internetistd. Tietokantoja Internet lahteitd haettaessa olen hakusanoina
kayttanyt edella mainitsemiani tutkimuksen kannalta keskeisid kasitteitd kuten tehok-
kuus, strategia ja New Public Management. Internet lahteitd kayttaessani olen kayttanyt
omaa harkintaani luotettavia lahteitd hakiessani, ja olen katsonut parhaaksi pitaytya nii-
den kohdalla vapaissa tieteellisissé julkaisuissa. Léhteitd haettaessa olen pyrkinyt séilyt-

tdmaén hallintotieteellisen rajauksen.

1.4. Tutkimuksen eteneminen

Tutkimukseni ensimmadisessa osassa kayn lapi sen taustoja, kayttdmaani metodia ja sita
miten tutkimukseni tulee etenemé&én. Johdanto-osassa késittelen seikkoja jolle tutkimuk-
seni tulee rakentumaan ja muita taustatekijoita joilla on vaikutusta kokonaisuuden kans-
sa. Johdanto-osaa seuraavassa alaluvussa kasittelen tutkimukseni tavoitteita, seka kayn
lapi tutkimusongelman johon pyrin I6ytdmaan vastauksen valitsemaani metodia kéytta-
en. Tutkimuksen metodia késittelevassa osassa kdyn lapi miten tulen toteuttamaan tut-
kimukseni ja mitd tyokaluja tulen k&yttdméan hakiessani vastausta asettamiini kysy-
myksiin. Ensimmaisen paakappaleen viimeisessa luvussa tulen puolestani kdyméaéan lapi

sitd, miten tutkimukseni tulee eteneméan lapi koko tyoni.

Toisessa tutkimukseni padotsikon alla tulen kdymaan l&pi johtamisen osa-aluetta. Siind
tulen kasittelemaan yleisesti mitd johtaminen julkisella sektorilla on ja miten se siella
ymmarretddn. Taman lisdksi tulen kdymaan lapi tasopainotetulle tuloskortille oleelliset
tulosohjauksen ja -johtamisen kasitteet mahdollisimman kattavasti. Liséksi pyrin selvit-

tdmaan mita termeilld laatujohtaminen ja strateginen johtaminen halutaan kuvata.
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Kolmas luku on tyossani kenties kaikista oleellisin luku, silld siind tulen kdymaan lapi
tyoni keskeisimman osa-alueen eli Balanced Scorecardin. Koko kolmas luku on pyhitet-
ty siis tasapainotetulle tuloskortille ja sen eri nakékulmille. Jokaisesta eri ndkdkulmasta
pyrin poimimaan oleellisimmat juuri silld osa-alueella merkittdvimmat tekijat, joihin
keskittyminen tekee tuloskortin kdytdstd menestyksekasta tai joiden huono hoitaminen
voi olla syyna tuloskortin kayton epdonnistumiseen organisaatiossa. Naiden painotusten

maara tulee vaihtelemaan nakdkulmakohtaisesti.

Viimeisimmassa luvussa tulen esittelema&n tutkimukseni tuloksia. Tutkimukseni tavoit-
teena on luoda kuva tasapainotetusta tuloskortista ja siitd miten se soveltuu julkisorgani-

saation johtamisen valineeksi.
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2. JOHTAMINEN UUDISTUU KOHTI TULOKSELLISUUTTA

Tassa paadkappaleessa tulen kdymaéaan lapi johtamisen ylékasitettd. Sen ohella tulen kasit-
teleméén sen alle lukeutuvia kasitteita joita téssa tutkimuksessa ovat tulosjohtaminen,
laatujohtaminen ja strateginen johtaminen. Liikun ndin ollen suuremmasta kokonaisuu-

desta spesifisempaén osa-alueeseen.

2.1. Johtaminen

Mité johtaminen ylipdataan on? Jos termi johtaminen halutaan mééritella lyhyesti, niin
se on johdos sanasta johtaa. llman kattavaa méaaritelmaa johtaa-sanasta, on mahdotonta
tarjota tyydyttavaa maaritelmaa termista johtaminen. Johtaa-sana tarkoittaa objektillise-
na ohjaamista, johdattamista, saattamista esimerkiksi paikasta tai tilasta toiseen. Se
my0s pitad sisallaan jonkun tai jonkin tekojen, toiminnan tai kehityksen ohjaamista tiet-
tyyn suuntaan. Maaréavassa asemassa oleva henkilé myds johtaa jotain tiettya joukkoa,
ryhmaa tai liikeyritysta. Tahan liittyy olennaisesti termit olla johtajana, toimia esimie-

hend, johtajana. (Nykysuomen sanakirja 1992.)

Johtamista ja johtajien ty6ta on tutkittu jo l&hes vuosisadan verran. Kasvavia haasteita
johtajille ovat merkinneet yhteiskunnan muuttuminen muun muassa teollistumisen myo-
t4, mutta myds sen monimutkaistuminen kehityksen tuomien haasteiden seurauksena.
Johtamistyosté tehdyilld tutkimuksilla on pyritty muodostamaan tehtdvan kuvaus, jolla
johtamistyén universaali luonne saataisiin esiin. Tdman kautta tarkoituksena on saavut-
taa entistd tehokkaampaa johtamista etenkin yritysmaailman kayttéon. (Routamaa, Ha-
kuli & Ryhédnen 1992: 5.)

Johtamisen tutkimus on edennyt eri vaiheiden kautta ja eri aikakausina ovat painotukset
olleet erilaisia. Alkuaikoina tutkimuksissa painotettiin yksinomaan johtajien ominai-
suuksia, silla tuolloin johtajiin liitettiin 1&hes yli-inhimillisi& ominaisuuksia. Useat tut-
kimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd tutkimalla johtajan ominaisuuksia ei ole 10y-
detty selityksia johtamisen onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Nykyaan onkin siirrytty

selittdméén johtamista lukuisia tekijoitd huomioon ottavilla integroivilla malleilla, eika
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niink&an yksinkertaisilla tilanne- tai kayttaytymismalleilla. 1980-luvun jalkeen tutki-
mukseen tuli myds enemméan ymmartavan tutkimusperinteen piiriin luettavia ndkokan-
toja siitd, mita johtaminen on ja miten siihen liittyvia prosesseja tulisi tarkastella ja selit-
tad. (Juuti 1996: 4.)

Juuti (1996) ndkee, ettd johtaminen voidaan ndhd& osana tietyn ryhman sosiaalisia pro-
sesseja, valtasuhteena, sosiaalisena roolina, keinona jolla pyritdén tiettyyn haluttuun
paamaaradn seké vaikuttamistapana. Tata nykya johtamisesta ollaan ldhes yhta mielta
siind, ettd se on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, jossa vaikuttamalla ryhmén toimin-
taan pyritdan saavuttamaan tietty paaméara. Jotta ryhman toimintoja saadaan organisoi-
duksi ja toteutetuksi halutulla tavalla, on ryhman ja sen johtajan valinen vuorovaikutus-

prosessi oltava vapaaehtoista yhteistoimintaa.

Routamaa, Hakuli & Ryh&nen (1992) ndkevat myos selkedd epéselvyytta siind, miten
johtamisteoriakirjallisuus ja kaytannén johtaminen kohtaavat toisensa. Kaytannoén joh-
tamisen funktioita ja sen siséltod ei valttdmatta ole taysin ja kattavasti ymmarretty teori-
an saralla. Yhteys Johtamisfunktioiden ja johtajan arkitodellisuuden valilla on vaikeasti
hahmotettavissa. Johtamisfunktioina valvonta, suunnittelu ja organisointi ovat Kiistatta
keskeisia tekijoitd. Koordinointia ei endd niink&an nahda johtamisen yhtena elementti,
vaan sen tilalle on tullut alaisten ohjaus. Nain siksi, ettd koordinointi on laajempi orga-

nisaation rakenteellinen ulottuvuus ja se on linkittynyt useampiin eri funktioihin.

Perinteisessa johtamisessa on nahtavissa kaksi eri p4élinjaa. Naistd toinen on ihmisten
johtaminen, josta kaytetdan nimeé leadership ja toinen puolestaan asioiden johtaminen
eli management. Hyvana esimerkkina ihmisten johtamisesta voidaan pitda vaikkapa
Vé&ind Linnan luomaa roolihahmoa vanrikki Koskelaa, jonka Koskinen (2008) toteaa
kuvaavan oivallisesti esimerkilld ja kokemusperalld toimivaa johtajuutta. Hanen tarjoa-
mansa johtajuusmalli on sellainen kuin hanen alaisuudessaan palvelevat miehet odotta-
vatkin, ja ndin ollen se tuo heille turvallisuuden tunnetta tilanteessa jossa sitd vaaditaan.

Turvallisuuden tunteen luominen johdettaville on siis olennainen osa johtamista.
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Johtamistapoina management ja leadership ovat erilaisia, ja ne ovat erotettavissa toisis-
taan tiettyjen piirteidensa kautta. VVoidaan ndhda, ettd leaderhipissd organisaation johta-
jan tavoitteena on luoda organisaation toiminnalle suunta ja sen henkilostolle yhtendi-
nen tahto tuon tavoitteen saavuttamiseksi. Leadershipissa johtajan tavoitteena on tuoda
nostetta organisaatiossa yhteistd pdamadaraa kohti. Hanen tehtdvanadn on myoés luoda
orgaisaatiossa jarjestys joka sallii ndiden tavoitteiden saavuttamisen, ja siihen on sisal-
tyneend toiminnan ja ajattelun korkeamman asteen kayttaytymisen ja ajattelun kysy-
mykset joihin sisaltyy asioita kuten moraali, arvot ja etiikka. Leadership-johtaja luo
organisaationsa tyontekijoissa vision ja pyrkii yhdistamaan jokaisen tyontekijan yhdeksi
kokonaisuudeksi ja ndin ollen yhteisen padméaran saavuttaminen on mahdollista. (Kent
2005: 1013.)

Management-johtamistapa puolestaan pyrkii madrittelem&én ja vertailemaan kéytetta-
vissé olevia resursseja ja niiden kayttotapoja. Talla toiminnalla pyritdén 16ytamaan kai-
kista kaytettavissa olevista vaihtoehdoista se, jolla organisaation tavoitteena oleva péaa-
maaré saavutetaan kaikista tehokkaimmin. Tyokaluina tdssd metodissa on organisaation
resurssit ja niiden tehokas kayttaminen. Prosessina management siséltyy suunnittelusta,

organisoinnista, koordinointi ja organisoinnista. (Kent 2005: 1013.)

Johtaminen on tilannetajua ja jatkuvaa oppimista. Johtamisessa olennaista on myd6s ky-
ky hahmottaa kokonaisuuksia, ja unohtaa epaolennaisuudet joilla ei ole merkitysta ko-
konaisuuden kannalta. Ndamé& ovat strategisia ominaisuuksia joiden avulla johtaminen
linkittyy toimintaymparistoonsa eli kontekstiinsa. Johtaminen pitéa sisallaan valtavasta
tietomaarasta oleellisen esiin poimimista eli entropiaa, jotta paatoksenteko olisi riittavéan

vaivatonta. (Koskinen 2008.)

Julkisella sektorilla ylimmiltad virkamiehiltd jotka toteuttavat johtamista edellytetadn,
ettd heidan johtamansa organisaatiot tuottavat kansalaisille palveluita eli tuotteitaan
mahdollisimman tehokkaasti verovaroja haaskaamatta. Toimiminen Euroopan unionissa
ja yleinen kilpailun lisédntyminen ovat omalta osaltaan lisdnneet julkiselle sektorille
lisattyja tehokkuusvaatimuksia joilla on suora vaikutus johtamiskulttuuriin. (Valtiova-
rainministerié 2005: 50.)
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Henkiset ja fyysiset resurssit sekd organisaation kyky kehittdd ja hyddyntaa niita ovat
julkisen organisaation palvelukyvyn perusta. N&iden resurssien ei tarvitse sindnsa orga-
nisaatiosidonnaisia vaan niitd on myos kapasiteettina organisaation ulkopuolella. Orga-
nisaation Kilpailupotentiaalin mééradvat nama kaytettavissa olevat resurssit ja kyky
kayttdd niitd riittdvalla hyotysuhteella hyvaksi. Julkisen organisaation palvelukyvyn
madritteleminen on toisaalta haastavaa tilanteessa, jossa varsinaista kilpailua ei sen har-
joittamassa toimintakentéssa ole. Yksi potentiaalinen tapa tarkastella esimerkiksi kunti-
en kilpailukykya on tarkastella niiden muuttovoitto ja -tappio tilastoja. (Maattd & Ojala
2005: 33.)

Julkiset organisaatiot tarvitsevat visioita, jotta ne voivat toimia ja luoda puitteet sidos-
ryhmiensé kanssakaymiselle, menestymiselle ja rinnakkaiselolle. Jotta néiden visioiden
toteutuminen olisi mahdollista, on valttaméatonta ettd julkisilla organisaatioilla on riitté-
vasti lilkkumavaraa. Tdma liikkumavara takaa myos julkisille organisaatioille tehok-
kaan, joustavan ja responsiivisen toiminnan joka korostuu erityisesti muutostilanteissa.
Taman liikkumavaran tarpeen maarittelevat organisaation johto ja se myds samalla on

vastuussa sen hyddyntamisesta ja luomisesta. (Méaatta & Ojala 2005: 34-35.)

Toimintaympéristdjen muutos ja muiden toimijoiden edesottamukset ovat antaneet ai-
hetta pohtia uudelleen miten parhaimman kilpailukyvyn saavuttaa ja miten saa par-
haimman aseman mahdollisiin kilpailijoihin ja mika on se strategia joka siivittaa néihin
tavoitteisiin. Tdman ohella on my0s etsitty tapoja strategian maastouttamiseen eli siihen
miten kaytetty strategia kommunikoi jokaisella organisaation tasolla niin, ettd tehdyt
valinnat ovat tdman kaytdssd olevan strategian mukaisia. Strategiat jasentyvat viiden
olennaisen osa-alueen ympadrille jotka ovat 1) ydinosaamisen kehittdminen, 2) strategi-
sen arvoyhdistelman kehittdminen, 3) innovatiivisen toimintamallin kehittdminen, 4)
kilpailun kohtaaminen ja 5) strategian mukaiseen toimintaan ohjaaminen. (Jarvenpaé,
Partanen & Tuomela 2001: 28.)
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2.2. New Public Management

New Public Managementin juuret johtavat 1980-luvulla tapahtuneeseen julkisen sekto-
rin hallinnollisiin muutoksiin. Tassé suuressa palvelu- ja hallintokoneistojen reformissa
ovat olleen mukana l&hestulkoon kaikki lantiset valtiot. T&man hallinnollisen reformin
ytimessd on ndytellyt suurta roolia ajatus hallinnon ja hallintokoneiston tehokkuuden
lisadmisestd. Anglosaksisista maista alkujaan liikkeelle lahtenyt New Public Manage-
ment johtamisajattelu on sittemmin levinnyt myds muihin maihin; mukaan lukien myds

Suomen kunnallisen ja valtiollisen tason hallinnon. (Hyyryldinen 2004: 43.)

Tama hallinnollinen reformiajattelu lahti liikkeelle Isosta-Britanniasta, jossa Margaret
Thatcher menestyksekkéésti muovasi julkisen sektorin kulttuurin, koon, kustannukset ja
tehtdvat osaksi sen hetkisté poliittista agendaa. Han omaksui kaksoisroolin pdaministe-
rind ja “’poliittisena yrittdjdna” luotsaten uudistuksia 1dpi koko Britannian julkishallin-
nollisen sektorin. Hanen seuraajansa John Major piti Thatcherin tarkeind pitdmat agen-
dat, kuten hallinnolliset organisaatiot, talousjohtamisen ja tarkastustoiminnan edelleen
asialistalla jatkaen n&in hanen liikkeellepanemaa hallinnollista muutosta. (Barzeley
2001: 22.)

New Public Managementin termi itsesséan jo kuvaa sitd kumulatiivista hallinnollisten
paatosten virtaa, joka viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana on muovannut julki-
sen sektorin hallinnollisia k&ytantdja. On esitetty, etta ndilla paatoksilla joita on toteutet-
tu, on pyritty vastaamaan niihin hallinnollisiin haasteisiin joita muuttuva yhteiskunta on
sille asettanut. (Barzeley 2001: 22.)

Hallinnollisten uudistusten perusteluina on kaytetty taloudellisuuden, tehokkuuden ja
tuottavuuden lisdamisté julkisella sektorilla. New Public Managementin myo6ta julkisel-
le sektorille omaksuttiin yksityiseltd sektorilta peréisin olevia johtamisoppeja, ja liséksi
rakenteellisia muutoksia tavoitteiden saavuttamiseksi julkisella sektorilla myds toteutet-
tiin. Ruotsissa muun muassa rakenteellisena uudistuksena erdénd suurimmista muutok-
sista vuosien 1952 ja 1974 toteutettiin mittava kuntien yhteensulautuminen, jossa niiden

asukaslukua kohotettiin keskimé&ardisestd 1500:sta 29000:een. Tamaén tapaisilla raken-
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teellisilla muutoksilla pyrittiin ensisijaisesti tehokkuuden lisddmiseen julkisella sektoril-
la. (Torppa & Paasivaara 2005: 177.)

Julkishallinnollisen sektorin muutos New Public Managementin my6ta haastoi aiemmin
vallalla olleen hallinnollisen paradigman. Ensimmaéinen perinteisesti jarjestetyn hallin-
tokoneiston perustavaa laatua oleva periaate, joka joutui muutoksen kouriin, oli hallin-
non byrokratia. Hallintokoneistot oli organisoitu perinteisesti hierarkkisesti byrokratian
mallien mukaisesti, mutta hallintouudistusten my6té pyrittiin padsemaan eroon. Taman
lisdksi hallinnossa oli ollut vallalla késitys yhdestd oikeasta tavasta jolla koko hallinto-
koneistoa tulisi johtaa. Oli my0s vallalla ajatus, ettd poliittiset ja hallinnolliset kysy-
mykset olisi mahdollista pitaa erilladn toisistaan ja ettd hallintokoneiston virkamiehet
olisivat vain toteuttamassa poliittisen johdon antamia paatoksida. Organisaatiossa tyds-
kentelevan virkamiehen odotettiin motivoituvan siita ajatuksesta, ettd hén saa palvella
yhteistd hyva4; kansalaisia. Nama kaikki osa-alueet kokivat muutoksen hallintouudis-
tuksen myota. (Hughes 2003: 10-11.)

New Public Managementia on kontekstista riippuen kuvailtu termeilld doktriini, filoso-
fia, liike tai paradigma. Riippumatta siitd, miké& on se kuvaus milla kyseinen termi halu-
taan maaritelld, on New Public Managementia tuettu kahdella eri teorialla: Julkisen va-
linnan teoria ja uus-taylorismi. Naiden lisaksi new Public Managementiin liitetd&n usein

myos julkisen yrittdjyyden termi. (Hall & Holt 2008: 22.)

New Public Managementin voidaan katsoa koostuvan tietyisté sille ominaisista doktrii-
neista. Julkisten organisaatioiden johtamisen tulisi olla ammattimaista, ja johdon tehtdva
olisi ohjata tyotekijoitdén suoden heille samalla toiminnan vapautta. Toiminnan vapaut-
tamisen myota tulisi esille myos velvollisuuksien selkeda méarittely eika vain vallan ha-
jauttaminen. Organisaation toiminnan pdamaarat ja tavoitteet maaritelldan selkeasti seka
kaytettdvan mittariston kautta tehokkuutta on helpompi seurata. Suoritteisiin ja aikaan-
saannoksiin tulee kiinnittdd enemman huomiota. Tdman kautta resurssien allokointi ja
tyontekijoiden palkitseminen tulee helpommaksi. Myds julkisten palveluiden ja organi-
saatio rakenteen hajauttamisen myota tehokkuus julkisella sektorilla paranee. (Lahdes-
maki 2003: 61.)
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Keskustelua New Public Managementin ymparilla on erityisesti siitd, onko se julkisen
hallinnon saralla uusi johtamisen paradigma vai ei. Mielipiteitd on esitetty molempien
kantojen puolesta ja vastaan. Hughes (2003) nédkee NPM:n olevan paradigma-sanan
maadreiden puitteissa uusi hallinnollinen periaate. Han perustaa nakokantansa sille, ettéd
kyseinen termi tarkoittaa yhteisesti hyvaksyttyd kehystd jonka puitteissa kyseessa ole-
vaa metodia toteuttavat hallinnolliset tahot toimivat.

Thomas Kuhn (1962) tulkitsee, ettd paradigma-termiin siséltyy kaksi eri tapaa ymmér-
taa sanan varsinainen merkitys. Ensinnékin paradigmalla voidaan tarkoittaa kokonaista
arvojen, uskomuksien, tekniikoiden ja ynna muiden vastaavien joukkoa, jonka kaikki
tietyn yhteison jasenet jakavat. Toisaalta Kuhn tuo termille toisenkin sisalléllisen omi-
naisuuden. Hanen mukaansa paradigma voi myds olla tietynlainen tdamén ryhman alkio,
konkreettisia ongelmanratkaisuja, jotka voivat korvata eksplisiittiset sadnnot normaali-
tieteen jaljelld olevien ongelmaratkaisujen perustana, kun niita kaytetdan joko malleina

tai esimerkkeina.

Jossain yhteyksissa New Public Management on yhdistetty yhtaldisyysmerkein Yhdys-
valtojen hallintouudistuksen kanssa, mutta néin ei ole tapaus. Yhdysvaltojen suuri hal-
lintouudistus muovasi vanhoja julkisen johtamisen periaatteita siséltd kasin, kun taas
NPM puolestaan tarjosi julkiseen johtamiseen taysin uuden tyokalun. On myos esitetty,
ettd New Public Management olisi vain uusi nimitys ulkoistamiselle, mutta tdma ei pida
paikkaansa. NPM teorian ydin ei ole ulkoistamisessa tai palvelujen ostamisesta organi-
saation ulkoisilta tuottajilta, vaan niiden ostamisesta organisaation siséisesti siséisen
yrittdjyyden pohjalta. Siséisten sopimusten pohjalta toteutettaisiin ndin ollen resurssien
allokoinnit. New Public Management ei ole kehittyneiden ja demokraattisten valtioiden
julkisen sektorin reformiteoria, jonka avulla niiden julkisen sektorin muutoksia pyritti-
siin kuvailemaan vaan NPM on normatiivinen teoria joka tarjoaa mekanismeja julkisen
sektorin palveluiden ja tuotteiden tehokkaampaan tarjontaan ja hallinnointiin. (Lane
2000: 224.)

Eras oleellinen tekija New Public Managementissa on sen yrittdjamaisyyden korostuk-

set julkisen organisaation johtamistavoissa. Yksityiseltd sektorilta on néin ollen lainattu
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suoraan johtamistavat ja organisaatiomuotoja julkiselle sektorille siind toivossa, ettd
lopputulos olisi tehokkaampi ja tuloksellisempi. Virkamiehistd on tullut toimitusjohta-
jamaisempia. Johtamisesta on pyritty tekeméaan yleistettdvaa eli molemmilla sektoreilla,
niin yksityisella kuin julkisellakin, olisi mahdollista kaytt4a samoja keinoja organisaati-
on johtamisessa. Julkisia organisaatioita tulisi siis johtaa kuten yksityisia yrityksia. Ta-
man yrittdjyyden kautta julkisorganisaation johtajan tulisi osoittaa samoja tuloskeskei-
syyden ja innovaation ominaisuuksia kuin hé&nen yksityisen sektorin vastinparinsa.
(L&hdesmaki 2003: 69-70.)

New Public Managementin ymparilla kaytava keskustelu kasittelee laajalti hallinnollisia
interventioita, joita valtio omistajapolitiikkansa puitteissa toteuttaa. Nailla toimilla pyri-
td&n puolestaan saavuttamaan leikkauksia julkisen sektorin kuluihin. Kéytettavissa ole-
vat instrumentit kasittdvat muun muassa organisaatioita muovaavia rutiineja ja saannok-
sid. Nama4 instrumentit ovat vaikutuksiltaan kokonaisvaltaisia. Vaikka ne eivat maérita
hallinnollisten toimien laajuutta tai niiden ohjelmalliseen sisaltoéon, néilla koko julkisen
sektorin laajuisilla ohjeistuksilla vaikutetaan siihen miten julkisia organisaatioita johde-

taan, miten asiat niissa jarjestetaan ja sita miten niita valvotaan. (Barzelay 2001: 176.)

Vaikka New Public Management on saavuttanut erittdin suuren suosion niin oikeiston
kuin vasemmistonkin piirissa, ei se silti ole valttynyt kovaltakaan kritiikiltd. Johtamis-
doktriinia on moitittu liiallisesti universaalisuudesta. Sitd on Kritisoitu siitd, etta se pyr-
kii tarjoamaan kaikenlaisiin hallinnollisiin ongelmiin yleispatevan ratkaisun. Kaytannon
tasolla tdmé universaalisuuden periaate ei kuitenkaan ole l1aheskaan toteutunut. NPM on
paikallisesti muovaantunut vastaamaan paikallisia tarpeita, mutta muutosta alkuperéi-
seen ei ole tapahtunut niin paljoa ettd kyseessa olisi jokin tdysin uusi johtamisteoria.
(Lahdesmaéki 2003: 79-80.)

New Public Management on erityisesti tydkalu valtioiden hallituksille, jota se voi kayt-
ta4a hallinnollisissa tehtdvissa. Se ei ole teoria siitd, miten hallintoa tulisi jarjestaa eri
maissa. Se ei myoskaan kuvaa missaan maarin niitd lukuisia julkisen sektorin malleja

joita eri valtiot ottivat kayttoonsa maailmanlaajuisessa hallintouudistuksessa 1990-
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luvulla. New Public Management on ennen kaikkea normatiivinen teoria siitd, miten

hallintokoneisto voi kayttaa uutta tyokalua tehtdviensa hoitamisessa. (Lane 2000: 224.)

Kritiikkia osakseen on myos saanut New Public Managementin tapa soveltaa yksityisen
sektorin johtamismalleja julkiselle sektorille. Téhéan liittyy myo6s ajatukset siitd, ettd
julkisen puolen virkamiesten legitimiteettiin tall& saattaisi olla vaikutuksia kun heihin
yhdistettdisiin yrittdjamaisyyden mielikuvia. Yrittdjamaisen imagon on pelatty heiken-

tavan kansalaisten luottamusta julkishallinnon virkamiehiin. (Lahdesméki 2003: 81.)

Reformit ja niiden lukumaara ei myoskaan ole valttynyt kritiikiltd. On kyseenalaistettu
hallinnon saralla tehtyja erilaisia reformeja ja syytetty niitd “reformiteollisuudesta”.
Kéytyjen keskusteluiden, reformien ja perustettujen tyoryhmien tarkoituksena on ollut
parantaa hallinnon tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tama on kuitenkin osoittautunut hy-
vin haastavaksi, ja joissakin tapauksissa jopa vaikeammaksi kuin mita reformien laati-
joiden taholta on esitetty. (Lahdesméki 2003: 82.)

New Public Managementin tehokkuus ajattelua kohtaan ja etenkin sen tehokkuuden
madritelmad on arvosteltu. Siitd on unohdettu pois mitattavuudeltaan haastava, mutta
silti keskeinen tekija eli yhteiset arvot. Tdmén seurauksena tehokkuuden arvonnousun
myota inflaation on puolestaan kokenut paatdksenteon laillisuusperiaate ja julkishallin-
non oikeudenmukaisuus. Tehokkuuden asettaminen ensisijalle heikentaa siita kaytavaa
julkista keskustelua, konsultointia seka julkista asioiden pohdintaa. (Grandy 2009:
1117.)

Kéaytannollisesti katsoen kaikki New Public Managementia kohtaan esitetty kritiikki on
kohdentunut sithen mit4 kaikkea tulisi ottaa mukaan teorian laillisuusperustaan. Esi-
merkiksi Kkritiikki teorian kolmea E:ta eli economy, efficiency ja effectiveness voidaan
néhd& puolustuspuheenvuorona arvojen kuten laillisuuden, julkisen keskustelun ja julki-
sen asioiden puimisen puolesta. Kritiikki asiakaspalvelukeskeisyyttad ja sisdistd yritta-
jyytta kohtaan voidaan puolestaan ndhda kansalaisuuden, yhteisen edun ja yhteistyon
arvojen puolustuksena. Naissa kriittisissd puheenvuoroissa tehokkuus n&dhdaan arvona,

jota pyritéan edistdimaan muiden arvojen kustannuksella. (Grandy 2009: 1119.)
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3. PAREMPIA TULOKSIA JA TEHOKKAAMPIA STRATEGIOITA

Tulosohjauksen kasitteeseen liittyy olennaisesti myos tulosjohtamisen kasite. Tulosjoh-
tamisen kasite pohjautuu 1970-luvun johtamismalleille, joista 1980-luvulle siirryttdessa
oli siihen saakka kertyneistd kokemuksista johtamiskulttuuriin jaényt tuloshakuisuus.
Tulosten méérittelyprosessi, niiden seurantaprosessi ja tilannejohtamisprosessi ovat tu-
losjohtamisessa kaytetyt perusvaiheet. Eri tasoilla halutut tulokset méaritelldén tahtoti-
lan syvallisella tarkastelulla. joka kdynnistaa tulosten madrittelyprosessin. Seuraavassa
osiossa tulen kasittelemaan tulosjohtamisen ja siihen liittyvan strategisen johtamisen
kasitteitd kattavalla tavalla.

3.1. Tulosjohtaminen ja -ohjaus

Kasitteellisell& tasolla on kéytdssa hyvinkin monenkirjava skaala erilaisia termeja ku-
vaamaan tulosohjautuvuutta julkisella sektorilla. On kaytetty muun muassa markkinaoh-
jautuvuutta, tai on puhuttu markkinaperusteisista toimintamuodoista. Markkinaperustei-
set toimintamuodot kétkevat sisdansé varsin kattavan ja laaja-alaisen kokoelman erilai-
sia kaytdnnon toimenpiteitd, joilla julkisen sektorin toimintaa pyritddn tehostamaan.
(Salminen & Niskanen 1996.)

Tulosohjaus poikkeaa perinteisesté resurssiohjauksesta siing, ettd tulosohjauksessa reaa-
liprosessiin pyritddn kytkemaén yhteen rahoitus eli méérarahat seka itse tulokset. Toisin
sanoen suoritteisiin lisatddn vaikutusten méara kerrottuna yksikkohinnalla. Puhtaassa
tulosohjausmallissa toimintayksikko “tuottajana” péittdd miten palveluita tuotetaan tai
jarjestetddn, kun taas poliittinen paéttdja pdattadd “tilaajana” mitd tuotetaan tai jérjeste-
tdan. Tuon samaisen seikan voi esittad myos yksinkertaisena yhteenlaskukaaviona, jol-
loin pelkistetty tulosohjausmalli selkeytyy hieman lisdd. Tuolloin kaavio saa muodon
maararaha = suoritteiden + vaikutusten maara x yksikkohinta. Tassé pelkistetyssé
yhteenlaskulausekkeessa on siis kuvattuna tulosohjausmalli puhtaimmillaan. (Myllyma-
ki & Vakkuri 2001: 94.)
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Tulosohjaukseen siirtymisen myota yksittaiset julkiset toimintayksikot ja niiden hallin-
nollisista tai toiminnallisista johtamisalueista, joita oli kdytdssa perinteisessd mééraraha-
ja panosohjauksessa, tulee uudistuksen myo6ta tulosohjattuja tulosyksikoitd. Naméa tu-
losyksikét yhdistetdadn perinteisesti yritysmaailmaan, ja sielld erityisesti suuryrityksiin
jotka ovat jakaantuneet pienempiin tulosyksikoihin. N&iden pienten yrityksen sisdisten
yritysten, eli tulosyksikoiden, taloudellista menestystd mitataan niiden tulosta seuraa-
malla. (Nasi 1994: 105.)

Siirtyminen tulosohjaukseen tuo myds haasteita organisaation johdolle, silla se on luo-
nut vélttdmattéman tarpeen johtamiskulttuurien muutokselle. On siirryttdva avoimeen
johtamiskulttuuriin. Avoimella johtamiskulttuurilla ymmarretdan téssa tapauksessa or-
ganisaation eri tasojen valisen vuorovaikutuksen kasvamista, ja organisaation sidosryh-
mien merkityksen liséantymistd. Tama uusi johtamiskulttuuri on aiempaa joukkuehen-
kisempad, ja siind alaisia rohkaistaan ja kannustetaan, sek& heille annetaan positiivista
palautetta. (Paavola 1990: 32.)

Suomessa hallinnon uudistusprosessin alusta lahtien tulosohjaus on ollut lasn&. Se on
ollut voimakas ja keskeinen askel hallinnon muuttamisessa kohti markkinaehtoisuutta.
Taman kautta on pyritty lissdméaén hallinnon tuloksellisuutta selvésti. Alun alkaen tu-
losohjauksen sisddanajo kaynnistyi suotuisissa valtiontaloudellisessa tilanteessa, mutta
1990-luvun alussa tdmé muuttui nopeasti. Tulosohjauksen toimivuutta tosin heikensivat
ankarat sddstotoimenpiteet ja rajut ’juustohdyléleikkaukset”, jotka osaltaan heikensivit

tulosten saavuttamista sen avulla. (Syrjanen 1996.)

Tulosohjauksen kaiken potentiaalin saavuttamista heikensi myds se, etté sita ei ryhdytty
Suomessa toteuttamaan valtionhallinnon jokaisella tasolla yht4 aikaa. Se otettiin kayt-
toon aluksi alemmilla tasoilla eli pd4asiassa keskusvirastoissa. Ministeriot puolestaan
eivat olleet viel& tuossa vaiheessa tulosohjauksen piirissa. Tésta puolestaan seurauksena
oli se, ettd ministeri6t eivat olleet kykenevid ohjaamaan ja opettamaan tulosohjausviras-
toja. Kun useita tulosohjattuja virastoja sitten lakkautettiin, niin néiden osalta tulosohja-
us meni taysin hukkaan. On tosin esitetty, ettd tdma olisi ollut ainoa mahdollinen tapa

tulosohjauksen toteuttamisjérjestys. (Syrjanen 1996.)
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Tulosohjauksen saapumisen myo6ta johtamisesta on tullut itsendista ty6td. Johtamisen
painopiste on siirtynyt tyonteon valvonnasta itse toiminnan johtamiseen. Myods johtami-
sen luonne on muuttunut prosessipohjaiseksi ja tasta alkunsa saanut kehitys jatkuu edel-
leen. Jotta tulosajattelu sisdistettdisiin johtoportaassa, on johdon kehityttava erityisen
koulutuksen avulla. Tdman koulutuksen tulee siséltaé varsinaisiin johtamistaitoihin liit-
tyvan johtamisen ohelle liséksi liikkeenjohdollista johtamiskoulutusta. Johtajilta vaadi-
taan lisdksi hyvéaa henkiléjohtamisen taitoa, silld heidan vastuullaan on valita oikeat

ihmiset tekemaan tyot, jotta asetetut tulokset saavutettaisiin. (Paavola 1990: 32-33.)

Ongelmallista tulosohjauksen siséistdmisesséa on itse tulos-termin moninaisuus julkisel-
la, verorahoitteisella sektorilla. Yksityisella- eli markkinasektorilla tulos-termin ymmar-
tdminen huomattavasti selkeampaa, silld se yksinkertaisimmillaan tarkoittaa joko voit-
toa tai tappiota; toisin sanoen tulojen (tuottojen) ja menojen (kulujen) erotusta. Verora-
hoitteiseen sektoriin sekaannusta aiheuttaa markkinasektorin tuloksen siséllollinen ero,
silla markkinasektorilla tulokseen siséllytetddn sekd uhraukset eli kustannukset, ettd
hyodyt eli tuotot. Verorahoitteisella sektorilla puolestaan tulos-termi ymmarretaan ylei-
simmin toiminnan aikaansaannoksiksi eli toisin sanoen suoritteiksi ja niiden vaikutuk-
siksi, ilman ett4 kokonaisuuteen on huomioitu niiden aikaan saamiseksi vaadittuja voi-
mavaroja. (Myllymaki & Vakkuri 2001: 95.)

Julkisella sektorilla vallitsevan alituisen niukkuuden vuoksi esiin nousee tuloksen toinen
sisdltd. Se pitad sisallaan kéytettavissé olevien rahojen avulla saatavat hyddykkeet eli
palvelut; selkedmmin ilmaistuna sen mita rahalla saadaan aikaan. T&mén vuoksi rajallis-
ten voimavarojen nakdkulmasta on tavoitteena luonnollisesti aikaansaada kaytdssa ole-
ville voimavaroille mahdollisimman hyvé vastike. Sen seurauksena julkisella sektorilla
onkin usein kaytossé tuloksellisuuden rinnalla sellaisia termej& kuten kustannusvaikut-
tavuus tai vastiketta rahalle. (Myllyméki & Vakkuri 2001: 96.)

Tulosohjauksen toiminnallinen ydin on 16yt4é tasapaino sopijapuolten kesken organi-
saation kaytettavissé olevien voimavarojen ja niilla saavutettujen tulosten kesken. Taméa
tekee tulosohjauksesta vuorovaikutteisen johtamismallin. Tulosohjaus perustuu tasapai-

nolle. Siind toiminnan tehokkuus ja laatu pyritdan tasapainottamaan kéytettavissé olevi-
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en voimavarojen ja tavoitteiden kanssa, jotta halutut vaikutukset olisi mahdollista saa-
vuttaa mahdollisimman kustannustehokkaasti. (\Valtiovarainministerié 2005.)

Globaalinen ja avoin talous sysdavat haasteita julkiselle taloudelle seké valtion taloudel-
le ja niiden toiminnan ohjakselle. Menopaineita julkiselle taloudelle aiheuttavat globali-
saatio ja véestOrakenteen muutos, jonka seurauksena julkisen talouden menopaineet
ovat koko ajan kasvamassa. Schrirato ja Webb (2003) nakevét globalisaation erittain
merkittava tekija nykypdivan maailmassa ja sen vaikutukset koskettavat jokaisen meisté
elamé&a tavalla tai toisella. Globalisaation ja véestrakenteen muutoksen aiheuttamiin
menopaineisiin lisdd haastetta verorahoitteiselle sektorille aiheuttavat kansalaisten ja
yritysmaailman alati kasvavat vaatimukset saada julkiselta sektorilta yha laadullisesti
parempaa palvelua. Tasta seurauksena on julkisen sektorin pyrkimys parantaa valtion
rahoittaman toiminnan vaikuttavuutta, niiden saatavuutta ja laadukkuutta, ja néin ollen
turvata kattavasti julkisen talouden kestavyys seka séilyttaa kansallinen kilpailukyky nyt

ja tulevaisuudessa hyvalla tasolla. (Valtiovarainministerio 2005.)

Tulosohjaukseen valtion hallinnossa siirryttiin, koska kéytettdvissd olevat voimavarat
haluttiin saada tehokkaammin kaytettyd ja sen liséksi tavoiteltiin julkisella sektorilla
entistd parempaa palvelua. Tulosohjaukseen siirtymisellda pyrittiin tarjoamaan myos
laadukkaita palveluita kansalaisille mahdollisten muutosten kohdatessa yhteiskuntara-
kenteita. Ainoaksi vaihtoehdoksi julkisella sektorilla toimintojen parantamiseksi tuli
niiden tehostaminen, silla verotuksellisiin kysymyksiin ei katsottu olevan mahdollista
puuttua. Suurena vaikuttimena Suomen tulosohjausuudistukselle oli muissa OECD-
maissa tapahtuneet muutokset tulosohjauksen saralla ja erindisten asiantuntijavirkamies-
ten ndkemykset niita koskevista kysymyksistd. Tulosohjaukseen siirtymisen myota
Suomen julkishallinnon eri toimielinten toiminta on muuttunut kustannustehokkaam-
maksi. Hallinto on tehostunut huomattavasti ja sen asettamien tulostavoitteiden my6té
hallinnon voimavarojen kohdentaminen on ollut helpompaa kuin ennen tulosohjauksen

kayttoonottoa. (Valtiovarainministerié 2005: 15-16.)

Tulostavoitteille on mahdollista asettaa monenlaisia yleisia vaatimuksia. Jos tulostavoit-

teiden halutaan olevan hyvié, niiden tulee muun muassa selkeité ja konkreettisia mutta
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erityisesti realistisia. Toimintakokonaisuuden tai viraston tulee pystyd vaikuttamaan
asetettuihin tulosvaatimuksiin ja niiden tulee myos olla niiden perustehtaviin kytkeyty-
via ja niistd johdettuja. Tulostavoitteiden on oltava riittdvan kattavia, mutta niilla on
pystyttdvd myods osoittamaan kohdeorganisaation prioriteetteja. Aikasidonnaisuus ja
tavoitteiden arvioitavuus ovat myos oleellisia seikkoja niitd asetettaessa. Jotta tulosta-
voitteiden kautta olisi mahdollista tarkastella prioriteettikysymystd, on tavoitteiden olta-
va hierarkkisesti jérjestettyjd. Tulostavoitteiden kohtuullinen eli hallittavissa oleva mééa-
rd on elintirkedd, jotta prioriteettikysymysta olisi mahdollista l&hestyd niiden kautta

kattavasti ja tehokkaasti. (Valtiovarainministerié 2005: 23.)

Tulosohjauksen julkisille organisaatioille suomien vapauksien tasapainottamiseksi tu-
losohjausuudistukseen kytkeytyi myods perusajatus virastojen tilivelvollisuudesta. Tilin-
paatos toimii valtiollisissa virastoissa tilivelvollisuuden toteuttamisen keskeisena véli-
neend. Itse tilivelvollisuuden kasite koostuu useista osa-alueista. N&it4 osa-alueita ovat
muun muassa taloudellisuus ja vaikuttavuus, valitun politiikan toteuttaminen, tulosta-
voitteet sekd méaéararahat jotka on annettu itse viraston toimintaan. Néiden seikkojen
ohella siihen kytkeytyy my0s tulosvastuu, jonka toteutumista edesauttaa tulospalkkaus.
(Valtiontalouden tarkastusvirasto 2000: 17—20.)

Tulosohjaus on jatkuva prosessi ja sen seurauksena siihen on jatkuvasti panostettava.
Tasta jatkuvasta panostuksesta ja vaikeuksista sen implementoinnista huolimatta, niissa
virastoissa joissa tulosohjaus on otettu kayttoon, on siitd saatu positiivisia vaikutuksia
koko organisaatioon. Vaikeudet tulosohjauksen kayttdonotossa ovat liittyneet padsaan-
tOisesti tavoitteiden asettamiseen, niiden mittaamiseen sek& tavoitteiden saavutusten
tulkitsemiseen ja arviointiin. My6s epaselvyydet virastoiden tavoitteiden luonteesta ja
laissa maaréttyjen tehtdvien yhdistamisesta tulostavoitteisiin, ovat aiheuttaneet harmaita
hiuksia julkisella sektorilla. Joissain tehtdvissa myds palvelun luonne, kuten esimerkiksi
valvontaluonteisissa tehtévissd, hankaloittaa tulostavoitteiden asettamista. (Valtionta-

louden tarkastusvirasto 2000: 55-56.)

Temmes ja Kiviniemi (1995) kayvat l&pi julkisen sektorin tulosohjauksen arviointia sen

alkutaipaleen osalta. Heidan mukaansa tulosohjaus on otettu julkisella sektorilla k&yt-
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t00Nn porrastetusti, ja siirtyminen on toteutettu ensiksi niiden alojen toimesta joilla on
siithen ollut parhaimmat valmiudet. He myds huomauttavat tulosohjaukseen siirtymisen
ajankohdan aiheuttaneen haasteita siihen siirtymiseen. Tulosohjauksen kayttdminen
julkisella sektorilla on suonut mahdollisuuden tarkastella toiminnan etenemisté suhtees-
sa talouteen. Nain ollen on myos tehdyn tyon tehokkuus ja tuottavuus saatu nousemaan.
Naiden liséksi tulosohjaus mahdollistaa yksikoiden toiminnan kokonaisvaltaisen tarkas-

telun.

Aikaisemmin lapikayty pelkistetty tulosohjusmalli tuo esille kolme térkedd kysymysta,
jotka ovat lasn& julkisen verorahoilla toimivan sektorin arjessa. Namé kolme ongelmaa
tai paremminkin vastattavaa Kysymysta pitavat sisallaan vaikuttavuuden, kustannusten
rahoituksen kattavuuden, seka rahoituksen ja tulosten valisen yhteyden. Jokainen on
omalta osaltaan ongelmallinen ja ne tulee ratkaista, mikéli toivoo ettd tulosohjaus palve-
lisi kyseessd olevaa julkisen sektorin organisaatiota toivotulla tavalla. (Myllymaki &
Vakkuri 2001: 96.)

3.1.1. Vaikuttavuus

Laajin ongelma tulosohjauksessa on suoritteiden ja vaikutuksien eli aikaansaannoksen
mitattavuuden ongelma. Suoritteilla voidaan ymmartda esimerkiksi vanhustenhoito,
joka kokonaisuutena pitaa sisallaan useita eri suoritteita, kuten esimerkiksi ruokapalve-
lut. Vaikutuksia puolestaan on huomattavasi vaikeampi mitata, sill4 ne ovat selvasti
abstraktimpi ké&site kuin suoritteet. Perinteisesti vaikuttavuus on mééritelty kahdella tai
joskus myos kolmella tavalla. Vaikuttavuus on ymmarretty ensinnakin tavoitteiden saa-
vuttamisen asteena. Toiseksi se on méaaritelty joissain yhteyksissd palvelujérjestelmien
tai prosessien kyvyksi saada aikaa haluttuja vaikutuksia. Viimeinen vaikuttavuuden
maadritelma samaistaa sen vaikutukseen, joka on vaikuttavuuden kasitteellisen méaritel-
maén yleisin lahtokohta. (Myllymaki & Vakkuri 2001: 105-107.)

Vaikutuksilla tai vaikuttavuudella julkisella sektorilla tarkoitetaan palvelun yhteiskun-
nallisten vaikutusten toteutumista tai vastaavasta palveluiden vastaavuutta niitd kaytta-

vien asiakkaiden tarpeisiin. Arvioitavuudeltaan vaikuttavuus on haasteellinen késite ja
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sen arvioiminen on esimerkiksi selkeasti ongelmallisempaa kuin esimerkiksi tuotosten

laskenta tuottavuuskasitteessa. (Valtiovarainministerio 1991: 5.)

Mikali vaikuttavuutta halutaan julkisella sektorilla arvioida, on se mahdollista esimer-
kiksi suorittaa arviointi palvelun kéyttajan, asiakkaan taholta. Silloin tarkastelun koh-
teena voi olla asiakastyytyvaisyys tai vastavuoroisesti kysymykset siitd, miten tarjottu
palvelu vastaa asiakkaan sille asettamia odotuksia. On myds mahdollista kohdistaa arvi-
ointi koskemaan tarjotun palvelun hyotya suhteessa asiakkaiden tarpeiden tai odotusten
kannalta. Vaikuttavuutta on asiakasndkokulman ohella mahdollista tarkastella myds
yhteiskuntaldhtoisesti. Né&issd tapauksissa vaikuttavuutta mitataan yhteiskunnallisen
paatdksenteon ja toteutetun ohjauksen tavoitteiden nakodkulmasta. Naissd tilanteissa
toimien vaikuttavuutta tarkastellaan kayttdmalla pidemmaén aikavalin indikaattoreita,
jotta toiminnan arvioidut yhteiskunnalliset vaikutukset olisi mahdollista saada nékyviin.
On myods mahdollista tarkastella vaikutuksia k&yttdamalla hyvéksi kansalaismielipiteen
muutoksia indikaattorina tehtyjen toimien tai palveluiden vaikutuksista yhteiskuntaan.

(Valtiovarainministerié 1991: 5-6.)

Vaikuttavuus

' '

Asiakaspalvelukyky Y hteiskunnallinen vaikutus

Kuvio 2. Vaikuttavuus (Valtiovarainministerio 1991: 5.)



32

3.1.2. Tuottavuus

Tuottavuuden kaésitteell&d tarkoitetaan tulosohjauksen yhteydessa tuotoksen suhdetta
kaytettyihin voimavaroihin eli panokseen. L&htékohtana tuottavuuden arvioinnissa on,
ettd kokonaistuottavuus on mahdollista arvioida osittaistuottavuuksien painotettuna
summana. Tuotoksia on mahdollista arvioida joko rahassa mitattavina tuotteina, palve-
lusuoritteina tai hallinnon ulkopuolisen yhteiskunnan tarkeina pitdmien kokonaisuuksi-
en tai palvelutapahtumien kautta. Hallinnossa tuotokset syntyvat eri tuotantotekijoiden
myotavaikutuksella, moniportaisen ketjun tai tuotantoprosessin tuloksena, ja ovat paa-
séantoisesti aineettomia hyodykkeitd. Arvioitaessa tuotavuutta ei ole mahdollista rajau-
tua ainoastaan yhteen tuotantotekijaan tai yhteen ainoaan tuotantoketjun vaiheeseen,
vaan menestyakseen on julkisella sektorilla tuottavuutta tarkasteltava ja sita kautta pa-

rannettava kokonaistuottavuuden kautta. (Valtiovarainministerié 1991: 7-8.)

Tuotos

Tuottavuus =

Panos

Kuvio 3. Tuottavuuden laskentakaavio (Valtiovarainministerig 1991: 7.)

Tuottavuus julkisella sektorilla ja voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa on en-
nen kaikkea kykya pitéa organisaatio ajan tasalla ja kansalaisille relevanttina toimijana.
Sen tehtdvand on taata, ettd julkisen hallinnon asettamat linjaukset ovat yhtenevaisia
niiden haasteiden kanssa joita yksilot, yhteisot ja koko valtio kohtaavat arkipéivan ela-
méssa. Pohjimmiltaan kyse on julkisella sektorilla toimivilla organisaatioilla siita, etta
tulokset ovat yhtenevaisid toiminnalle asetettujen tavoitteiden kanssa. (Berman 2005:
3)

Oleellisinta tuottavuudelle ovat organisaatiossa tydskentelevat henkil6t. Kun johtajat ja

toimihenkil6t ovat motivoituneita, ja heilld tarvittavat tiedot ja tyostd tekemiseen tulok-
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sellisuus tavoitteet usein taytettddn ja monissa tapauksissa vieldpa ylitetddn. Vastavuo-
roisesti, mikéli johtoporras ja henkilostd ovat sulkeutuneita ja heiltd puuttuu tygssa tar-
vittava osaaminen, koetaan tuottavuutta parantavat harjoitukset useimmiten turhina teh-
tavina joiden hyoty koetaan minimaalisena. Strateginen suunnittelu ndhdaan néissa ti-
lanteissa hyvin helposti vain lisdantyneend paperityona, ei niink&an tyovalineena tuotta-
vuuden parantamiselle. (Berman 2005: 125.)

3.2. Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen historian ensivaiheet Hokkanen, Skyttd & Stromberg (1995) si-
joittavat toisen maailman sodan jalkimaininkeihin, kun Naton Euroopan joukkojen ko-
mentaja kenraali Westmooreland eldkkeelle siirtymisen jalkeen ryhtyi soveltamaan soti-
lasstrategioita toimiessaan liikkeenjohdon konsulttina. Suomessa puolestaan strategisen
johtamisen historia ulottuu 1960-70-luvuille jolloin sen esiaste strateginen suunnittelu
oli yritysmaailman kéyttssd, ja puolestaan varsinainen strateginen johtaminen otettiin
kayttoon 198090 -luvuilla. (Kamensky 2000: 147.)

Kaésitteend strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation pitkén aikavalin elinvoimai-
suuden yllapitoa ja vahvistamista. Tdméa elinvoimaisuus, joka kantaa pitkalla aikajan-
teelld, on puolestaan organisaation yksittaisten osien tuloskunnon séilyttdmisen ja pa-
rantamisen valttdmaton ehto. Tasta ajatuksesta on myos johdettavissa, ettd yksittdisten
tulosyksikoiden tulostehokkuus ei yksistaan riitd viemaan organisaatiota kohti parempaa
lopputulosta, vaan eri yksikodiden on toimittava kokonaisuutena ja samalla tuoden lisa-

arvoa koko organisaatiolle. (Santalainen & Huttunen 1993: 34.)

Johtamisajatteluun on jo vakiintunut strategian kasite. Sill4 tarkoitetaan tietoisesti valit-
tua toiminnallista linjaa, jonka toteuttamisen kesto saattaa olla useita vuosia. Keskeisia
toimintalinjoja organisaation kannalta ovat ne, joita se noudattaa toimintaympéristonsa
suhteen. Julkisorganisaatioiden ulkoiset toimintastrategiat puolestaan ovat niita toimin-
talinjoja, joilla kyseinen organisaatio pyrkii kohentamaan ulkoista asemaansa. (Virkku-
nen, Voutilainen, Laosmaa & Salmimies 1987: 160.)
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Strategista asemointia kohtaan on esitetty kasvavaa kritiikkid 1990-luvulta l&htien. T&-
mé& on ollut seurausta organisaatioiden toimintaympéristéjen muututtua yha myrskyi-
semmaksi ja toimialarajojen muututtua asteittain heikommiksi ja jopa kaatuneet. Néaista
on ollut seurauksena strategia ajatteluun puhaltaneet muutoksen tuulet. Olennaisimmak-
si strategia-ajattelun osa-alueeksi on nostettu organisaation ydinosaamisen tunnistami-
nen ja sen kehittdminen, innovatiivisten liiketoimintamallien kehittdminen sek& strate-
gisten arvoyhdistelmien luominen. Painopiste strategian luomisessa on siirtynyt uniikki-
en strategisten asemien etsimiseen ja luomiseen. Samalla painotukset innovatiivisuuden
saralla ovat myo6s kasvaneet perinteisten toimialalle vakiintuneiden toimintamallien kus-
tannuksella. Uusia korostuksia ovat myods strategia-ajattelun ulottaminen koskemaan

koko organisaation henkilostod. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2001: 29-30.)

Mutta mité varsinaisesti strateginen johtaminen sitten on? Eréan selityksen termille tar-
joaa Santalainen ja Huttunen (1993), jotka méaarittelevat strategisen johtamisen ja syvan
sitoutumisen strategiseen ajatteluun paaméaaran ja perusvalintojen selkeytymiselld, joka
ohjaa organisaation johdon toimintaa. Se on myds muutosvoimien tunnistamista, jonka
avulla pyritdén tarttumaan uusiin haasteisiin ja torjumaan mahdollisia uhkatekijoita.
Kilpailevien henkil0sto- ja padomatarpeiden painopisteiden maéritys auttaa johtoa nii-
den priorisoinnissa, ja selkedksi muovatut strategiat edesauttavat koordinoimaan strate-
gisia paatoksid. Lisdksi organisaatiossa tehty tietoinen strategiaty0 ohjaa kohti rea-

goivaa toimintaa se sijaan, etté siihen ajauduttaisiin.

Strategista johtamista voi myds kuvailla neljan lahestymistavan kautta joiden yhdistel-
ma se on. Se koostuu strategisen kyvykkyyden kehittdmisestd, tavoite-orientoituneesta
suunnittelusta, elementtien koordinoinnista ja mahdollisten tapahtumien ennakoinnista.
Varsinaisen strategian ydin on tavoiteorientoitunut suunnittelu. Sen avulla luodaan ta-
voiterakenne, johon ovat sisaltyneet tavoitteet ja niiden alatavoitteet. Siind myds maari-
telladn tehtévét kunkin tavoitteen saavuttamiseksi sekd méaaritelladn niit4 varten resurs-
sit. Julkisessa hallinnossa strateginen suunnittelu on useimmiten ymmarretty pitkan ai-
kajénteen suunnitteluna, mutta varsinaista suunnittelun ajallista kestoa tarkedmpaa on

toiminnan ja tavoitteiden yhteensovittaminen. (Tiili 2004: 5.)
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Alun perin sodankdynnissé kehittynyt sittemmin yritysmaailmaan siirtynyt ajatus mah-
dollisten tapahtumien ennakoinnista julkisella sektorilla tarkoittaa esimerkiksi siséisten
kontingenssitekijoiden kuten vaestollisten tai rakenteellisten muutosten ennakointia.
Tama johtuu siitd syystd, ettd julkisella sektorilla ei varsinaisesti ole kilpailijaa tai kil-
pailua kuten yksityiselld sektorilla toimivilla yrityksilla. Hallinnon hajautuksen myo6té
siséisten elementtien koordinoinnin merkitys on kasvanut entisestéan julkisella sektoril-
la. Strategisen ohjauksen ja johtamisen ero on myods nahtévissa tassa osatekijassa julki-
sen sektorin toimintakentédssa, silld ministerididen alaisten hallintojen muuttuessa yha
itsendisemmiksi niiden operatiivista toimintaa ei ole mahdollista suunnitella, vaan par-
haimmillaan sit4 voidaan johtaa. New Public Managementista perustansa strateginen
johtaminen ammentaa viimeiseen osa-alueeseensa, joka on rakenteellinen kyky hallita
epavarmuutta. Erona strategiseen suunnitteluun, jossa pyritddn varautumaan jokaiseen
mahdolliseen taantumaan, strateginen johtaminen pyrkii 16ytdméan rakenteellisen ky-
vyn sopeutua satunnaisiin tapahtumiin. (Tiili 2004: 5.)

Strateginen johtaminen voidaan myods kuvata kolmen osatekijan summaksi. Se koostuu
strategisesta suunnittelusta, resurssienhallintaprosessista, ja seurannasta ja arvioinnista.
Strategisen suunnittelun vaiheessa maaritellddn organisaation strategiat ja tavoitteet,
joiden avulla toivottu padmaara on mahdollista saavuttaa. Resurssienhallintaprosessissa
on kyse organisaation resurssien allokoinnista. Siina kaytettavissa olevat resurssit allo-
koidaan eli kohdennetaan organisaation yksikoiden kesken siten, ettd asetetut tavoitteet
ja strategiat saavutetaan. Seurantaa ja arviointia kayttamalla varmistetaan, etté strategiat

toimeenpannaan kaytannossa. (Tiili 2004: 5-6.)

Tehokas strategia tayttaa samat tunnusmerkit niin julkisissa organisaatioissa kuin myos
yksityisissa yrityksissékin. Tehokkaan strategian tulee olla selked ja siihen on sisallytta-
va tarkasti méaaritellyt tavoitteet. Sen tulee my6s olla joustava ja energiaa luova, mutta
my®os turvallinen. Julkisella sektorilla strategisen johtamisen kehittdmisen haasteet ovat
kytkoksissa siihen liittyviin pitkan aikavalin kysymyksiin. Haasteet keskittyvét siihen,
miten julkisella sektorilla turvataan positiivisen ohjausvoiman séailyminen ylemmill
tasoilla yhtdaikaisesti kun luovutaan johtamisesta mika kuuluu tulosyksikdille hajautus-
periaatteen mukaisesti. Palvelukyvyn sdilyttdminen ja laadun yll&pitdminen, sekd mah-
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dollisten paéallekkaisten palveluverkkojen synnyn estdminen ovat myos tekijoita jotka
luovat haasteita strategiseen johtamiseen julkisella sektorilla. (Santalainen & Huttunen
1993: 46-47.)

Strategisessa johtamisessa johtamisymparistd ja sen muutos madrittelevat kéytettavan
johtamismallin. Organisaation l&hipiiria ja sen sisdista ymparistéa pyritdan hallitsemaan
varsinaisen suunnittelun ja johtamisen avulla. Johtamisympariston hallittavuuteen vai-
kuttaa my0s itse muutosintensiteetti. Johtamisympéristossé vaikuttavat alituisesti erilai-
set voimat, jotka ovat vakaita tai epévakaita, tai puolestaan dynaamisia. Nama tekijat
jotka ennen olivat ainoastaan yksityisen sektorin alueella, ovat myos vaikuttamassa tané
paivana myos julkisen sektorin johtajien arkeen. Suuri turbulenttisuus on esimerkiksi
kauppa- ja teollisuusministerion kauppaosaston toimintaymparistéssa todellisuutta, ja
muuttumattomuus on nykyaan yh& harvemmin seikka joka julkisen sektorin organisaa-
tioihin vaikuttaa. (Santalainen & Huttunen 1993: 50.)

Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa strateginen johtaminen on ollut harvinai-
nen ilmié. On joitain yksittdisia tapauksia, joissa karismaattinen ja tiettyd nakemysta
omaava johtaja on ottanut syddmensa asiaksi oman organisaationsa tekemisen alansa
huipuksi sen toimintasektorilla. On myos tapauksia joissa nimitetty johtaja on ohjannut
organisaationsa hyvin vahvaan strategiseen innovaatiovaiheeseen. Né&issa tapauksissa
taustalla on usein ollut jonkin tietyn kansallisen agendan painoarvo. Paasaantoisesti
luovaa toimintaa esiintyy voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toiminnan alku-
vaiheessa. Kun organisaatio on kasvanut ja tietyll& tavalla kypsynyt, on harvinaista etta
sen toiminnassa esiintyy juurikaan strategisia muutoksia. Miké&li niitd on havaittavissa,
ovat ne seurausta ulkoisista tekijoista ja taman lisaksi myos padsaantoisesti ohjaamat-
tomia ja satunnaisia. (Ansoff 1981: 156.)

Suomessa tutkittaessa strategista johtamista valtion virastoissa ja julkisessa hallinnossa,
on sen implementoinnissa havaittu niin myonteisia seikkoja kuin myods ongelmakohtia.
Tutkimuksissa on ilmennyt, ettd toimivaltarajat ja lainsd&ddanto vaikuttavat strategioiden
muotoutumiseen valtionhallinnossa. Tamaén lisaksi Euroopan unioni on t&ta nykya myos

omalta osaltaan muovaamassa useiden toimialojen strategioita. Naista seikoista johtuen
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valtion virastoissa ja laitoksissa strategiat eivat muotoudu vapaasti, vaan ne rakentuvat
sédadosten luomalle pohjalle. On my6s havaittu eri toimialojen strategioiden monitasoi-
suus. Strategioita asetetaan laitoksissa, virastoissa, hallinnon aloilla ja tulosyksikoissé
yksikkokohtaisesti, eikda néitd strategioita ldheskaan aina soviteta yhteen keskenaén.
(Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 56.)

Kokonaisarvio Temmeksen, Kiviniemen ja Peltosen (2001) tekeman tutkimuksen mu-
kaan on, ettd julkishallinnossa toteutetun strategisen johtamisen saralla on tapahtunut
parantumista, mutta silti selkeitd ongelmakohtia on havaittavissa. Strategiset keskustelut
ovat liséantyneet, strateginen ymmarrys on parantunut ja itse strategioihin on panostettu
esimerkiksi 1990-luvulla enemmaén kuin aikaisemmin. Toimintaan on etsitty prioriteet-
teja ja painopisteitd, ja joissain tapauksissa itse strategiaprosessi saattaa olla varsinaista
lopputulosta tarkeampi. My06s laatujohtamisen ja Balanced Scorecardin linkittyminen
kaytettyyn strategiaan on tuonut positiivisia tuloksia organisaation kannalta.

Haasteita ja ongelmakohtiakin Suomen viranomaistahoilla on strategisen johtamisen
kayttoonotossa havaittu. Ministeridtasolla ongelmakohtana ndhdédn “ministerion strate-
giavaje” eli ministeriot eivét keskity varsinaisesti itse strategian kehittimiseen vaan
kayttavit resurssejaan puuttumalla “pikku asiothin”. Téll4 toiminnalla on suora yhteys
tulosohjaukseen. Toisaalta on myds syyta huomioida, ettd laitosten ja virastojen strate-
gisen johtamisen taso on Kirjavaa, ja toiset ovat onnistuneet kehittdméaan strategista otet-

ta myonteiselld tavalla. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 57.)

Strategioiden irrallisuus koetaan valtiollisella tasolla myds ongelmalliseksi. Asetettuja
strategioita ei kyetd yhdistimaan riittavissa maarin ihmisten johtamiseen tai operatiivi-
seen tulosjohtamiseen. Strategiat ovat usein liséksi ylhdalta alas tyyppisesti asetettuja,
jolloin henkildsto ei varsinaisesti ole mukana luomassa organisaatiolle strategiaa. Tasta
on seurauksena se, ettd henkildsto ei tunne itse strategiaa kovinkaan hyvin. Tietdmétto-
myys asetetun strategian siséllosté tekee siitd irrallisen organisaation henkil6stéon néh-
den, ja tdman seurauksena strategialla ei ole vaikutusta organisaation toimintaan.
(Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 57.)
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Suomessa virastoja ja laitoksia on lisaksi vaivannut tiedon puute. Julkisilla organisaati-
oilla ei ole ollut riittdvasti tietoa niista tyokaluista tai menetelmistd joita varsinaisen
strategian suunnittelussa olisi mahdollista kayttad. Vaikka oikea menetelma l6ytyisikin,
niin silti julkisilla organisaatioilla saattaa puuttua tieto siitd miten sita tulisi kéyttaa toi-
votun lopputuloksen saavuttamiseksi. Taustalla on tutkimuksen ja skenaariotydskente-
lyn puute. Strategioiden monitasoisuus asettaa myds omat haasteensa, ja yhta aikaa saat-
taa esiintya ndkemyksia niin hajautetun kuin keskitetyn strategisen johtamisen puolesta.
(Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 57.)

Traditionaalinen strateginen johtaminen rakentuu analyysin painottamiseen, rationaali-
suuteen instrumenttina ja vakauden aikakausiin joita organisaation toimintakentéssa on.
Rationaalinen ajatusmalli, joka on tyypillinen viime vuosituhannen lopun johtamisaja-
tusten maailmassa, l&htee siitd premissistd ettd jokaisen organisaation yrityksen tai
markkina-alueen méérittely on mahdollista tehd& ja ymmartaa pilkkomalla kokonaisuus
pienempiin osiin. Taman tyylinen strateginen ajattelu on jatkuvasti laajentuva kokonai-
suus uusien analyysimuotojen ja termien myotd. Ndiden moninaisten termien avulla
pyritddn l0ytdmaan sitd taydellista strategiaperusteista analyysia jolla kokonaisuuksien
hallitseminen olisi tehokkaampaa. Tassé ajattelussa kokonaisuus olisi osiensa summa.
(Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006: 48.)

Nykypaivan dynaamisesti rakentuneessa maailmassa titd ajattelumallia kohtaan on
noussut esiin eridvid mielipiteitd. Koetaan ett4 uuden vuosituhannen organisaatioiden
toimintakentéssa kokonaisuus on suurempi kuin osiensa summa. Haetaan holistisempaa
ajattelumallia, ja kaytettavien lahestymistapojen tulisi, jos ei korvata, niin ainakin tukea
perinteisid analyyttisia johtamistydkaluja joita strategisessa johtamisessa kaytetaan.
(Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006: 48.)

Strategioiden tunteminen kaikilla organisaation tasoilla on oleellista niiden toteutumisen
kannalta. TWBA/Northin tekemén tutkimuksen mukaan Suomessa jopa puolet ihmisisté
tyoskentelee yrityksissa tai organisaatioissa, joissa henkildstd ei ole omasta mielestdén
koe olevansa riittdvan tietoinen organisaation tai yrityksen strategiasta ja sitd kautta

myo6s tehdyltd tyoltd puuttuu pd&dmaard. Strategian siséistamisellda on myods toinenkin
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merkittdva vaikutus tydyhteisolle. Tutkimuksien mukaan henkil®, joka on siséistanyt
organisaation strategian ja ndin ollen on tietoinen niistd pddmaérista joita tyon teolla

tavoitellaan, on myds tyytyvéisempi tyohonsa. (Huovinen 2010.)

Organisaatioiden tyontekijat kokevat etteivat he née yhteyttd oman toimintansa ja orga-
nisaation strategioiden vélill4. Valtaosa tyontekijoistd kylld tuntee oman organisaationsa
tai yrityksensé strategian, mutta siitd huolimatta strategian ytimekasté kiteytysta kaipaa
kaksi kolmasosaa tyontekijoistd. On myds syytd huomioida, etta perati lahes joka viides
organisaatioiden tyontekijoistd on kykenematon kertomaan oman organisaationsa stra-
tegiaa. Organisaatioiden tehokkaasti toteutettu strategiaviestintd on niille elintarkeda
etenkin taloudellisen tilanteen ollessa taantuman aikaan haastava. Tehottomasti toimiva
strategiaviestintd ei houkuttele asiakkaita eika tyontekijoitd organisaatiolle. Taman li-
séksi yritys tai organisaatio, jolla on puutteellinen strategiaviestintd, on kuin yritys jolta
puuttuu strategia tai visio kokonaan. (Huovinen 2010.)
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4. BALANCED SCORECARD JA TULOSTEN MAKSIMOINTI

Johtamistoiminnassa esiinnousseiden tuloksellisuus kysymysten tultua entistd keskei-
simmiksi, niin yksityisella kuin myos julkisella sektorilla, oli tarke&é kehittaa uusia toi-
minta- ja johtamismalleja ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa luvussa otan tar-
kastelun kohteeksi tdman tyon keskeisen asian, ja pyrin selvittdmaan Balanced Score-

cardin (suomeksi tasapainotettu tuloskortti) sisaltéa ja eri ulottuvuuksia.

Yritysten toimintaa on historian saatossa ohjattu tarkastelemalla padsaantoisesti talou-
dellista informaatiota. Toiminnan raamit on asettanut budjetti ja yrityksen toiminnan
kehitystda on seurattu taloudellisten tunnuslukujen perusteella. Budjettiin pohjautuva
yrityksenjohdon malli on esitetty kuviossa 1. Nama taloudelliset tunnusluvut kertovat
ainoastaan jo tapahtuneista tapauksista, mika riitti vallan mainiosti teollisenajan toimin-
nassa, mutta tietoyhteiskunnan yritysten toiminnassa tdma seikka on auttamatta riitta-
maton. Taman pdivan yritykset joutuvat arvioimaan ja ohjaamaan toimintaansa asiak-
kaiden, tavaran toimittajien tyontekijoiden, erilaisten prosessien, teknologian ja inno-
vaatioiden luomassa toimintaviidakossa. N&in ollen perinteinen budjettiohjattu johtami-
nen on k&ynyt auttamatta vanhentuneeksi. (Kaplan & Norton 1996: 7-8.)

Balanced Scorecardin (tasapainotettu mittaristo/tuloskortti) on tarkoitus tarjota yrityk-
sen johdolle tarvittavat instrumentit, joiden avulla he voivat ohjata yrityksensd kohti
kilpailullista menestysta. Nykypdivan organisaatiot joutuvat Kilpailemaan niin moni-
mutkaisissa ympaéristoissa, ettd niiden tavoitteiden ja tavoitteiden saavuttamiseen kéytet-
tyjen keinojen tasmallinen ymmartaminen on niille elintarkead. (Kaplan & Norton 1996:
2.)
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Strategia

Ja
Visio
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kannusteet Budjetti

Suunnittelu
Ja

Padgoman-
allokaatio

Kuvio 4. Perinteisesti jarjestetty yrityksen strateginen ohjaus (Kaplan & Norton 1996:

192))

Balanced Scorecardin kehittivat Harvard Business Schoolin professorit Robert Kaplan
ja David Norton. Tdma sai alkunsa kun he yhdessd kahdentoista yritysjohtajan kanssa
perustivat tutkimusryhmén vuonna 1990. Tuon tutkimusryhman tavoitteena oli luoda
uusi runko jolla yrityksen suorituskykya voidaan mitata. Tamén tutkimusryhman tyon
tuloksena syntyi menetelmad, jonka mukaan perinteisten rahaméardisten ja lyhytaikaista
menestystd mittaavien mittareiden oheen yritysten tulisi omaksua pitkakestoisia talou-
dellista menestysta mittaavia mittareita. Laajemmin tdma heid&n kehittdmansa mittaristo
levisi julkisuuteen, kun Kaplan ja Norton kirjoittivat aiheesta artikkelin vuonna 1992
Harvard Business Review -lehteen. Vuonna 1996 he tiivistivét siihen saakka kerddmén-

sd tutkimistulokset kirjaksi "The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Theory.

(Toivonen 2001: 52.)

Seuranta
Ja
kehittaminen
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Perinteinen malli Balanced Scorecardista jakaa tuloksenmittauksen eri osa-alueet nel-
jaan itsendiseen ryhméan. Nama ryhmat ovat taloudellinen nakékulma (financial pers-
pective), asiakasnakdkulma (customer perspective), innovatiivisuus ja oppiminen (lear-
ning and growth perspective) seka siséistenprosessien nakokulma (internal-business-
prosess perspective). Tamén perinteisen jaottelun lisdksi on myos esitetty joidenkin
suomalaisten ja ruotsalaisten yritysten toimesta viides lokero, joka on niin sanottu hen-
kilostonédkokulma. Naitd Balanced Scorecardin eri osa-alueita kasittelen tarkemmin seu-

raavissa osioissa. (Toivonen 2001: 53.)

Talous-
nakokulma

Sisaisten-
prosessien
nakokulma

Asiakas-
nakokulma

ja

Strategia

Oppimis-
nakokulma

Kuvio 5. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996: 9.)
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Balanced Scorecardia on sen julkaisemisen jélkeen kdytetty useassa eri organisaatiossa
ja joskus myos hieman erityylisind. Organisaatiot ovat kéyttdneet tasapainotettua tulos-
korttia, joko sen puhtaassa muodossa tai sitten perusmallia hieman muuteltuna, kuten
my6hemmin esitellylld Skandian mallissa. Seuraavissa muutamissa tiivistetyissa kat-
sannossa kasittelen pintapuolisesti valitsemiani esimerkkitapauksia, jotka ovat omaksu-
neet tasapainotetun mittariston omaksi tyokalukseen kohti tuloksellisempaa lopputulos-

ta.

Suomessa tasapainotettua mittaristoa on k&ytetty useissa julkisissa organisaatioissa.
Muun muassa Kansaneldkelaitos omaksui tasapainotetun mittariston vuosien 2000—
2002 valisend aikana. Tuloskorttiin siirryttiin, jotta laitoksen toimintoja saataisiin tehos-
tettua. Kansanelakelaitoksen kayttdmassa tuloskortissa tulossopimuksen tekevét toimin-
tayksikot, ja sen tavoitteena on toimia johtamisen ja koko toiminnan onnistuneisuuden
arvioimisen mittarina. Kéytettavan tuloskortin tehtdva on olla johtamisen ja suunnitte-
lun, sekd ohjauksen apuvaline. Kansaneldkelaitoksen kayttdman tuloskortin sisélté on
hieman muunneltu Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin mallista, silla siind on
otettu henkiloston ja tydnyhteison uudistuminen yhdeksi tuloskortin nékokulmaksi.
Kansaneldkelaitoksen tuloskortti tehdddn vuosittain ja sen jokaiselle nakdkulmalle laa-
ditaan pd&dmaarat, ja menestystekijat. Tassa yhteydessd menestystekijoilla tarkoitetaan
asioita tai osa-alueita, joissa on ehdottomasti onnistuttava, jotta pitkén aikavalin visiot
toteutettaisiin. (Huhtala 2002: 45.)

Vaikka Balanced Scorecard alun perin suunniteltiin yritysmaailmaan liikkeenjohdon
instrumentiksi, on se kuitenkin osoittautunut toimivaksi myos julkisella sektorilla. Huh-
tala (2002) havaitsi tutkimuksessaan tulostavoitteiden lisanneen suorituspaineita henki-
I6ston keskuudessa. Tuloskortin siséltéd tulee tosin mukauttaa kohdeorganisaatioon
sopivaksi; ndin asia on ollut Kelassa. Olennaisinta tasapainotetun tuloskortin kéytéssa
organisaatiossa on henkildston sitoutuminen asetettuihin tavoitteisiin. Sitd edesauttaa

henkiloston osallistuminen jo tuloskortin laadintavaiheessa. (Rautama 2002: 71-72.)

Ulkomailla Balanced Scorecardia on kéytetty laajalti ohjaamaan yrityksen tai organisaa-

tion toimintaa kohti toivottua pddmaaréd. Esimerkiksi Intiassa Balanced Scorecard on
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ollut laajassa kéytossé sen jalkeen, kun Intian talouseldmé alkoi liberalisoitua ja globali-
soitua vuonna 1991. Anand, Sahay & Saha (2005) selvittivat Intian yritysten Balanced
Scorecardin kdyton laajuutta, sita kéyttavatkd maan yrityksen ja organisaatiot kaikkia
tasapainotetun tuloskortin neljéa eri osa-aluetta, vai valikoiden vain tiettyjd. Tamén
lisdksi he tarkastelivat johdon motivaatioita tuloskortin k&yttoon, tarkeimpid indikaatto-
reita kéytetyisté tuloskortti ndkokulmista, sekd arvioida tuloskortin toimivuutta johtami-

sen valineena.

Heidan selvitystensé perusteella Intiassa 45 prosenttia yrityksistd olivat omaksuneet
Balanced Scorecardin johtamisen vélineeksi. N&issé tapauksissa ilmeni, ettd taloudelli-
nen nakdkulma oli selkedsti tarkein, ja ettd tuloskortin kayttdénoton myo6té parannusta
tuloksellisuudessa on ollut selvasti havaittavissa. Ongelmakohtia puolestaan Balanced
Scorecardin kaytossd oli tutkimuksen mukaan ilmennyt tuloskortin eri osa-alueiden
keskindisten painotussuhteiden kanssa, seké niiden valisten syy-seuraus -suhteiden luo-
misessa. (Anand, Sahey & Saha 2005: 1, 22.)

Puolestaan Ruotsissa esimerkiksi poliisi on ottanut kdyttoonsé tasapainotetun tuloskor-
tin tehostaakseen analysointia, hallintoa, suunnittelua ja tydsuoritusten seurantaa. Tu-
loskorttia jouduttiin luonnollisesti hieman modifioimaan, jotta se saatiin toimivaksi
voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa. Tdma oli seurausta siita, ettd yksityisella
sektorilla asiakkaat arvostetaan sen perusteella mika on heidan maksukykynsé, kun taas
julkisella sektorilla jokainen on samanarvoinen. Sen vuoksi alkuperaisen BSC:n asia-
kasnékokulma ei ole toimiva julkisella sektorilla toimivassa poliisiorganisaatiossa. Hei-
dan kokemusten mukaan jokaisen organisaation tulee muokata tuloskortista toimiva
omaan yksikkoonsa, eika vain kopioida valmista mallia. Tuloskortin perusajatus tosin
séilyy tasta modifioinnista huolimatta. Sill& on edelleen mahdollista hankkia informaa-
tiota joka pitédd sisdllaén erilaisia aspekteja organisaation dimensioista, ja kannustaa
keskusteluun organisaation kaikilla tasoilla antaen ndin ollen hyvat vélineet yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseen. (Elefalk 2001.)

Organisaatiot, jotka ovat voittoa tavoittelemattomia, ovat perinteisid markkinoiden eh-

doilla toimivia organisaatioita erilaisemmassa asemessa mita tulee tasapainotetun tulos-
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kortin kayttamiseen. Markkinaohjautuvat yritykset asettavat painopisteensé organisaati-
on johtamiseen, silla niiden on voitettava kilpailijansa jotta selviytyisivat markkinoiden
raa’assa kilpailussa. Voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla on puolestaan hei-
kommat paineet sailymiskampailussa, vahemman ilmeista kilpailua markkinoista ja
lisdksi niilld& on suurempia vaikeuksia kehittdd suorituskyvystdén kertovia mittareita
kuin todellisessa kilpailutilanteessa toimivilla organisaatioilla. (Yang, Cheng & Yang
2005: 287.)

Tasapainotettua tuloskorttia kohtaan on esitetty kritiikkid koskien neljaé sen osa-aluetta.
On huomautettu, ettd tuloskortti ei paneudu riittdvasti henkilostohallinnallisiin asioihin.
Tuloskortin kyky toimia juuri talla alueella, jolla teorian ja kaytdnnén ero on suurin, on
heikkoa. My6s ongelmakohdaksi on osoittautunut sen kyky ottaa huomioon epévar-
muustekijoitd, joita tutkitaan PEST-analyysilla (tulee sanoista Political, Economical,
Social, Technological). Sen on todettu olevan puolueellinen osakkeenomistajia kohtaan
ja samalla kykenematdn huomioimaan tyontekijéiden ja toimittajien panosta kokonais-
prosessiin. Liséksi tuloskorttia kohtaan on esitetty kritiikkia siité, ettd siind kaytettavat
tuloksellisuuden mittarit ovat heikkoja tai niiden valintakriteerit ovat puutteellisia.
(Smith 2005.)

Kritiikkia tuloskorttia kohtaan on esitetty myods koskien sen osatekijoiden painotuksia.
Taloudellisen nakdkulman uudelleen ajatteluun ovat Kiinnittdneet huomionsa Lusk,
Halpier ja Zhang (2006) artikkelissaan, jossa he esittdvat sen kohdentamista uudella
tavalla. Talla saataisiin heiddn mukaansa paremmat tuotot toiminnalle ja kokonaisuus
tuottavammaksi. He kokevat, ettd panostaminen tuloskortin “pehmeisiin arvoihin” eli
asiakkaisiin, siséisiin toimintamalleihin ja oppimisnédkokulmaan toisivat paremmat tuo-
tot kuin ettd kokonaisuutta rakennettaisiin taloudellisen ndkdkulman kautta suurimman
painopisteen sailyessa kovassa rahassa. Todellisia markkinoiden ohjailijoita ovat siis ei-

taloudelliset tekijat.
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4.1. Strategia ja visio

Tasapainotetun tuloskortin ytimessé on strategia ja visio. Se kytkee toisiinsa tuloskortin
kaikki muut osa-alueet ja saa ne toimimaan saumattomasti kohti haluttua paaméaaraa.
Tdssa osiossa kayn l&pi mité strategialla tarkoitetaan ja milla tavalla se eroaa kasitteelli-
sell tasolla visiosta. Tulen myds samalla selventdamaan milla tavalla strategian késite

eroaa taktiikan kasitteesta.

4.1.1. Strategia

Tuloskortin tulee kertoa yrityksen strategiasta. Naiden strategioiden pitéé alkaa pitkan
aikavalin taloudellisista tavoitteista, ja sen jalkeen niiden tulee yhdistya lyhyen aikava-
lin toimiin kaikilla eri osa-alueilla. Tama seikka mahdollistaa organisaation aiemmin
ilmoitetun halutun tavoitteen saavuttamisen. Tavoitteen saavuttaminen vaatii yhtendi-
syytté tuloskortin eri osa-alueiden valilla. Suurimmalle osalle yrityksista taloudellisten
teemojen, kuten myyntitulojen ja tuottavuuden kasvattaminen, voimavarojen parempi
hyddyntdminen ja riskien pienentdminen ovat suurella todennékdisyydelld tarvittava
yhdistavé tekija Balanced Scorecardin eri lokeroiden valilla. (Kaplan & Norton 1996:
47.)

Tassa vaiheessa on myds syyté tarkastella strategian ja taktiikan eroavaisuuksia, jotta
sekaannuksilta valtyttaisiin. Karin Holstius ja Pentti Malaska (2004) esittavat naiden
erottelun Clausewitzin On War teoksen pohjalta siirtden sen sodankaynnin ajatuksen
talouseldamén toimintakenttaan. Heidan esittdmansé kahtiajako perustuu siihen, etté stra-
tegia on néhtdvissd itse kokonaisuutena “sotana” ja taktiikka puolestaan on ne vilineet —
tai “yksittdinen taistelu”— jotka ovat omana osana itse kokonaisuudesta joilla haluttuun
paamaéraan pyritadan. Strategian valinta antaa toiminalle raamit, joiden puitteissa lopulta
toimitaan. (Holstius & Malaska 2004: 17-18.)

Erilaisia késityksid on esitetty strategiasta ja sen luonteesta, ja ndma nakemykset ovat
vaihdelleet eri aikoina hyvinkin paljon. Modernit strategia mallit ovat syntyneet vuoden

1960 jalkeen ja yksi strategia-ajattelun kulmakiveksi on muodostunut Porterin strategi-
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nen asemointi. Hanen mukaansa kilpailuetu on mahdollista saavuttaa kayttamalla jotain
kolmesta yleismaailmallisesta strategialajista. N&it4 ovat erilaistaminen, kustannusjoh-
taminen ja keskittyminen tiettyyn osa-alueeseen. (Jarvenpéad, Partanen & Tuomela 2001:
29.)

4.1.2. Visio

Sanan visio alkupera juontuu latinankielisestd sanasta videre, joka suomeksi tarkoittaa
nikemistd. Niin ollen visio on “nékemistd” tulevaisuuteen eli tietynlainen mielikuva
siitd mitd tuleman pitéd. Tulevaisuuden ennustaminen varmuudella menneisyytta tutki-
malla ei ole ollut kuitenkaan mahdollista enéda pitkaan aikaan. On kuitenkin mahdollista
asettaa tulevaisuutta varten paamaarid, ja néihin paamaariin on mahdollista vaikuttaa
tehtdvien valintojen ja tyon kautta. T&ta tulevaisuuden ennakointia kutsutaan visiok-
si.(Jalava, Palonen, Keskinen & Kontikainen 1999: 27.)

Vision tulee olla houkutteleva ja sen laatiminen on luovaa ajatustyota tyotd, jossa integ-
roidaan erilaisia ndkemyksia. Siitd tulee nékya organisaation ndkemys niin sen asiak-
kaille kuin myos muille tahoille jotka ovat osallisina sen toiminnassa. Vaikeasti kuvat-
tavat tai ymmarrettavat visiot ovat hyddyllisyytensd kannalta vahapatoisia, silla niissa ei
ole voimaa ohjata vastaanottajansa toimintoja tai hanen ajatuksiaan. (Jalava, Palonen,
Keskinen & Kontikainen 1999: 33.)

Oppivissa organisaatioissa visio on kaiken toiminnan perusta ja maali. Tast4 johtuen on
erityisen tarkead, ettd jokainen toimija kyseisessd organisaatiossa tietdd mika asetettu
visio on ja ettd visio on riittdvan kaukana, jotta matkan varrella tapahtuvat strategiset
muutokset eivat horjuta olemassa olevaa visiota. Mikali jokainen tyontekija ei tunne
asetettuja tavoitteita ja visiota, on mahdotonta olettaa, ett4 he kykenisivét sitoutumaan

tyohonsa ja asetettuihin tavoitteisiin riittavasti. (Otala 2000: 192.)
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4.2. Taloudellinen ndkdkulma

Rakennettaessa yritykselle Balanced Scorecardia tulee yrityksen eri yksikoiden talou-
delliset tavoitteet linkittdd yrityksen muuhun strategiaan. Taloudellisten tavoitteiden
tulee toimia painopisteend kaikille muille Balanced Scorecardin osa-alueille. Jokainen
valittu mittari tulisi olla osa syy-seuraus —suhdetta, jonka tavoitteena on yrityksen ta-

loudellisen kannattavuuden parantaminen. (Kaplan & Norton 1996: 47.)

Tasapainotetun tuloskortin taloudellisen ndkdkulman syyn ja seurauksen vélisté suhdet-
ta on kritisoitu. On esitetty ettd erottelu syyn ja seurauksen valilla on hdmartynyt. Li-
séksi tasapainon saavuttaminen taloudellisen ja ei-taloudellisen mittariston valilla on
haasteellista. (Anand, Sahey & Saha 2005: 15.)

Hyvin useat yritykset/organisaatiot kayttavat identtisia taloudellisia tavoitteita kaikkien
jaostojensa ja liiketoimintayksikkojensa vélilla. Esimerkiksi jokaiselle jaostolle saate-
taan asettaa yhtenevat tulostavoitteet. Vaikka tdma yhtendinen malli on toteuttamiskel-
poinen, yhtenevainen ja jossain mielessa jopa reilu sill& kaikkia osa-alueita arvioidaan
samojen kriteerien mukaan, on se kuitenkin vaillinainen. Tdma sen vuoksi, etta se on
kykenematdn huomioimaan sitd seikkaa, etta eri liikeyksikot saattavat toimia hyvinkin

erilaisten strategioiden mukaan. (Kaplan & Norton 1996: 47.)

Julkisyhteisoissé taloudellisen ndkokulman voitontavoittelullinen I&hestymistapa ei aina
ole mahdollinen. Tdma& on seurausta siitd, ettd julkisyhteison tuottaman palvelun ja yri-
tyksen tuottaman tuotteen erot ovat varsin selvat. Naiden kahden véliset erot nousevat
esiin asiakkaiden asemassa ja johtamistavassa. Palveluita tarkastellaan paasaantoisesti

asiakkaan ja hallintoyksikdn véalisend suhteena. (Salminen 2004: 142-143.)

Perustavaa laatua oleva ero julkisella ja yksityisell& organisaatiolla on niiden omistaja-
tausta. Julkisen organisaation omistaa yleensd kollektiivisesti jokin julkinen taho esi-
merkiksi poliittisten yhteisojen jésenet tai valtio, kun taas yksityisen sektorin organisaa-
tion omistajana toimivat yrittajat tai osakkeen omistajat. Téhéan erotteluun liittyy myds

toinen tekij& joka erottaa julkisen ja yksityisen organisaation keskeiselld tavalla. Sen
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erottelun taustalla on niiden rahoitus. Julkisella sektorilla toimijan rahoitus tulee p&a-
saantoisesti verotuksesta saatavilla varoilla, ja yksityisella sektorilla varat toimintaan
saadaan suoraan asiakkailta saatavista maksuista. Kolmanneksi niitd ohjaavat voimat
ovat toisistaan poikkeavia. Julkisella sektorilla rajoitteet toiminnalle tulevat poliittiselta
jarjestelmalta. Yksityisell& sektorilla toimiva organisaatio puolestaan toimii vain ja ai-
noastaan markkinoiden ehdoilla. (Boyne 2002: 97-98.)

George A. Boyne (2002) kaésittelee julkisten ja yksityisten organisaatioiden eroja artik-
kelissaan, jossa han peilaa kysymystd New Public Managementin tiimoilta kaytyyn kes-
kusteluun. Tassa johtamismallissa, jossa yksityisen sektorin johtamisstrategioita otetaan
julkisen sektorin kayttéon, on hyvin vahvoja yhtenevaisyyksia juuri tasapainotetun tu-
loskortin kéyttéonotossa julkisella sektorilla. Keskeisena ajatuksena téssakin on, etta
yksityiselle sektorille kehitetty johtamismalli otetaan julkisella sektorilla kayttoon. Yk-
sityisen sektorin mallien omaksuminen julkiselle sektorille on otettu vastaan useimmi-
ten hyvin suuren skeptisismin saattelemana etenkin aihetta késittelevan Kirjallisuuden
puolella. Pohjimmiltaan tassa on ollut syyna ajatus siitd, etta julkisen ja yksityisen sek-
torin organisaatiot ovat juuri keskeisimmiltd osa-alueiltaan niin erilaisia, ett4 kyseinen

suoranainen lainaaminen sektorilta toiselle on pidetty toimimattomana ratkaisuna.

On selvaa, ettd eroja julkisella ja yksityisella sektorilla esiintyy. Yksi keskeisimmisté
tulee jo niiden toimintaymparistoista ja funktioista joita niille on asetettu. Julkisen sek-
torin johtajilla on hyva mahdollisuus — néisté eroista huolimatta — ottaa oppia yksityisen
sektorin kayttdmista johtamisstrategioista, mutta tdma on tehtava varauksin. (Boyne
2002: 98.)

Viimeisen vuosisadan loppupuolella yhteiskunnassa tapahtui mittava muutos. Nama
joissain tapauksissa hairitsevatkin muutokset ovat hdmarténeet traditionaalisen teolli-
suuden ja muiden organisaatioiden rajoja. Tassa murroksessa siirryttiin perinteisesta
teollisesta yhteiskunnasta aikaan, jossa voimavarat olivat entistd enemman aineettomia.
Organisaatioiden voimavarat koostuivat enenevissa maarin tiedosta ja innovaatioista, ja
naiden voimavarojen hyddyntdmisestd ja kehittamisestd. (Voelpel, Leibold & Eckhoff
2006: 44.)
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Organisaatioille on elintarkedd, ettd ne kykenevat johtamaan tietopohjaisia voimavaro-
jaan nykypéivan toimintakentassa. Kehityksen myotd organisaatiot ovat osa globaalia
markkina-aluetta, maailman laajuista yhteiskuntaa. Tama vuorovaikutuksessa oleva
kokonaisuus kokee alituisesti dynaamisia ja ennalta-arvaamattomia muutoksia, joihin
organisaatioiden on kyettdvd vastaamaan riittdvan nopeasti. N&issd muutostilanteissa
juuri innovaatioilla on suuri painoarvo kun on tarpeen kehittdd uudelleen toimintaansa

muuttuneessa toimintaymparistossé. (Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006: 44.)

Tasapainotettu tuloskortti tarjoaa organisaation johdolle tarvittavat tyokalut yhdistaa
niin taloudelliset kuin myos ei-taloudelliset mittarit keskenddn. Jo ennen Kaplanin ja
Nortonin esittelem&an tuloskorttimallia asiaa ké&sitteli J.D. Parker vuonna 1979. Balan-
ced Scorecardin peruskallio on tarjota sen kayttdjéalle systemaattiset tyokalut, jotta ta-
loudellisten ja ei-taloudellisten indikaattoreiden yhdistdminen onnistuisi, ja saavutettai-
siin koherentti mittausjarjestelma. (\Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006: 45-46.)

Erot yksityisen ja julkisen palveluorganisaation vélilla ovat tosin lahentyneet siind mie-
lessd, ettd molempien on taytynyt tehostaa omaa toimintaansa. Yksityiselld puolella
tdmé seikka on huomattavasti tarkedmpi, sill& ne toimivat tdysin kannattavuus ja tulok-
sellisuus kysymysten armoilla. Julkisella palvelusektorilla kuitenkin lahestymistapa ei
voi olla yhta yksiselitteinen, silla julkisen puolen organisaatiot joutuvat palvelemaan
myaos sellaisia ihmisia ja kansanryhmid, joiden maksukyKky ei ole riittdva verrattuna pal-

veluiden aiheuttamiin kustannuksiin. (Salminen 2004: 143.)

Innovaatioon perustavassa taloudessa organisaatioiden ja yritysten perusperiaatteet ovat
pysyneet samoina. Niiden tehtdvé on edelleen tuottaa asiakkailleen niité asioita ja palve-
luita joita he organisaatiolta odottavat, samalla kuitenkin tuottaen niin paljon ett4 niiden
oma sdilyminen tulevaisuudessa olisi taattu. Tast4 huolimatta innovaatioyhteiskunnassa
tapahtuneen muutoksen seurauksena organisaatioiden toimintakenttd ei endd ole nyt
eikd tulevaisuudessa samanlainen kuin se on joskus aiemmin ollut. Innovaatioyhteis-
kuntaan siirtymisen myotd jatkuvuus ei ole yhdellek&d&n organisaatiolle endd itsestaan

selvyys. Téll& on erityisen suuria vaikutuksia organisaation strategian luomisessa ja sen
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kautta suurin vastuu muutoksen yhteydessa organisaation johdolla. (Voelpel, Leibold &
Eckhoff 2006: 47.)

Taloudelliset nakdkulmat voivat vaihdella suuresti riippuen siitd missa vaiheessa yritys
on kehityksessadn. Tassé seuraavaksi kasittelen Balanced Scorecardissa kaytettyja kol-
mea erilaista kuvausta, joita on kdytetty kuvaamaan eri kasvuvaiheissa olevia organisaa-

tioita.

Kasvuvaiheessa (growth stage) olevat yritykset tai liiketoiminnan osat ovat vasta toi-
mintansa alkuvaiheessa, ja niiden tuotteilla tai palveluilla on suuri potentiaalinen kasvun
mahdollisuus. Samalla myos niihin sijoitetut varat eivat vélttdmatta tuota voittoa, silla
yrityksen tai sen osien infrastruktuuria ollaan vasta luomassa. Yleisimmat taloudelliset
tavoitteet kasvuvaiheessa olevilla yrityksilla on prosentuaalinen kasvu liikevaihdossa,
kasvu kohdeasiakaskunnassa ja toiminta-alueella. (Kaplan & Norton 1996: 48.)

Kasvuvaiheen organisaatioille on tyypillistd panostukset uusiin tuotteisiin tai jo olemas-
sa olevien tuotteiden laajennuksiin. Jotta nditd panostuksia olisi mahdollista tasapainote-
tun tuloskortin puitteissa tarkastella, tulee toteutetut mittaukset kohdentaa uusista tuot-
teista saatuihin voittoihin tietyn aikavalin puitteissa. Parhaimman lopputuloksen organi-
saatio naissé tapauksissa saa, mikali tarjottu uusi tuote —oli se sitten konkreettinen tava-
ra tai sitten palvelu, jota asiakkaalle tarjotaan- riittdvan erilainen jo tarjottuihin tuottei-
siin ndhden. (Kaplan & Norton 1996: 52.)

Taysin uusien tuotteiden kehittamistyd on kuitenkin erittdin kallista etenkin tietyilla
toimialoilla. Nailla saattaa uusien palveluiden tai tuotteiden kehittdmisaika olla hyvin-
kin pitka tai niiden tuotteiden taytyy lapdista tiukkojakin turvallisuuteen liittyd tarkas-
tuksia. Naill4 toimialoilla organisaatio saattaa 10ytda uutta puhtia toimintaansa ja pa-
rempia tuottoja 16ytamalla olemassa oleville tuotteilleen uusia kéyttotarkoituksia. N&in
asia on esimerkiksi terveydenhuollon alalla, jossa turvamaaraykset ovat hyvin tiukkoja.
Néissd tapauksissa tasapainotetun tuloskortin mittarina voisi toimia esimerkiksi tdmén
uuden tuotteen osuus kaikista asiakkaiden organisaatiolta hankkimista tuotteista. (Kap-
lan & Norton 1996: 53.)
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Uusien markkinoiden ja asiakkaiden 16ytaminen ovat myos organisaatiolle ja yritykselle
hyva keino lisata tuottoa. Tasapainotetun tuloskortin puitteissa mittareina naissa tapauk-
sissa mahdollisina olisi kdyttdd muun muassa uusien asiakkaiden prosentuaalista osuutta
kaikista myydyisté tuotteista tai uusien tuotteiden markkinasegmentteja. Yksikon osuu-
den kasvattaminen sille maaratyssa markkinasegmentissé on yleisesti kaytetty mittari ja
silld on mahdollista mééritelld, onko saavutettu myyntiosuus ja sen mahdollinen kasvu
seurausta saavutetusta kasvaneesta markkinaosuudesta vai ainoastaan koko markkinan

kasvusta seuranneesta volyymin kasvusta. (Kaplan & Norton 1996: 53.)

Organisaatiolle saattaa olla mielekéstd asettaa taloudellisten tavoitteiden lisdksi myos
tavoitteita, joilla sen tuottavuutta ja tehokkuutta pyritddn parantamaan. Kasvuvaiheen
organisaatiot eivat niinkaan kiinnitd huomiota vield varsinaisesti menojen pienentami-
seen kuin esimerkiksi yllapitovaiheeseen siirtynyt toimija. Nain ollen kasvuvaiheen or-
ganisaatioiden kulujen pienentdmiset tapahtuvat padsaéntdisesti automaatiota lisaamalla

ja standardisoimalla toimintaperiaatteita. (Kaplan & Norton 1996: 55.)

Toiminnan yllapitovaiheessa (sustain stage) ovat liiketoiminnan eri osa-alueista useim-
miten suurin osa. Tassa toiminnan vaiheessa ne vield houkuttelevat panostuksia, mutta
niill& on paine saada niihin sijoitetuille varoille hyvaa katetta. N&iden osien tulee vahin-
taankin sailyttaa niilla jo olevat markkina osuudet, tai mahdollisesti jopa kasvattaa niita
vuodesta toiseen. Sijoitukset tassd vaiheessa oleviin kohteisiin kohdistetaan paasaatoi-
sesti mahdollisten toiminnan pullonkaulojen poistamiseksi, toiminnan laajentamiseksi,

tai jatkuvan tuloksen parantamisen takaamiseksi. (Kaplan & Norton 1996: 48.)

Jotkut yrityksen tai liiketoiminnan osat ovat saattaneet ehtid jo “sadonkorjuu” (harvest)
vaiheeseen, jossa niihin kahdessa aikaisemmassa vaiheessa panostettuja varoja kerataén
yritykselle takaisin. N&iden liiketoiminnan osilla ei endé ole oikeutta saada lisd4 panos-
tuksia toimintaansa varten, ainoastaan sen verran ettd niiden toiminta vastaisuudessa on

taattu; kasvua niilta ei en&4 odoteta. (Kaplan & Norton 1996: 48.)

Koska eri organisaatiot ovat hyvinkin erilaisissa taloudellisen kasvun vaiheissa, on niilla

nain ollen erilaisia taloudellisia tavoitteita. Tavoitteet siis vaihtelevat sen mukaan missa
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kasvun vaiheessa kulloinkin kyseinen organisaation on. Painotukset vaihtelevat myyn-
nin kasvattamisesta ja toimivien kulutustasojen yll&pitdmisestd aina uusien markkinoi-

den ja jakelukanavien hankkimiseen. (Kaplan & Norton 1996: 49.)

4.3. Sisaisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien nakokulmassa yrityksen johto poimii ne osa-alueet, jotka ovat
kaikkein kriittisimpid asiakkaiden ja omistajien tavoitteita silmalla pitden. Yritykset ja
organisaatiot tavanomaisesti kehittavat tdmén osa-alueen tavoitteet sen jalkeen, kun
taloudellisen ja asiakasndkokulman tavoitteet ja mittarit ovat muotoutuneet valmiiksi.
Tama jarjestys mahdollistaa yritysten keskittyd niihin toimintansa osa-alueisiin sisais-
tenprosessien nakokulman osalta, joita asiakkaat ja omistajat ovat asettaneet sen tavoit-

teiksi omalla toiminnallaan. (Kaplan & Norton 1996: 92.)

Balanced Scorecard eroaa selkeésti muista perinteisista tulosmittauksen malleista. Siina
tuloksen mittauksessa kaytettavat mittarit ja tavoitteet johdetaan suoraan sisdisten toi-
mintojen nakokulmasta toisin kuin perinteisissa tehokkuusmittareissa. Perinteisen te-
hokkuus mittarit padsaantoisesti keskittyvat olemassa oleviin vastuualueisiin ja osastoi-
hin, ja pyrkivét nditd kontrolloimaan ja kehittdmé&an. Taysin rahallisiin mittareihin ja
kuukausittaisiin raportteihin turvautumisessa on omat rajoituksensa. (Kaplan & Norton
1996: 93.)

Useimpien organisaatioiden tulosmittausjérjestelmien painopiste on olemassa olevien
toimintojen parantamisessa. Balanced Scorecardissa on tarpeellista méérittaa taydellinen
sisdistenprosessien arvoketju. Arvoketjun tehtdvana on asiakkaiden tarpeiden selvitta-
minen nyt ja tulevaisuudessa, seka kehittaa niit4 vastaavat tuotteet ja palvelut asiakkai-
den tarpeiden mukaisesti. Tavoitteiden ja mittareiden hankkiminen siséisid prosesseja
tarkastelemalla on yksi selvimmista eroista Balanced Scorecardin ja muiden perinteisten

suorituskykymittareiden vélilla. (Kaplan & Norton 1996: 92.)



54

4.3.1. Palvelut

Palvelut ovat aineettomia ja jotain mitd kaytamme péivittdin. Tasta johtuen niiden kayt-
tdminen meille kuluttajille on hyvinkin tuttua. Jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia heille
tarjottuihin palveluihin, on palveluilla oltava erityispiirteitd joihin on kiinnitettava huo-
miota ja jotka vaikuttavat myods niiden markkinointiin. Palveluiden kirjo, jota kuluttajil-
le tarjotaan, on hyvin laaja, ja se kattaa lukuisia eri toimialoja. Riippuen organisaation
toimialasta palvelulle annettu painoarvo vaihtelee. Kaikki se josta asiakas kokee maksa-

vansa, on miellettavissé palveluksi. (Ylikoski 2000: 17-20.)

Jos palvelu on toiminta tai teko missé asiakkaalle tarjotaan jotain aineetonta joka tuote-
taan ja kulutetaan samanaikaisesti, on palveluorganisaatio puolestaan ei-kaupallinen
organisaatio tai kaupallinen yritys jonka tarjonnassa palvelut ovat merkittavassa roolis-
sa. Tiukka rajanveto tosin palveluita ja tavaroita markkinoivien organisaatioiden ja yri-
tysten valilla on kuitenkin haasteellista, silla palveluilla on kasvava merkitys myos tava-
roita markkinoivien toimijoiden keskuudessa. (Y likoski 2000: 20.)

Palvelut voivat vaihdella asianosaisten kannalta yksinkertaisesta hyvinkin monimutkai-
seen. Mikéli asiakas tietad tarkalleen mita han haluaa, ja vaihtoehdot ovat vahdiset sek&
epavarmuutta ympariston muutoksista ei ole tai sill4 ei ole vaikutusta asiakkaan valinta-
paatdkseen on palvelu siind tapauksessa yksinkertaista. Harkinnan lisaantyminen viran-
omaisen taholla tekee myods palvelun luonteesta monimutkaisempaa. Monesti néissa
tilanteissa palveluntarjoajalta edellytetddn enemmaén asiantuntemusta ja koulutusta, silla

paatdsvallan kaytto tallaisissa tilanteissa on usein suurempi. (Hautamaki 1992: 11-12.)

Palvelun tulee olla luonnollisesti myds hyvad, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia siihen,
mutta miten voimme madritella hyvan palvelun. Hautamaki (1992) purkaa palvelun
osiin joita tarkastelemalla han selventdd mitd hyva palvelu hanen mielestaan pitaa sisél-
l&&n. Hyvé palvelu ei hanen mukaansa ole vain aurinkoisesti tiskin takana hymyileva
asiakaspalvelija vaan jotain paljon enemmén. Palvelutilanteissa on aina kaksi osapuolta:
palvelun tuottaja ja asiakas. Tassa palvelutilanteessa kaikista térkein asia on palvelun

sisalto, eli mité palvelun tarjoaja siiné asiakkaan hyvéksi tekee. Oli sitten kyseessa jul-
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kinen liikenne, sosiaalipalvelut tai sitten koulujen tarjoamat opetuspalvelut tarkeinta
naissé on juuri itse sisélto eli litkenteessa kuljetus, sosiaalipalveluissa asiakkaan autta-

minen ja opetuspalveluissa vastavuoroisesti oppilaiden oppiminen.

Palvelun siséllolliset kysymykset eivét ole ainoita jotka méaérittelevat mita hyva palvelu
on ja mité se pitaa sisalladn. Asiakkaalla on myos asettaa palvelun luonteeseen liittyvia
odotuksia palvelun tarjoajaa kohtaan. Palvelun tulee olla asiakkaan ndkékulmasta mah-
dollisimman vaivatonta ja nopeaa, myos asiakkaan saaman kohtelun on odotusten mu-
kaisesti asiallista. Namé edell&d mainitut seikat ovat kytkeytyneet siithen miten palveluita
tuotetaan ja miten niitd jaetaan asiakkaille. N&ista palveluorganisaation toimintaan liit-
tyvastd kysymyksistd puhuttaessa kaytetdaan yleisesti termia palvelun jakelukanava.
(Hautamaki 1992: 9.)

Hautamaki (1992) ndkee hyvan palvelun olevan laadukasta palvelua. Siind nivoutuu
yhteen asiakkaiden tarpeita vastaava palvelu ja palvelu, joka myds vastaa asiakkaan
odotuksia, ja ndin muodostuu asiakkaan nadkékulmasta hyva palvelu. Palvelun laaduk-
kuuden méarittely on tosin henkilokohtainen asia, sill4 se on tdysin riippuvainen siité
mitka ovat asiakkaan itsensé tarpeet ja odotukset.

4.3.2. Arvoketju

Jokaisella organisaatiolla on yksilollinen tapansa toimia, jotta sen asiakkaat saisivat
arvostamiaan palveluja tai tuotteita ja jotta organisaatio my0s tuottaisi voittoa. Tasté
yksilollisyydesta huolimatta pelkistetty arvoketjumalli on toimiva perusta, jolle jokaisen
organisaation mahdollista rakentaa oma toimiva mallinsa sisdisenndkékulman puitteis-
sa. Tdma perinteinen organisaatioiden arvoketju koostuu kolmesta vaiheesta. Ndméa
kolme vaihetta ovat innovaatio, toiminta ja tuotteen jélkiseuranta. (Kaplan & Norton
1996: 96.)

Arvoketju (engl. value chain) kuvaa késitteena tapahtumasarjaa, jossa raaka-aine vai-
heittaisesti jalostuu valmiiksi tuotteeksi. Jokainen yksittainen prosessi, arvoketjun vaihe,

nostaa tuotteen arvoa. Toisiinsa kytkeytyvilla arvoa tuottavilla toiminnoilla kuvataan
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arvoketjumallissa yrityksen tuotantoprosessia. Yhden yksittaisen organisaation sisainen
arvoketju voi olla osa suurempaa useampia organisaatioita kattavaa arvoketjua, jonka
alkupéassa on jokin raaka-aine ja loppupdéssa valmis tuote. Koska arvoketju saattaa
kattaa enemman kuin yhden organisaation, tuotteen arvoa on mahdollista nostaa niin
yhden organisaation sisalla kuin myds useamman organisaation kesken ennen tai jal-
keen oman organisaation toimintojen. Arvoketjumallin tarkoitus alun perin oli auttaa
organisaatioita maksimoimaan arvoketjunsa tehokkuus kustannuksia pienentamalld.
(Sorsa 2009: 21-22.)

Organisaatioiden arvoketjut ovat kokemassa muutoksia. Sen takana ovat kaupankaynnin
ja litketoiminnan logiikan muutos, jonka seurauksena ongelmatilanteilta ei voida valt-
tyd. Erds esille nouseva kysymys kasittelee organisaation nykyisten partnereiden suh-
tautumista organisaation uusiin toimintatapoihin. Muuttaako uusi toimintamalli sita
kenttdd milla organisaatio toimii, vai sailyykd se muuttumattomana. Tamé seikka muun
muassa pakottaa organisaation arvioimaan uudelleen kestdvan kehityksen ja taloudelli-
sen menestyksen lahtokohtia. (Fiilin 2000: 25.)

4.3.3. Asiakkaiden tarpeet

Kaytettdvad mittaristoa laadittaessa on aluksi selvitettdvé asiakkaiden kasityksid heidan
tarpeistaan. Asiakkaiden tarpeita selvitettdessa on mahdollista saada yrityksen tietoisuu-
teen se, ovatko asiakkaiden tarpeet ja kasitykset yhtenevaisia vai 16ytyyko niistd poik-
keavuuksia. Seuraavassa vaiheessa analyysia tarkastellaan sitd, onko organisaatiolla
mahdollisuuksia mukauttaa tuotantoansa ja viestintadnsa asiakkaiden tarpeiden ja kasi-
tysten mukaisesti. Taméan jalkeen analyysit yhdistetddn ja sen seurauksena saadaan sel-
ville onko asiakkaiden tarpeiden ja yrityksen tuotteen valilla kuilua. (Toivonen 2001:
57.)

Asiakkaiden tarpeiden maarittely on organisaatiolla hyvin haasteellista. Talousteorioissa
kuluttajan valintojen oletetaan pohjautuvan kuluttajan tulojen ja tuotteiden hintojen va-
liseen suhteeseen. Taman perusteella kuluttajan oletetaan valitsevan se tuote, minka

hyodykeyhdistelmd, toisin sanoen suurin hyéty kuluttajalle itselle, on suurin. Kuluttaja
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nain ollen maksimoi tarpeentyydytyksensa, eli yrittd4 saavuttaa mahdollisimman korke-
an tarpeentyydytystason mahdollisimman pienin uhrauksin. (Takala 1976: 10.)

Talousteorioista poiketen on myos esitetty poikkeavia malleja ihmisten toiminnalle, kun
kyse on tarpeiden madrittelysta. Esiin nousee ns. irrationaalinen puoli jolloin ihminen ei
pysty tiedostamaan tai erittelemadan omaa k&ytostdén valintoja tarpeiden tayttdmiseen
tehtdessa. (Takala 1976: 13.)

4.4. Oppimisnakokulma

Oppimisnakokulman tarkoituksena on kehittda organisaation osien tavoitteita, ja keinoja
ohjata sen oppimista ja kasvua. Tassé tarkoitetut tavoitteet méaaritelldédn Balanced Sco-
recardin kolmessa muussa pa&kohdassa, ja niissa organisaation eri osa-alueiden tulee
kunnostautua erittédin hyvin, jotta lapimurtoihin p&astddn suorituksissa. Oppimisnéako-
kulman omat tavoitteet muodostavat sen infrastruktuurin, mik& mahdollistaa kunnian-
himoiset tavoitteet Balanced Scorecardin muilla osa-alueilla. (Kaplan & Norton 1996:
126.)

Organisaation tavoitteet ovat elintdrkeitd tulosohjauksen onnistumiselle. Tavoitteiden
kautta mahdollistuu itse tulosohjaus, toisin sanoen ilman tavoitteita ei todellinen tu-
losohjaus ole mahdollista. Kun organisaatiolle asetetaan tavoitteita, samalla esiin nou-
sevat kysymykset siitd mill4 perusteilla tavoitteet madritellaan, ja mik& on se taho joka
kyseiset tavoitteet maéarittelee. Tavoitteiden maérittely osoittautuu varsin ongelmallisek-
si silloin, kun tehdyn tydn tulokset on néhtavissa vasta usean vuoden odotuksen jalkeen;
nain asia on esimerkiksi yliopistoissa, joissa tuo odotusaika on useita vuosia, usein vii-

desté seitsemaén vuoteen. (Pehkonen 1994: 11.)

Balanced Scorecard painottaa organisaatioissa panostukseen tulevaisuutta silmallapita-
en, ei ainoastaan perinteisiin sijoituskohteisiin kuten tarvikkeisiin ja valineistoon tai
kehitys- ja tutkimustyohon. Luonnollisesti kehitys- ja tutkimustyd ovat térkeitd osa-
alueita, mutta ne ovat kuitenkin hyvin epatodennékaisesti riittavia itsestdén. Organisaa-

tioiden tulee myos sijoittaa omaan infrastruktuuriin, eli toisin sanoen ihmisiin, jarjes-
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telmiin ja menettelytapoihin. Oppimisndkokulmaan on perinteisesti liitetty kolme perus
kategoriaa, jotka ovat tyontekijoiden ominaisuudet, informaatio jérjestelmien ominai-
suudet ja motivaatio, vaikutusmahdollisuuksien lisédminen seka ryhmittymisen mahdol-
lisuus. (Kaplan & Norton 1996: 127.)

Yksi dramaattisimmista muutoksista teollisesta aikakaudesta informaatioaikakauteen
ilmenee ajattelullisessa muutoksessa. Se on koskenut juuri sitd, miten tydntekijat panos-
tavat organisaatioon. Tdma on myo6s ollut merkittdvin muutos johdon ajattelumalleja
silmélla pitden. Tamé on ollut seurausta siité, ettd aiemmin rutiininomaiset toimenkuvat
ovat korvaantuneet koneellistumisen myota taysin uusilla. Lisaksi toimintaa kehittavat
ideat tulevat nykyédan organisaation niilta osa-alueilta jotka ovat lahinna asiakkaita ja
sisdisia toimintoja. Mikéli organisaatio haluaa edes sdilya tdmén paivdn maailmassa
vallitsevissa toimintakentissg, tuleen sen jatkuvalla syotolla kehittdd omaa toimintaansa.
Tama myos osaltaan tukee sitd ajatusmallia, ettd kehitysideat organisaation toimintaa
silmalla pitéen tulevat kentéltd eikd ainoastaan ylhaalta alaspain. (Kaplan & Norton
1996: 127.)

Osaamispadoman korostus nykyaikaisissa organisaatiossa on korostunut. Se ndhdaan
osaltaan arvokkaana kilpailuetuna suhteessa muihin markkinoilla toimiviin organisaati-
oihin. Tamé& luo omalta osaltaan haasteista organisaation johdolle. Johdon tulee luoda
mahdollisuudet oppimisympaéristélle, jossa uutta tietdmystéa luodaan ja jossa innovatiivi-

suutta ja ryhmien toimintaa tuetaan. (Freeman, Moisander & Stenfors 2004: 309.)

Organisaation toiminnan uudet raamit tyontekijoiden vaikuttavamman osallistumisen
kautta asettavat myds suurempia haasteita itse tyontekijoille. Heidan toimenkuvansa
saattaa muuttua dramaattisesti aiemmasta juuri sen takia, ettd heille suodaan vaikutus-
mahdollisuus organisaation strategioita tarkasteltaessa. Tdma vuorostaan tarkoittaa sit&
ettd tyontekijoita tuleen kouluttaa uudelleen heidan uusia tyotehtdavid edellyttdmalla
tavalla. (Kaplan & Norton 1996: 132-133.)

Edes taitavimmat tyontekijat organisaatiossa eivat tule antamaan koko kéytettévissa

olevaa kapasiteettiaan, mikali he eivat ole tarpeeksi motivoituneita siihen. Jos heille ei
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anneta mahdollisuutta toteuttaa itseddn riittdvissa raameissa, tai jos heille ei anneta
mahdollisuutta omakohtaiseen p&atoksentekoon, on heidan panoksensa vaillinainen.
Tyontekijan motivaatiota voi mitata hyvin helpolla tavalla. Tarkastelemalla tydntekijén
tekemien ehdotusten m&éréd on mahdollista selvittdd hanen osallistumishalukkuutensa.
Tama4 osaltaan kertoo siitd, miten kiinnostuneita he ovat organisaation jatkuvasta kehit-
tdmisestd. (Kaplan & Norton 1996: 136.)

4.4.1. Motivaatio

Motivaatio on jaettavissa alalajeihin. Motivaatiopsykologiassa kaytetdan tarpeita ku-
vaamaan perusluontoisia fysiologisperdisia motiiveja, ja tavoitteita ja padmaaria puoles-
taan kaytetdan kuvaamaan johonkin tiettyyn asiaan kohdistuvia tietoisia motiiveja. Mo-
tivaatio ei toisaalta aina ole tietoista toimintaa. Jonkun tietyn henkilén seuraan toistu-
vasti hakeutuminen ei valttdmatt4 ole tietoista toimintaa, mutta sillakin on syynsa eli
motiivinsa. (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 10.)

Jotta olisi mahdollista ymmartdd mitd motivaatio varsinaisesti on, on ensiksi otattava
selvaa siitd mité se ei ole. Motivaatio ei ole hetkellistd vaan sen vaikutukset tulisi olla
kauaskantoisia. Sen tulisi siis kestdd pidempaan kuin yhden vuorokauden. Todellinen
motivaatio on avain hyvaan johtamiseen ja hyvé johtaminen on vastavuoroisesti avain
motivaatioon. Henkiléstohallinnon yksi tarkeimmista tavoitteista on saada organisaation
tyontekijat motivoitumaan. Né&in heidan tyopanoksensa kasvaa ja organisaation tuotta-
vuus samalla paranee. Motivaatio on usein yhdistetty Maslown tarvehierarkiaan. Tamén
on kuitenkin erheellinen lahestymistapa. Tahén johtopéaatokseen tuli ainakin Tony J.
Watson, joka artikkelissaan vuonna 1996 kommentoi, ettei motivaatiolla ole mitééan
tekemist4 tarvehierarkian kanssa. (Maddock & Fulton 1998: 7-16.)

Motivaatio ei siis ole palkintoja ja rangaistuksia. Ennemminkin on havaittavissa, etta
motivaatio on tunne tai tunteisiin vetoa asia. N&in siksi, ettd organisaatioissa on erittdin
paljon piilossa olevia tunteita, joissa piilee valtavat maarat kayttdmatontd voimavaraa.
Naitd voimavaroja kayttamalla rakentavalla tavalla on mahdollista saada ty0yhteison

jasenet puhaltamaan yhteiseen hiileen, ja samalla heiddn motivaationsa yhteisten tavoit-
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teiden suhteen nousee. Henkil6t tulee siis saada henkisesti, kognitiivisesti, affektiivisesti
ja henkilokohtaisesti sitoutumaan ty6honsa. Tata kautta parantuu my6s heidan pyrki-
myksensa saavuttaa asetetut tavoitteet; heiddn motivaationsa nain ollen ty6td kohtaan
kohoaa. (Maddock & Fulton 1998: 7-16.)

4.4.2. Osaaminen

Osaaminen on jotain muuta kuin informaatiota tai tiedon irrallisia osia. Informaatio on
tiettyyn kontekstiin asetettua dataa, ja néin ollen osaaminen on jotain tatd suurempaa.
Osaamiseen siis liittyy informaation ohella my®os tieto siitd miten asioita tehdaan ja seli-
tys siitd miten asiat ovat kytkeytyneet toisiinsa. Osaaminen siis luo ymmarryksen koko-

naisuudesta ja asioiden taustoista. (Juuti 2005: 16.)

Lahtokohtaisesti ihmisten, henkildiden ominaisuuksiksi kasitettavat piirteet kuten tieta-
minen, osaaminen ja taitaminen ovat osa osaamisen kokonaisuutta. Juuri tata kokonai-
suutta hallinnoivat ja hyddyntavéat organisaatioissa tydskentelevat henkilét. Organisaati-
oilla on tapana perehdyttad ja kouluttamalla antaa henkilostolleen kaytton organisaati-
on tuotantotoiminnassa tarpeellisia tietoja ja tdhan tietoon perustuvaa osaamista. Osaa-
minen on henkilon hallussa olevan taidon ja tiedon kokonaisuus, joka antaa hanelle ky-
vyn tehdé asiat oikein. Nain ollen osaaminen on mahdollista nahda naiden kahden asian
yhteensulautumaksi ja eroaa ammattitaidosta siind, ettd ammattitaito on muistinvaraisen
tiedon hyodyntdmiskykya ja nain ollen jotain osaamista suppeampaa. (Kairinen 2005:
69.)

Osaamisen kasitteen tulee myos kattaa kokonaisen systeemin suorituskyky. Tésta johtu-
en henkil6kohtaisen osaamisen ohella tulee organisaatioissa huomioida myos ymparis-
t00n valautunut tieto-taito ja ne valineet, tuotokset tai menetelmat, joihin osaamista on
vahitellen aikojen saatossa sail6tty. Nain laajan kentan késitteleminen luo myos haastei-
ta organisaation johdolle, sill& useiden ihmisten ja laitteistojen muodostaman kokonai-
suuden hallitseminen on erittdin vaativaa. (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen
1999: 22.)
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4.5. Asiakasnakokulma

Asiakasndkokulmassa organisaatiot maéarittelevat ne asiakkaat ja markkina sektorit,
joissa tulevat Kkilpailemaan. Nama segmentit edustavat niita lahteitd, jotka tulevat tayt-
tdmaan organisaation taloudelliset tavoitteet. Asiakasndkokulmassa organisaatiot asetta-
vat tarkeimmat asiakkaidensa mittarit. N&it4 mittareita ovat tyytyvaisyys, lojaalisuus ja
tuottavuus. Nama mittarit puolestaan saatetaan yhtenaisiksi haluttujen kohteiden osalta.
Tama mahdollistaa osuuksien tarkan ja selkedn mittaamisen, niin asiakkaiden kuin ha-

luttujen segmenttien osalta. (Kaplan & Norton 1996: 63.)

Asiakkaiden tarpeet eivét ole muuttumattomia. Tdman seurauksena tuotteen tarjoajalle
tulee vastuu ymmartéad kokonaisuus ja tarjota tata silmalla pitden asiakkaalle mieluista
tuotetta. Sen myotd myyjan tulee olla valistunut ja hénen tulee osata konsultoida asiak-
kaan kanssa. Tama seikka asettaa haasteita tuotteen tarjoajalle alati muuttuvassa asiak-
kaiden kentassa. (Paasiaro 1997: 84-85.)

Aiemmin yritykset ja organisaatiot saattoivat keskittya ainoastaan niiden sisaisiin kapa-
siteetteihin painotusten ollessa tuotteidensa suorituskyvyssa ja niiden innovaatioissa.
Yritykset eivat kuitenkaan ymmaértdneet omia asiakkaitaan ja tdma antoi mahdollisuu-
den kilpaileville toimijoille vallata jalansijaa samoilta markkinoilta. Nain ollen niiden
tarkastelu onkin nykyaan siirtyméassa sisaisista seikoista kohti ulkoisia seikkoja, toisin
sanoen asiakkaita. Tdman kautta paastddn myos siihen seikkaan, ettd mikali yritys tai
organisaatio haluaa pitkalla tdhtdimella paasta selkedan taloudelliseen menestykseen,
tulee sen tuotteiden olla sellaisia joita sen asiakkaat arvostavat. (Kaplan & Norton 1996:
63.)

Asiakaspalvelun laadukkuuden méaérittelevét asiakkaat ei itse organisaatio. Oikeammin
painopiste tulisi olla asiakastyytyvaisyydessd, ei niink&an asiakaspalvelussa. Koska
asiakastyytyvaisyys on se tekija, joka mahdollistaan pitk&janteisen yhteistyon palvelun
tarjoajan ja néit4 palveluita ostavan tahon vélilla. Organisaatioiden tehtédvana ei siis ole
jamahtéaé asiakaspalveluun, vaan niiden tulee jatkaa siitd vield eteenpéin asiakastyyty-
vaisyytta kohti. (Scott 2000: 48.)
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Asiakkaiden arvostusta selvitettédessa johdon on kiinnitettdva huomionsa tiettyihin osa-
alueisiin, joita mittaamalla saadaan toivottu tulos. Ndmé& osa-alueet ovat tuotteiden ja
palveluiden ominaisuudet, kuten kaytdnnoéllisyys, laatu ja hinta, asiakassuhteet, ja vii-
meisend organisaation imago ja maine. Naiden kolmen alueen kesken suoritetut spesifi-
set mittaukset ja tavoitteet takaavat johdolle vélineet saattaa markkinoille ylivertaisia
tuotteita kilpailijoihinsa ndhden. (Kaplan & Norton 1996: 85.)

Asiakaslahtdisessd markkinaymparistossa asiakkaalla on valta. Valta péaattdd kenelta
palveluitaan ja hyddykkeitadn ostaa. Asiakkaat voivat tehdd tutkimusta ja keratd infor-
maatiota eri palveluntarjoajista. Asiakkaat myos vaativat ettd organisaatio toimii heidan
ehdoillaan, silla muuten he etsivéat uuden palveluntarjoajan. Toki tdma ei pade jokaisen
asiakaan kohdalla, mutta yleinen trendi on kohti tiedostavaa ja vahvaa asiakasta. (Shu-
man 2002: 37-39.)

On tehtdvé oikeita asioita oikeaan aikaan, jotta asiakkaat olisivat organisaation toimin-
taan tyytyvaisid, ei siis vain riitd ettd tekee oikeita asioita. Organisaation johdon tulee
tietdd tarkalleen mitd asiakkaat heiltd haluavat ja liséksi on tiedettdva tarkalleen mita
asiakkaat toivovat heiltd I&pi koko yhteistyon. Organisaation johdon ei tarvitse olettaa
mitédan, mitd tulee heidan asiakkaisiinsa. Heidan tehtdvansa on vain kysyé asiakkailta
mité he haluavat. (Gerson 1998: 21.)

4.6. Henkilostonakokulma

Balanced Scorecardin tarkoitus on padasiallisesti vaikuttaa kohdeorganisaation suunta-
viivoihin. Mutta mikali halutaan kiinnittaa erityistd huomiota esimerkiksi henkildstéon,
on syyta lisaté traditionaaliseen neljan osa-alueen kaavioon viides lokero juuri tata koh-
detta varten. N&in on tehty muun muassa Skandiassa, jossa kaytdssa olleeseen tasapai-
notettuun mittaristoon lisattiin juuri viides osa-alue henkilGst6d, ja sen vuorovaikutusta

muiden osa-alueiden toimintaa varten. (Olve ym.1998: 138.)

Henkilostonakokulmassa painotetaan erityisesti selkeitéd tavoitteita organisaatiossa. Néi-

hin selkeisiin tavoitteisiin on sitten mahdollista puolestaan henkildstohallinnon toimi-
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henkiloilld yhdistéda toimintoja, jotka tukevat organisaation itselleen asettamia tavoittei-
ta. Taman kautta tulee hyvin esiin henkildst6hallinnon suuri vaikutus ja painoarvo orga-
nisaation koko toiminnalle konkreettisesti ja helposti ymmarrettdvassd muodossa. (Fies-
ter 2008.)

Sen lisaksi ettd henkilostondkokulman tulee olla organisaation tavoitteiden kanssa yh-
tenevainen, siind on sisaltyneenda myds muita osatekijoitd. Sen tulokset tulee olla tulok-
sellisuuden kanssa linjassa, mitattavissa ja valideja. Kovaa faktaa tuloskortin vaikutuk-

sista siis vaaditaan paéapainon ollessa itse tuloksissa. (Fiester 2008.)

Siitd huolimatta ettd usein painotetaan henkil6std hallinnon tarkeyttd organisaatiossa, on
henkildstd hallinnon asema yleensa sivuroolissa ja sitd hoitavat henkil6t toimivat aino-
astaan menoja silmallapitaen. Erdénkin tutkimuksen mukaan, jossa tarkastelun kohteena
olivat erilaisten yritysten poikkileikkaus, puuttui henkilostohallinnon tehtévélistalta 1&-
hes tyystin sellaisia tehtdvia kuten tuottavuuden parantaminen, laadun kehittdminen,
osaamisen yllapito organisaatiossa seka organisaation kyky uusiutua ja tuottaa tarjolle
uusia hyodykkeitd. (Lawler & Mohrman 2003: 1-2.)

Oleellista organisaation tavoitteiden saattamiseksi yhteisiksi on tuloskorttijarjestelmén
tuominen henkilostopuolelle. Henkildsto, ja etenkin alemman toimihenkiloston tulos-
kortille on tarkeaa, etta sen siséltdmat mittarit ovat ymmarrettavia ja selkeita kyseisen
tason toimijoille. N&in ollen tuloskortin ei tule olla yhtenevéinen suuren organisaation
kaikilla eri tasoilla ja osa-alueilla. Selkeyttamalla ké&ytettavaa tuloskorttia sektorikohtai-
seksi sen suomat mahdollisuudet kasvavat huomattavasti. Tydntekijéiden on helpompi
sitd kautta kohdentaa omat painotuksensa tydssaan niihin osa-alueisiin, joissa tehosta-

malla organisaation yhteisen tavoitteet tayttyvat toivotulla tavalla. (Davis 1996: 14—18.)

Organisaatio koostuu sen tarkeimmista sidosryhmisté, joita ovat asiakkaat, johto, henki-
|6st6 ja organisaation toimintaa rahoittava taho. Asiakkaat kokevat laadun asiakastyyty-
vaisyytend, kun taas omistajatahoa kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti laatukustan-
nukset. Erilaisilla mittareilla on mahdollista tarkkailla organisaation laatua sen jokaisel-

la tasolla. Jotta operatiivinen laatutoiminta olisi mahdollista, on valttdmatonta kyeta
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mittaamaan toimintaa reaaliaikaisesti. On siis kyettdva mittaamaan esimerkiksi asiak-
kaan jonotusaikaa tai toimihenkilon kayttamaa aikaa jonkun tietyn prosessin suorittami-
seen. Nama mittarit madritelladn prosessikohtaisesti. Ongelmakohtia puolestaan pyri-
tddn tuomaan esille varsinaisen mittaamisen ohessa. Néité voivat olla vaikkapa ruuhkau-
tuminen tiettynd ajankohtana tai ylemmaén toimihenkilon antamat puutteelliset ohjeet.
(Jarvelin, Kvist, Kéhari & Raikkonen 1992: 41.)

Laatu koetaan joskus hieman vaikeasti tulkittavaksi asiaksi sen abstraktisen sisallon
vuoksi. Laatujohtamismalleissa laatu ymmarretddn kokonaisvaltaisena asiana, joka il-
menee organisaation kaikilla osa-alueilla. Sen kehittdminen tapahtuu liséksi laadun kai-
kissa ilmenemismuodoissa. Laatu on osin subjektiivinen ja osin objektiivinen ominai-
suus. Yksi esimerkki téstd, ettd asiakkaiden tyytyvaisyys palveluun saattaa heiketd,
vaikka palvelun tasossa ei todellisuudessa olisikaan tapahtunut mitddn muutosta aiem-
paan. Kasitykseen laadusta vaikuttavat asiakkaiden arvot ja uskomukset. Naiden liséksi
ihmisten omilla mielikuvilla on vaikutuksensa heidén kasitykseensé siitd, mikéa on laa-
dukasta. Néaitd mielikuvia on mahdollista muokata ja manipuloida esimerkiksi mainon-

nan avulla. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000: 49.)

Useimmat laatua késittelevat mééreet ovat pohjautuneet tavarakeskeiseen markkinata-
louteen. Nain ollen sen kautta saadut laadun maaritykset ovat joutuneet uudelleen poh-
dittaviksi laatujohtamisen rantauduttua palvelujohtamisen piiriin. Kuitenkin lopputulok-
sena paadyttiin siihen, ettd palvelun ja tavaran laatumadritykset ovat periaatteellisella
tasolla yhtenevaiset. Palvelun laatukésitys kuitenkin eroaa tavaroiden laatukésityksesta
sen monimuotoisuuden vuoksi. Palvelu on siis laadullisesti hyvéaa niiltd osin, kun se
vastaa asiakkaan taholta sille esitettyihin vaatimuksiin. Laadullisuus kasittda palvelun
sopivuuden, kelvollisuuden ja hyvéksyttdvyyden, mutta ndiden liséksi se pitad siséllaan

palvelun vakioisuuden ja virheettomyyden. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000: 50—51.)

Tavaran valmistamiseen verrattuna palvelun tuottamista on syytd pidetty moniulottei-
sempana prosessina. Palvelun laadukkuus pitad sisallaan lukuisia piirteitd ja ominai-
suuksien kokonaisuutta. Nama kaikki yhdessé vaikuttavat palvelun kykyyn olla laadu-

kasta, eli tyydyttdd asiakkaan sisdistettyja tai ilmaistuja tarpeita. Selvimmin palvelun
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laatukéasitteen kompleksisuus tulee esille kaikista niista lukuisista tulkinnoista joita sille
on annettu. Laatua on pyritty tdssmentdmaén laadun ominaisuuksien pilkkomiseen perus-
tuen, asiakasnakokulmaan paneutumalla, laadun ymparistokelpoisuuteen keskittymalla

tai esimerkiksi tarkastelemalla virheiden mééraa palveluiden tuottamisessa. (Lumijérvi

& Jylhdsaari 2000: 50-51.)
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5. YHTEENVETO

Johdannossa pyrin tuomaan esille, miten julkinen sektori on kokenut suuria muutoksia
viimeisten vuosikymmenten aikana. Tahdn muutosten kokonaisuuteen ovat liittyneet
johtamistrendien muuttumiset ja erityisesti tuloksellisuusk&sitteen esiin nouseminen
julkisella verorahoitteisella sektorilla. Julkiset organisaatiot ovat joutuneet niukkuuden
edessd pyrkimaan kohti yh& taloudellisempaa ja tehokkaampaa tydskentelyd, ja naisséa
olosuhteissa myds tekemé&an entista parempia tuloksia. Tdma kokonaisuus on luonut
julkisille organisaatioille erittdin haastavan toimintakentan, jossa johtajuuden muutok-

selle on ollut suuri kysynta ja tarve.

Tama tutkimus toteutettiin teoreettisena tutkimuksena ja tutkimuksen metodina kéytet-
tiin teoreettista kasiteanalyysid. Tdssa kyseisessa tutkimustavassa on tavoitteena 16ytaa
kasitteisiin ja niiden méaéritelmiin siséltyvid merkityksia seka tulkita niitd. Taman kautta
pyritddn loytamaan piilossa olevaa tietoa aiheesta, jota ei muussa tapauksessa olisi
mahdollista ndhda. Valitusta metodologiasta johtuen tdssa tutkimuksessa ei mydskaan
ole lainkaan empiiristd osaa eikd my0s tyon saatossa ole esitetty hypoteeseja. Tyon saa-
tossa on pyritty tuomaan esiin johtamiseen siséltyvié seikkoja, mité strategioilla tarkoi-

tetaan sekéa tulosjohtamisen kokonaisuuteen kuuluvia asioita.

Késittelemissa osioissa olen pyrkinyt luomaan kattavan kuvan siitd mita tulosjohtami-
nen on ja miten se ilmentyy erilaisten johtamisstrategioiden kautta. Olen késitellyt joh-
tamista itsessdén ja sitd miten se tassa hallinnollisessa murroksessa on muuttunut ja tu-
lee muuttumaan julkisella sektorilla. Taman liséksi olen kaynyt lapi kasitteellisella ta-
solla johtamiseen liittyvia seikkoja kuten tuottavuus ja vaikuttavuus. Tutkimuksessa
lapikédymani kokonaisuus muodostui hyvin suureksi valitun aihepiirin seurauksena, ja
nain ollen analyysi on ollut mahdollista toteuttaa vain yleiselld tasolla. Olen pyrkinyt
vastaamaan kysymykseen siitd, mitd johtaminen on ja erityisesti mit4 tulosjohtaminen
sen alalajina on ja pitaa sisallaan. Naitd kysymyksia olen kaynyt lapi tyoni eri osissa ja
olen pyrkinyt luomaan kattavan kuvan niisté kaikista tekijoistd, jotka ovat kytkoksissa
naihin kysymyksiin ja omalta osaltaan ovat niihin vaikuttamassa. Valitsemaani lahdeai-

neistoa olen analysoinut tutkimuksen metodologialla ndiden kysymysten puitteissa.
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Johtamistrendien muutos on ollut julkisella sektorilla selkea ja varsin mittava. Se on
kasittanyt koko joukon asioita, joita nykypdivan johtamisessa tulee huomioida jotta saa-
vutettaisiin tuloksen kannalta kaikkein paras lopputulos. Tuloksellisuuden liséksi on
johtavien virkamiesten myos pidettdva mielessé julkisorganisaatioiden erityisluontei-
suus eli niiden tulee palvella ja tuottaa palveluitaan kansalaisille mahdollisimman te-
hokkaasti verovaroja haaskaamatta. Tulosjohtamista tarkasteltaessa oman haasteensa
asettaa niin tutkijalle kuin myos kyseista tyokalua johtamistydsséan kayttavélle johtajal-
le tulos-termin sisaistaminen julkisella sektorilla, jossa se eroaa yksityissektorilla kay-
tettavasta tulos-termistd. Verorahoitteisen sektorin puolella tulos-termi pitad siséllaan
ennen kaikkea toiminnan aikaansaannokset eli organisaation toiminnan suoritteet ja

niiden vaikutukset.

Tulosjohtamisen taustoja on tutkimuksen lomassa tuotu esiin erityisesti New Public
Management osioissa. Késitellessa tat4 aihetta olen pyrkinyt selventdmaan sité perustaa,
jolle modernit johtamismallit julkisissa organisaatioissa pohjautuva. NPM keskustelun
myota olen pyrkinyt tuomaan julki niitd haasteita, joita johtamisreformien myota julki-
sella sektorilla kohdattiin. Samalla kuitenkin olen pyrkinyt nostamaan esiin niit& positii-
visia seikkoja, joita verorahoitteisen sektorin uudistusten my6té johtamisen saralle tuli.

Strategisen johtamisen yhteydessa olen kdynyt keskustelua strategioiden haasteellisuu-
desta julkisissa organisaatioissa. Liséksi on syytd huomioida selked yhteys strategisen
johtamisen ja tutkimuksen padkohdan eli Balanced Scorecardin kanssa. Molemmissa
strategioilla on selva ja mittava painoarvo. Tehokas strategia on avain asemassa luotaes-
sa organisaatiolle menestyvaa toimintamallia ja yh& parempia tuloksia. Jotta strategia on
tehokas, sen tulee olla selkea ja siihen sisaltyvien tavoitteiden tulee olla selkedsti maari-
teltyja. Julkisella sektorilla varsinaiset haasteet strategioiden suhteen ovat niihin liittyvat

pitk&naikavalin kysymykset.

Tulosjohtaminen tasapainotetun tuloskortin kautta nayttaytyy kokonaisvaltaisena joh-
tamistapana. Se pureutuu organisaation jokaiselle sektorille mahdollistaen niiden poten-

tiaalin maksimoinnin. Tama vaatii luonnollisesti tuloskortin muokkaamista kyseiselle
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organisaatiolle sopivaksi. Suurimmat painotuserot tuloskortin eri osa-alueiden vélilla

tulee esille kun kyseessé on erottelu julkisen ja yksityisen organisaation vélill&.

Balanced Scorecardin taloudellinen nakdkulma on sen monessa tapaa tarkein nakokul-
ma. Taloudellisessa nakdkulmassa organisaatiolla on mahdollisuus yhdistaa taloudelli-
set tavoitteet sen muuhun strategiaan. Julkisissa organisaatioissa tosin taloudellisen né&-
kdkulman voitontavoittelullinen lahestymistapa saattaa tosin tuottaa ongelmia. Silla
vaikka yhdentymista julkisen ja yksityisen sektorin vélill& on johtamistyylien puolesta
tapahtunutkin, on julkisella sektorilla silti yksityisesta poikkeava tehtdva monin paikoin.
Tehtdvien eroavaisuuden ohella niiden toimintaympéristot poikkeavat toisistaan perus-
tavalla tavalla. Julkinen organisaatio, joka on voittoa tavoittelematon, toimii erilaisessa
markkinaymparistossa kuin tdysin markkinoiden ehdoilla toimiva perinteinen yritys.
Niiden kilpailutilanne on toisistaan poikkeava, ja parhaassa tapauksessa julkisella sekto-
rilla toimiva organisaatio saattaa toimia taysin kilpailuvapaassa toimintaympéristossa.

Vaikka painotukset ovatkin alkuperaisessa tuloskortissa asettuneet juuri taloudelliseen
nakokulmaan, tdma ei sulje pois sen kaytettavyytté julkisella sektorilla. T&mén osoittaa
minusta hyvin Ruotsin poliisivoimien tapaus, jossa tasapainotettu tuloskortti otettiin
menestyksekkéasti kayttoon julkisessa organisaatiossa. Olennaista menestyksekkadssé
tuloskortin implementaatiossa on se, etta tama yksityiselle sektorille alun perin kehitetty
johtamismalli muokataan julkisorganisaatioon sopivaksi. Ei siis tule olettaa ettd suora
kopioiminen t&ssé tapauksessa tuottaisi toimivan lopputuloksen; toimivathan julkisen-
ja yksityisen sektorin organisaatiot aivan erilaisessa toimintaymparistossa. Lisaksi nii-
den toiminnan rahoitus ja suuntaviivojen luominen lahtee liikkeelle tyystin erilaisista
l&htokohdista.

Sisdisten prosessien ndkokulmassa organisaatiolla on mahdollisuus kehittd4d omaa tuo-
tettaan vastaamaan paremmin asiakkaidensa tarpeisiin. Haastavaa organisaatiolle on
selvittdd asiakkaidensa tarpeet, jotka ovat tarkeitd sisdisten prosessien kehittamiselle.
Myds arvoketjuja kehitettdessa on organisaation selvitettdvd niiden muutoksesta mah-
dollisesti seuraavat muutokset yhteistyokumppaneissa tai organisaation toimintakentas-

sa.
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Oppimisnakokulman suomat mahdollisuudet tuovat haasteita organisaation johdolle.
Johdon on suotava mahdollisuudet, jotta henkilostolle suodaan mahdollisuudet kehittaa
omaa osaamistaan. Tdma puolestaan voi hyvin toimia kilpailuvalttina organisaation
toimintaymparistdssa. Oppimisnakdkulman tavoitteet puolestaan luovat pohjan koko

tulosohjautuvuudelle, ja sitd kautta ovat elintarkeitd organisaatiolle.

Asiakasnédkokulman haasteellisuus organisaatiolle tulee sen alati muuttuvasta toimin-
taymparistosta. Asiakasnakokulman toteuttaminen oikein mahdollistaa organisaation
onnistumisen taloudellisella osa-alueella, mutta haasteellista siité tekee kohteen jatkuva
muutostila. Tuottajan on ndin ollen tiedettdva koko ajan asiakkaansa tarpeet, ja osattava

konsultoida asiakkaansa kanssa mikali siihen on tarvetta.

Kattava johtamismenetelmand tasapainotettu tuloskortti on edelleen kaytdssa vaikka sen
toimivuudesta on esitetty kritiikkid. Muutospaineita on kohdennettu erityisesti osa-
alueiden painotuksia kohtaan ja esimerkiksi taloudellisen nakoékulman syy-seuraus —
suhteen hamartymiseen on kiinnitetty huomiota. Ruotsissa on tamén liséksi todettu esi-
merkkind toimineessa Skandian tapauksessa, etté tuloskortissa olevien lokeroiden maaré
ei ole alkuperdisessa mittaristossa ollut riittdvd. Tdma puolestaan tuo esille mittariston
muokattavuuden, sill4 vaikka mittaristoon lisattiinkin yksi uusi mitattava tekija, niin
edelleen mittariston perusajatus todettiin toimivaksi ja sitd pystyttiin hyddyntamaan

menestyksekkéaasti.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tulosohjaus on tullut julkiselle sektorille
jaadakseen. Vaikka se alun perin kehitettiin yksityisen sektorin kayttoon, on siita tullut
oivallinen tyokalu myds verorahoitteisen sektorin kayttéon. Sen kehittyminen NPM
myota tulosjohtamiseen ja siitd Balanced Scorecardiin on tuonut julkisten organisaatioi-
den johtamisen tyokaluksi erittdin muovautumiskykyisen johtamisvélineen. Tulosjoh-
tamisen myota johtamisesta on tullut aiempaa haasteellisempaa, silla sen myo6té johta-
miskulttuurin on taytynyt tulla aiempaa avoimempaa. Se on suonut organisaatioille tiet-
tyja vapauksia, mutta samalla perusajatus organisaatioiden tilivelvollisuudesta tasapai-

nottaa néit4 vapauksia.
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