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TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA TASAPAINOINEN ONNISTUMISSTRATEGIA

Strategian p&avaiheet ovat strategian laadinta ja toimeenpano. Yhdessd ne muodostavat prosessin,
jonka seurantaan ja ohjaamiseen tarvitaan menetelmid. Strategian “mittaroiminen” auttaa
maéarittelemaén tdsmallisemmin sen mihin strategialla pyritdan. Strategian toteuttaminen on
vaikeaa, jos sitd ei kuvata. Seuraavassa esitetddn paapiirteet tasapainotetusta mittaristosta ja sen
suomalaisesta sovelluksesta, tasapainoisesta onnistumisstrategiasta. Namé menetelmat ovat viime
vuosina olleet julkisen sektorin mielenkiinnon kohteena esim. valtiovarainministerion toimesta
(BSC Forum). Yliopistoista mm. Oulun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu ja VVaasan yliopisto
ovat kokeilleet jarjestelmia osana toiminnanohjausta. Esitettyjen mallien soveltaminen yliopistojen
tieto- ja viestintatekniikan opetuskéyton strategiamaailmaan edellyttad mallien jatkomuokkausta.
Tassa yhteydessa tarkeampéaa kuin mallit, on niiden sanoma mittaamisen merkityksesta osana
strategiajohtamista.

1. Tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard, BSC) on USA:ssa David Nortonin ja Robert
Kaplanin 1990-luvun alussa kehittdma strategisen ohjauksen valine. Suomessa siitd on kaytetty
my0s termid menestystekijamittaristo tai tuloskortti. Mittaristo on vuosien saatossa kehittynyt
yrityksen johdon strategisesta seurantajérjestelmasta kohti laajemmin sovellettavaa strategista
johtamisvalinetta.

Tasapainotetun mittariston avulla organisaation toiminta-ajatus, visio ja strategia voidaan yhdist&é
toimintaa ohjaavien mittareiden kokonaisuuteen. Mittaristolla tahdatdén organisaation
suorituskyvyn parantamiseen ja strategian toiminnallisuuden, tavoitteellisuuden ja mitattavuuden
varmistamiseen. Mittariston avulla pyritdan I0ytdméén tasapaino lyhyen ja pitkan tdhtayksen
tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten, syyt4 ja seurausta kuvaavien seké siséist4 ja
ulkoista suorituskykyé kuvaavien mittareiden vélille. Ei-taloudellisia nékdkulmia ei mittariston
kehittgjien mukaan aiemmin néin selvasti ole johdettu organisaation visiosta ja strategiasta, mika
mahdollistaa mittariston kdyton organisaation strategisena johtamisvalineend. Mittaristoa ei ole
suunniteltu kontrollin, vaan ensisijaisesti yhteistyon, kommunikoinnin, kehittdmisen ja
informoimisen vélineeksi.

Nortonin ja Kaplanin alkuperéisessé tasapainotetun mittariston mallissa strategiaa tarkastellaan
neljasta nakokulmasta, joihin valitaan vision ja strategian kannalta keskeisid menestystekijoita ja
mittareita. Valintaa tehtéessé on tarke&dd hahmottaa nakékulmiin valittujen menestystekijéiden
valisia syy-seuraussuhteita. Taloudellinen nakokulma kuvaa sitd, miltd organisaation tulisi ndyttaa
omistajien ndkokulmasta, jotta se olisi onnistunut taloudellisesti. Asiakasndkokulma puolestaan
kuvaa sitd, mika kuva asiakkailla tulisi olla organisaatiosta, jotta se saavuttaisi visionsa. Sisdisten
prosessien nakokulman avulla mééritelladn ne prosessit, joissa organisaation on oltava
erinomainen, jotta omistajat ja asiakkaat olisivat tyytyvaisid. Neljas nakokulma, innovatiivisuuden
ja oppimisen nakokulma médrittelee, miten organisaatio sdilyttaa vision saavuttamiseksi
tarvittavan kyvyn muuttua ja kehittyd Edelld esitetyt nelja ndkdkulmaa voivat vaihdella eri
organisaatioissa strategisten painotusten ja toiminnan suuntaviivojen mukaan. Valittujen



nékokulmien tulee kuvastaa niitd toiminnan alueita, joihin halutaan kiinnittaa erityista huomiota.
(esim. Kaplan & Norton 1996).

Kaplan ja Norton esittivat myohemmin ajatuksen strategisesta kartoittamisesta, strategic mapping
Strategiakartan avulla voidaan kuvata strategisten ja operatiivisten tekijoiden vélisid suhteita.
Strategiakartassa jokainen mittari asetetaan syy- seurausketjuun, joka yhdist&4 strategian
tavoittelemat tulokset seké tekijat, joilla ne saavutetaan. Oikein rakennettu strategiakartta on tiivis
ja looginen esitys siitd, kuinka strategia toteutetaan. Strategiakartat ja BSC —mittaristo
muodostavat yhdessa mittaustekniikan ja strategiajohtamisen valineen, jonka avulla voidaan
parantaa strategian toteutumista. (Kaplan & Norton 2002).
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2. Tasapainoisen onnistumisen strategia

Tasapainotetusta mittarista on Suomessa kehitetty julkisen sektorin k&yttoon tarkoitettu sovellus,
tasapainoisen onnistumisen strategia (Maatté ja Ojala 1999). Tama koettiin tarpeelliseksi silla
yksityisen ja julkisen sektorin valilla nahtiin selke& ero. Valtion voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa, kuten yliopistoissa, keskeinen mittari ei ole taloudellinen vaan organisaation
tehtdvan toteuttamisen tehokkuus. Onnistumisen kriteereind yrityksissa ovat kannattavuus seké
padoman tuotto. Julkisella sektorin onnistuneisuutta voidaan arvioida sen tuloksellisuuden,
vaikuttavuuden, taloudellisuuden sek& tuottavuuden perusteella. VVoittoa tavoittelematon
toimintaymparisto tuo strategiaprosessiin ja siihen liittyvaén paatoksentekoon mukanaan poliittisia,
ideologisia ja arvoperusteisia nakemyksia.

Keskeinen ero tasapainotetun mittariston ja tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehysten valilla
on se, ettd tasapainoisessa onnistumisstrategiassa vision ohella organisaation toiminta-ajatus on osa
strategiaperustaa, kun taas tasapainotetussa mittaristossa lahtokohtana ovat yrityksen visio ja
strategia. Strategiaa ei tasapainoisessa onnistumisstrategiassa oteta annettuna kuten tasapainotetussa
mittaristossa, vaan se syntyy osana prosessia. Tasapainoisen onnistumisstrategian prosessi sisaltaa
strategian laadinnan ja etenemisen arvioinnin ja on siten laajempi kuin pelkka strateginen mittaristo.



Onnistumisstrategiassa Kriittiset menestystekijét ja niiden arviointikriteerit syntyvat
tulosmatriisitydskentelylla. (Mé&atta & Ojala 1999).

Mya0s tasapainoisessa onnistumisstrategiassa on nelja strategista nakdkulmaa, jotka poikkeavat
tasapainotetun mittariston ulottuvuuksista. Nakokulmien taustalla on julkisen hallinnon
tuloksellisuuskaésitteisttd seké kasitys siitd, etta laatu ja henkildston tydkyky ovat julkisen hallinnon
keskeiset kilpailukykytekijat. Nakdkulmina ovat poliittisen paatoksentekijan ja kansalaisen,
resurssien hallinnan, organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden seka tydyhteison ja henkildston
nédkokulmat. (Maatta ja Ojala 1999).

Poliittisen paatoksentekijan seké kansalaisen ja asiakkaan nakokulmassa keskitytd4n organisaation
vaikuttavuuteen. Tdma voidaan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.
Ensimmadisessé on kyse asiakkaan valittémien tarpeiden tyydyttdmisestd. Y hteiskunnallinen
vaikuttavuus on puolestaan luonteeltaan vélillist ja syntyy yhteiskunnalliseen vastuuseen
perustuvien tavoitteiden saavuttamisesta. Eri julkisten organisaatioiden vaikuttavuus painottuu eri
tavoin ndiden vaikuttavuuden muotojen kesken. Resurssien hallinnan ndkokulmassa tarkastellaan
organisaation resursseja ja taloutta, joiden avulla osoitetaan, ettd organisaatio hyddyntad kéytdssaén
olevia voimavaroja taloudellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti. Organisaation prosessien ja
rakenteiden suorituskyky ja toimivuus maarittavét, kuinka hyvin organisaatio saavuttaa toiminnan
vaikuttavuutta seka taloudellisuutta ja tuottavuutta koskevat tavoitteensa. Tarkastelemalla asioita
tydyhteison ja henkiloston nakdkulmasta pyritddn varmistamaan yksilo-, tyoyksikko- ja
tydyhteisotasoinen uudistuminen ja henkilokunnan henkinen ja fyysinen tyokyky. (Maattd & Ojala
1999).

Tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehys rakennetaan organisaation toiminta-ajatuksesta ja
visiosta. Kriittiset menestystekijat madrittdvat, mité toiminta-ajatuksen ja vision saavuttaminen
edellyttdd eri ndkokulmista katsottuna. Kriittisten menestystekijoiden tulisi olla seka strategisesti
tarkeitd, ettd sellaisia, joihin organisaatio voi toimenpietillddn vaikuttaa. Menestystekijoille
méaritelld&n edelleen niiden toteutumista kuvaavat arviointikriteerit. Kriteereille asetetaan lyhyen
aikavalin tavoitteet, jotka voivat olla maarallisia tai laadullisia. Kriteereille voidaan méaritella
kolmitasoinen vaihtelualue, jonka alaraja maarittdd heikoimman hyvaksyttavén arvon ja ylaraja
parhaan mahdollisen arvon. Ala- ja yldrajan valiin ja& realistinen tavoitetaso, jonka alittava tulos on
epatyydyttava ja ylittava tulos hyvaksyttava. Kolmiportaista asteikkoa voidaan hyddyntdd myos
siten, ettd alin tavoite asetetaan vuodelle yksi, keskimméinen vuodelle kaksi ja vaativin kolmannelle
vuodelle. Vaihtoehtoisesti arviointikriteereille voidaan asettaa nykytilan kuvauksen pohjalta tuleva
tavoitetaso. (Maattd & Ojala 1999, Mé&atta 2000).
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