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Miksi?

Tuloskeskustelujen ja 1 korttien maine télla hetkella ei ole kovin hyva. Niita kay-
daan ja taytetaan, koska niin on tapana tehda. Harva odottaa merkittavia hyotyja
tai tuloksia tasta vuosittaisesta mekaanisesta rituaalista. Seka osallistujien etta
ulkopuolisten tarkkailijoiden mielesta usein kyseessa on ajan ja resurssien hukka.

Resurssien hukkaaminen on aina tyhmaa, varsinkin kun asiat voisi
tehda paremminkin.

Parhaat kokemukseni tuloskorttipelista sain viimeisina tyévuosinani. Silloinen
esimieheni kaytti aktiivisesti ja jarkevasti tuloskeskusteluja ja -kortteja ryhmam-
me johtamisessa. Menettely toimi paremmin kuin missaan yhteistssa aikaisem-
min. Terveisia Lassi Vaisaselle!

Tama opas on suunnattu kaikille tuloskeskusteluista ja i korteista kiinnostuneille.
Tuloskorttijohtamisen ongelmat ovat pitkalti samat kuin yleensa tavoitejohtami-
sessa. Jotta asioita voisi tehda paremmin, pitdé ensin ymmartaa olevat ongelmat.
Esittelen uusia toimintatapoja, joilla voi lisatéa johtamisen dynaamisuutta ja va-
hent&a resurssien tuhlaamista. Esittelen myos uuden tuloskorttimallin (erillinen
tiedosto). Humaanimpi puoli (keskustelun ja vuorovaikutuksen dynamiikka) jaa
muun Kirjallisuuden varaan.

Olen kontrolleri -tyyppisissa tehtavissa tydskennellyt
erilaisten tuloskorttien parissa ja niiden ohjaamana 80

> -luvun puolivalistd asti. Olen myds suunnitellut tulos-
: Q kortteja seka opettanut niiden kayttoa.
YIS
( ) ¢ Tama pikaopas siséltaéa vahemman kirjaviisautta ja
@. enemman kaytannodssa tarkeaksi oppimiani seikkoja.

Ainoa kirjaviisaus liittyy omaan kirjaamme : Dynaami-
nen johtaminen, (Jalava & Matilainen), Tammi PRO,
2010.

dynaaminen
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A. Ymmarra tuloskorttia ja I keskustelua

Henkilokohtaisilla tavoitteilla yksilda ohjataan toimimaan organi-
saation valitsemaan suuntaan. Tuloskortissa on jollakin kriteerilla
valittu setti henkilékohtaisia tavoitteita, suorituskyvyn mittareita.

Tuloskeskustelussa keskustellaan ja joskus jopa neuvotellaan tavoite-
tasoista ja tavoitteiden keskinaisesta tarkeydesta.

1. Lyhyt katsaus tuloskortin historiaan

Tuloskorteista tunnetuin ja yleisimmin kaytetty on Balanced Score Card (tietysti
sovelluksineen). Talla Kaplanin ja Nortonin kehittamalla mallilla on edeltajansa
ja seuraajansa, mutta keskityn vain tahan Balanced Score Cardiin.

Ranskalainen eMBA -opettajani vaitti, ettd (BSC) tuloskortti on kiistatta ranskalainen
keksintd. Olisikohan taas amerikkalaiset hyvina markkinoijina korjanneet potin?

Tuloskortti nousi julkisuuteen 90 -luvun alussa. Tuohon aikaan organisaatiot

(eri koi sest.i p°rssiyhti°t) keskittyivat t
dellisiin tavoitteisiin pitkdjanteisemman toiminnan kehittdmisen sijaan. Silloin

nahtiin, etté kvartaalitalous heikensi yrityksien arvon muodostusta.

Kaksikymmenta vuotta sitten oli tismalleen sama asetelma kuin nyt. Jos et opi historias-
ta, olet tuomittu toistamaan historian virheet.

2 . Tul oskortti (BSC) p@hkin2nkuor

Balaced Score Cardillad suomeksitasapainotettu  tuloskortti d koetettiin ottaa
mukaan laajempia ja henkilokohtaisempia tulostekij6itd. Tavoitteena oli tasapai-
nottaa:

1 Taloudellisia ja niihin vaikuttavia ei -taloudellisia tavoitteita
1 Lyhytta ja pitkaa aikavalia
1 Toteutumisen ja toteutumista ennakoivia mittareita

1 Organisaation sisaisia prosesseja mittaavia ja ulkoisiin sidosryhmiin
(esi mer ki ksi asiakkaisiin) liittyvi?2 mi

1 Helposti mitattavia (esimerkiksi kirjanpidon tulos) ja vaikeammin mitattavia
mittareita (esimerkiksi organisaation muutoksen tai oppimisen taso)

Yrityksena oli:
1 Varmistaa panostukset pitkgjanteiseen kehittamiseen seka

1 saada yksil©° osallistumaan organisaatio
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Tuloskortissa on nelja periaatteellista nakékulmaa

1 Taloudellinen tulos

] Asiakastyytyvaisyys

] (Sis2isten) Prosessien kehitt?2minen

] (Organi saation ja yksil©°n) Oppiminen |

Naista nakdkulmista muodostuu seuraavanlainen tavoite -keino -hierarkia
Hyva taloudellinen tulos on mahdollista vain, jos asiakas on tyytyvainen. Asiakas
pysyy tyytyvaisena vain jos jatkuvasti kehitat toimintatapojasi (prosesseja). Jat-
kuva prosessien kehittdminen on mahdollista vain, jos organisaatio ja sen yksiltt
oppivat koko ajan uutta ja uudistuvat.

Taloudellinentulos

7
Asiakastyytyvaisyys
A
/7

Prosessien kehittaminen

7/

Oppiminenjauudistuminen

Kuhunkin nakdkulmaan liittyy oma aikajanteensd . Taloudellista tulosta mita-
taan usein vuosineljanneksittain, asiakastyytyvaisyytta kerran pari vuodessa, pro-
sessien ja niihin olennaisesti liittyvien tietojarjestelmien muutokset vievat useam-
pia vuosia ja organisaation oppimisessa ja uudistumisessa (kulttuurin muutok-
sessa) tuhraantuu helposti vuosikymmen.

AIKAJANNE NAKOKULMA PAINO

3,6,12kk Taloudellinentulos 20%

1vuosi Asiakastyytyviisyys 30%

1-2v Prosessien kehittiminen 40%

1-5v Oppiminen ja uudistuminen 10%
Tuloskorttiin on liitetty usein palkitsemismenettely : Kull ekin n2k?©oku
tavoitteelle on asetettu hyvéan suorituksen taso , jJonka ylitt2aminer

kitsemiseen. Nakdkulmien suhteellista tarkeyttd voidaan huomioida antamalla

kullekin nakdkulmalle painoarvo . Kokonaisuus on 100%: a | e

malle annetaan haluttu tarkeys (paino) prosentteina.
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Kullekin ndkdkulmalle asetetaan tavoitteet , kullekin tavoitteelle keinot p2 @ st @
tavoitteeseen ja kullekin keinolle mittarit

TAVOITE KEINO MITTARI

+20%
Tyytyvaisia
palvelukokemuksia

Indeksi Uusi asiakaspalvelu-
75->80p jarjestelma

Kuvitteellisessa yksinkertaisessa esimerkissa tavoitteeksi on asetettu nostaa yleinen asia-
kastyytyvaisyysindeksi pistearvosta 75 pistearvoon 80. Keinoksi on valittu uuden asia-
kaspalvelujarjestelman kayttéénotto. Uuden asiakaspalvelujarjestelman positiivisia vai-
kutuksia mitataan palvelukokemuksien parantumisella, eli tyytyvaisia palvelukokemuk-

sia tulisi olla + 20%.

Todellisuudessa kullekin nakokulmalle maaritellaan joukko tavoitteita, kullekin
tavoitteelle joukko keinoja ja tavoitteille ja keinoille joukko mittareita & ainakin
teorian mukaan.

Tasapainoa eri nakdkulmien vélille haetaan asettamalla kaikille nékdkulmille
joukko tavoitteita.

3. Tul oskortin kritiikki @

Tuloskortti on mainio teoreettinen malli , mutta sen tuloksellinen soveltami-
nen kaytantéon on osoittautunut yleensa ongelmalliseksi.

3.1. Tavoitejohtamisen yleisiin
Tavoitteet asetetaankerran vuodessa  ja usein vasta toteutusvuoden aikana.

Alkuvuosi eletdan vanhoilla tavoitteilla tai ilman tavoitteita ja loppuvuotena sit-
ten pyritaan taysilla tavoitteeseen. Menettely ei ole tehokasta eika motivoivaa.
Syy téllaiseen alyttémyyteen on yleensa taloudellisen tuloksen saamisen hitaus.

Tavoite naulataan v uodeksi kerrallaan vaikka toi mi
olennaisia muutoksia. Muutoksien takia tavoite saattaa muuttua helpoksi tai saa-
vuttamattomaksi. Taas syyna on kirjanpidon tai pikemminkin johdon raportoin-

nin paivittdmisen ongelmat: taulukkolaskenta menisi totaalisen sekaisin, jos sii-

hen puututtaisiin useammin kuin kerran vuodessa.

Tavoitteet vyorytetédan y | haa | t 2@ al asp?®in. Tuloskeskus
myksid ja osaamista hyddynnetaan vain johdon ajatuksien toimeenpanossa.

Valittu tavoite ylikorostuu ja aiheuttaa helposti osittaisoptimointia . Tavoit-
teen perusteella tapahtuva palkitseminen pahentaa ongelmaa.

Er2as johtaja sanoi turhautuneena: OKohta ne eiV
tuloskortissao.
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Kokonaisuuden hallinta yksiléiden tavoitteiden avulla edellyttaisi kokonai-
suuksien ja yksildiden tavoitteiden valisten riippuvuuksien hallintaa. Useimmis-
sa organisaatioissa tama olennainen ongelma ohitetaan sulkemalla silta silmét.
Kirjanpidon tulokset voidaan konsolidoida kokonaisuudeksi ja muusta viis. Hil-

jaisesti hyvaksytaan riskiriitaisten ja osittaisoptimoivien tavoitteiden aiheuttama
tuloksen havikki.

3. 2. Mittaami seen ja mittareihin
Tavoitteeseen liittyvien keinojen ja sopivien mittarien valinta edellyttaa eri-

koislahjakkuutta 0 kielellista ja matemaattista osaamista sekd mallintamisen
taitoa. Tata ei voi edellyttaa tavallisilta johtajilta, esimiehilta eika tyontekijoilta.
Nakokulmien matemaattiset painottamiset lisdavat abstraktioita. Saatuja tuloksia
on vaikea tulkita.

Kéytanndssa mittarileikki (mittarien suunnittelu, seuranta ja tulkinta) lipsahtaa helposti
kontrollerien vastuulle. Hyva uutinen on, ettd heidén koulutuksensa ja osaamisensa so-
veltuu numeroiden py®érittelyyn. Huono uutinen taas on, etta kontrollerit ovat tietojéar-
jestelmaorientoituneita. Heidan unelmanaan on, etta kaikki saadaan nappia painamalla
johdon tietojarjestelmista. Jarjestelmat tuovat tietojen kasittelyyn hitautta ja jaykkyytta.
Monimutkaisia tietoja hallitaan jarjestelmilla ja jarjestelmia hallinnoi kontrollerit. Jar-
jestelmien takia tulostavoitteita ei voi paivittda kesken vuotta.

Hyva muistaa, etté henkild, joka osaa tulkita monimutkaiset tulokset, omaa valtaa. Jos
valta on valunut kontrollerille, onko se oikeassa paikassa?

Inhimillista on, ettd mitataan sitd, mitadon helppoa mi t at a, sen sijaan
taisiin toiminnan kannalta olennaisia asioita. Ehka taman takia niin suuri osa
mittareista nojaa kirjanpitoon.

Suurin osa mittareista kuvaa historiallista ~ menestysta menneissa olosuhteissa.
Jos organisaatiosi historia selittd& hyvin tulevaisuuttasi, silloin on kaikki hyvin.
Kyseessa on kuitenkin monopolin tai muun sattuman aiheuttama ohimeneva tila.

Tuloskorttifilosofiaan kuuluu ennakoivien mittareiden kayttd, mutta kuinka moni on
kuullutkaan sellaisista?

Paraskin mittari on likiarvo ja se antaa vain suuntaviittoja todellisuudesta. Sir-
paleista mittaustulosta on helppo tuottaa. Se ei vaadi alykkyytta eikéd kokonaisuu-
den ymmartamista. Seurauksena on helposti informaatioahky.

3.3. Taloudellisen tuloksen domin
Tuloskortin taloudelliset tavoitteet johdetaan yksikon budjeteista ja niité seura-

taan rutiininomaisilla tulosraporteilla. Se on helppoa ja usein kuvitellaan etta se
on myos selkeda.

Voi olla, etta muihinkin nakokulmiin asetetaan viela tavoitteita, mutta luovuus
loppuu kesken niiden keinojen ja mittareiden mietinnassa. Talouden dominanssi
kruunataan asettamalla taloudelliselle tulokselle painoarvo 60 & 90%. Kaytannos-
sa silloin mik&an muu ei ole niin tarkeda.
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