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iiketoimintaorganisaation
kehityshistoriassa on ha-
vaittavissa yksi kéinne-
kohta ylitse muiden — kun yri-
tyksen omistaminen ja sen johta-
minen alkoivat eriytyd omiksi
funktioikseen, Tdmai eriytymi-
nen synnytti uuden ammattimai-
sen liikkeenjohdon, jonka oli
médrd vastata lilketoiminnan tu-
loksekkaasta johtamisesta omis-
tajalle. Syntyi tulosvastuun peri-
aate, joka siitd lahtien on ollut
keskeinen tekijd organisaatioon
liittyvissé innovaatioissa,
Ensimmiiset ratkaisut omista-
juuden ja liilkkeenjohdon eriytté-
misestid. tulosvastuun hajautta-
misesta toteutettiin vuosisadan
vaihteessa, Kun parikymmenti
vuotta myGhemmin syntyivit en-
simmiiset  tulosyksikkoorgani-
saatiot, oli niissit vain laajennet-
tu ja syvennetty tulosvastuun ha-
jauttamisen periaatetta.
Oheisena on tunnettu kuva
yrityksen kasvun ongelmista ja
ratkaisuista. Mielenkiintoista
niiden yrityksen kasvukipujen
ratkaisuissa on se, ettd jokainen
on ratkaistu samalla periaatteel-
la, tulosvastuun syventamiselld
jalaajentamisella. Kun perustaja
tai yrittiji luovuottaa valtaa ja
vastuuta -funktiojohdolle, se on
epiilemittid ensi askel tulosvas-
tuun hajauttamisen suuntaan.

Diplomi-insindori Seppo
Saari on liketoiminnan

ohjaukseen erikoistunut
likkeenjohdon konsultti.

ONKO ORGANISAATIOLLA
~tulosyksikoiden

Aivan samoin siirryttiessa funk-
tionaalisesta organisaatiosta tu-
losyksikk@organisaatioon on ky-
symys tulosvastuun laajentami-
sesta ja syventimisesta.

Mielenkiintoinen kysymys on
se. miki on kehityksen piésuun-
ta tulosyksikoiden ja yhtidista-
misen jalkeen. Mitd tulosvas-
tuun laajentaminen ja syventd-
minen merkitsee siind Kehityk-
sessit, Miten ratkaistaan ohjauk-
sen ongelma, yksildiden liialli-
sesta  koordinoinnista seuraava
jaykkyys. byrokraattisuus ja te-
hottomuus. ja saavutettaisiin ta-
voiteltu joustavuus, monimuo-
toisuus ja tehokkuus.

Ratkaisun avain ei ole uusissa
organisaatiorakenteissa.  Niité
tunnemme  enemmin  Kkuin
osaamme niitd ohjata. Ratkaisun
on loydyttiava niistd ohjauspro-
sesseista, joilla erilaisia organi-
saatiorakenteita ohjataan. Oh-
jausprosessi on se kriittinen to-
teutusvaihe, jossa strategiapro-
sessin tuloksena syntynyt ym-
miirrys saadaan siirretyksi ihmis-
ten kiyttaytymiseksi ja siti myo-
den toiminnaksi ja tuloksiksi.
Paraskin strategia on vain jouk-
ko sinisia ajatuksia, ellei ole viili-
neistod, jolla joukot saadaan siti
toteuttamaan.

Tami ohjausprosessi.  jolla
strateginen ymméarrys muunne-

taan ihmisten kayttiytymiseksi.
on potenut aivan selvasti viline-
pulaa. Perinteiset vuosisuunni-
telma ja budjetti eivit sellaise-
naan ole riittivid tdhdn tarkoi-
tukseen. Ne ovat enemméankin
mykkien numeroiden kokoel-
mia, joista puuttuu ohjaava voi-
ma. Tarvitaan prosessia. joka ni-
voo yhteen strategian, vuosita-
voitteista padttamisen. toteutu-
neesta tuloksesta piattamisen ja
tuloksesta palkitsemisen.
JOHTAMISTULOS-matriisi
on uusi organisaation ohjausvili-
ne. joka ominaisuuksiltaan vas-
taa hyvin Kuvattuja vaatimuksia.
JOHTAMISTULOS-matriisia,
tai lyhyesti vain tulosmatriisia,
on kiytetty ohjauksen perustana
jo muutamia vuosia erilaisissa lii-
ketoimintaolosuhteissa,  joten
siitd on monipuolisia kokemuk-
sia. Mitké ovat sitten tulosmat-
riisin tirkeimmit ominaisuudet?
Niita voidaan luetella ainakin
seuraavat kymmenen.
n periaate on
1a” tulosvastuu vaiku-
oleviin tulostekijoihin
ja yhdistid ne pilkkomisen jal-
‘keen vastuualueen kokonaistu-
lokseksi, Témén palasteluteknii-
kan kiyttimiseen on kaksi tir-
kedd syyti. Ensinnakin, liiketoi-
minta on aina monitavoitteista

jalkeista elamaa

toimintaa, jota yhdelli mittarilla
ei ole mahdollista kuvata eikd
ohjata. Tulosvastuun ohjaami-
nen yhdella mittarilla johtaa jo-
ko alioptimoivaan toimintaan tai
niin kollektiivisiin tuloskasittei-
siin, ettei niilld ole enii ohjaa-
viaa voimaa.

Toiseksi, palastelemalla saa-
daan vastuualueen vaikutettavis-
sa olevat tulostekijit hyvin oh-
jauksen kohteeksi. Vain vaiku-
tettavissa olevien tulostekijoiden
avulla tapahtuva ohjaus varmis-
taa vastuuhenkildiden sitoutumi-
sen ja motivaation.
= -
issa . toteutetaan
oitteenasettelun
avoitekeskustelus-
) in kunkin tulostekijin
rhaasta mahdollisesta ja huo-
noimmasta mahdollisesta tulok-
sesta sekd valttamattomisti ta-
voitetasosta. N#in syntyy arvo-
asetelma tulosalueelle. jolle to-
teutuva tulos todennakdisesti
osuu. Haarukoiva tavoitteen-
asettelu nayttid toimivan selvis-
ti paremmin kuin perinteinen
vhden pisteen tavoiteasetanta.
koska
a. siindi otetaan huomioon tule-

vaisuuden epédvarmuus |uo-

malla arvoasetelma tuloksen
realistiselle vaihtelualueelle
b. siiné kaydian tavoitekeskuss
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telun yhteydessa keskustelu
‘toteutettavan strategian po-
tentiaalista ja sitoudutaan sii-
hen

‘0. tavoitteisiin sitoutuminen on
helpompaa. tehokkaampaa ja
tasmillisempaa kuin perintei-
sessa yhden pisteen
tayoitteenasetannassa,

stct\fsn kaksi
uloksen tekeminen ja
}akammen Tuloksen jaka-
n  mittausoppi  kohdistuu
‘tunnetusti rahaprosessin kuvaa-
imiseen ja ohjaamiseen. Sité hal-
litsee riittdvyyden niakdkulma.
‘Tuloksen tekemisen mittaus-
‘opissa oleellisinta on mittauksen
wvaikutus ihmisten kayttdytymi-
seen. Tulosvastuun kannalta re-
levantein mittaus on muutoksen
eli suunnitellun ja toteutuneen
‘muutoksen mittaaminen. Ohjaus
wwoidaan niin kohdentaa konk-
reeftisesti siihen, mista tulosvas-
‘tuuta voi todellisuudessa kantaa.
Lisdksi muutosmittauksen
-avulla saadaan ohjaukseen aivan
uutta tietoa. Muutosmittauksen
avulla voidaan luoda ymmirret-
tdvd yhteys strategian ja kannat-
tavuuden vilille,

Svnergmtu]os-
i taminen on orgamsaatb
| a va]ttamdtontd jos niita ha-
 lutaan aikaansaada. Tulosmatrii-
si on konkreettinen tapa istuttaa
tamd toimintamalli pysyvaksi
ominaisuudeksi ohjausjarjestel-
‘main. Toistuvasti esiintyvi riita
siirtohinnoista on selvin merkki
siitd. ett ohjauksessa kaytetiin
tuloksen jakamisen kriteerejd ja
synergiatulokset jaivit todenni-
koisesti toteutumatta,
Tilanteesta riippuen synergia-
tulos voi merkiti tavoitteiden in-
tegroimista
a, Ylospiin eli laajemman ko-
konaisuuden tavoitteisiin
b. Alaspiin eli johdettavien yk-
sikoiden tavoitteisiin
e. Eteenpiin eli sisdisen asiak-
kaan tavoitteisiin
d. Sivulle eli kollegan tavoittei-
siin
Ohjauksen kannalta on oleel-
lista, ettd synergiatavoitteiden
integrointi mihin tahansa suun-
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toteutettavien

taan voidaan toteuttaa jousta-
vasti, ja nidin paitetyille tavoit-
teille voidaan antaa niille kuulu-
va painoarvo,

uteen pyrkivin organi-
sadtion toiminnassa hankkeina
operaatioiden
merkitys ja madri vain lisiintyy.
Tista syysti hankevastuuta on
pystyttivia ohjaamaan yhtd te-
hokkaasti kuin linjavastuuta.
Yleensd tulosvastuu onkin linja-
vastuun ja hankevastuun yhdis-
telméd. Linjavastuun ja hanke-
vastuun ohjausvilineiden yh-

teensopivuus on siis vilttima-
tonta.

deli monipuolista
austa. Riippuen siita
o litketoiminta tai tuote kyp-
si. vanheneva, kasvava. tai vasta
idea-asteella sovelletaan kehitys-
vaiheen kannalta relevantteja
mittauksia. Kilpailukyvyn kan-
nalta oleellisille tulostekijéille
olivatpa ne sitten laatua, uudis-
tumista, tuottavuutta tms. voi-
daan tulosmatriisissa antaa niille
haluttu painotus. Tulosmatriisi
on niin ollen toteutettavan stra-
tegian kvantitatiivinen Kuvaus.

an pilaa sellaise-
] olla luoviin ratkaisuihin
nustava. Nollavirheajattelu
ja -asteikko sopivat tiettyjen toi-
mintojen ohjaamiseen, mutta

ohjauksen perusasteikon tidytyy
olla luoviin ratkaisuihin kannus-
tava ja niistd palkitseva.

yoidaan saada tehokka'im—
n ohjauksen kohteeksi. Abso-

luuttiset mittausasteikot ovat ol-

leet yliarvostettuja ohjauksessa
niiden helppouden: takia. Mit-
tauksen helppous on jopa nous-
sut mittauksen relevanssia tar-
keimmiksi.

Liiketoiminnassa on lokuisia
laatu- ja strategiapainotteisia te-
kijoitd, joiden mittaaminen on
mahdotonta, mutta tarkoituk-
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Organisaation laadusta tulee kilpailutekija. Organisaation tulee olla joustava,
monimuotoinen ja tehokas. Ongelma on, miten nama ominaisuudet Iuodaan

organisaatioon.

senmukaisen arvion tuottaminen
helppoa ja nopeaa. Arviointi
saadaan tehokkaasti palvele-
maan ohjausta vasta kun sen to-
teuttamiselle on tulosmatriisin
kaltainen konkreettinen viiline.

ﬁ,;s‘emmen ei voi olla tuloshakui-

sessa organisaatiossa ainoastaan
johdon vaan organisaation kaik-
kien jasenten asia. Perinteisessi
organisaatiossa koossapitivina
yoimana on organisaatiohierar-

kia, joka on ldhinnd wvalta- ja’

kustannuspaikkahierarkia. Tu-
losmatriisilla ohjatussa organi-
saatiossa koossapitavind ja oh-
jaavana voimana on tulospaik-
kojen hierarkia. joka yhden-
suuntaistaa organisaation toi-
minnan yhteisen strategian to-
teuttamiseksi. Niiden tulosmat-
riisien mittaustulosten perusteel-
la suoritetaan tuloksesta palkit-
seminen. Vastuuhenkildiden si-
toutuminen tulosmatriisin  ta-
voitteisiin on tulosmittauksen

monipuolisuuden ja tuloksista
palkitseminen
omaista.

takia yrittdjin-

aami-
Edellamaini-
\\» adet tarvitaan jous-
. monimuotoisen ja tehok-
kaan ohjausjirjestelmin kehitta-

miseksi. Tarkedd on my0s sailyt-
tid ndin kehitetty jarjestelmd
johtamisjarjestelmédni, olosuh-
teiden ja strategisten painopis-
teiden mukaan muuttuvana. Ta-
ma merkitsee sitd, ettd kun vuo-
sittain ‘tulosmatriisit viritetaan,
kaikkia sen tekijoitd on voitaya
muuttaa, jos strategia niin edel-
lyttdd. Tulosmatriisiin on voita-
va tehdd muutoksia jopa toteu-
tusperiodin aikanakin, jos olosu-
suhteet merkittavasti muuttuvat.
Tulosmatriisin monipuolisista
ominaisuuksista huolimatta se
on yksinkertainen ohjausvaline.
Yksinkertainen sen pitaikin ol-
la, silla sen on oltava ymmarret-
tivd organisaation kaikissa osis-
sa. Tulosmatriisit ohjausvilinei-
nd ovat samanlaisia organisaati-
on kaikissa osissa, mutta niiden
sisdltd on tietenkin vastuualueen
mukaisia. Tasté syysta tulosmat-
riisista tulee nopeasti itsestddn
selvd ohjausvaline organisaation
kaikissa osissa. Se juurruttaa
monimuotoisen, joustavan ja te-
hokkaan toimintamallin yrityk-
sen kaikkiin osiin ja luo sen vahi-

tellen yrityskulttuuriksi,
SEPPO SAARI

57



