Yrityskoulutus

Case VTT Rakennus- ja yhdyskuntatekniikka:
BALANCED SCORECARD STRATEGISEN JOHTAMISEN VALINEEKS

Prosessin hoitgan nékemys/ Martin Kaaridinen Tuloskunto Oy
e Case RTE —"Tavoitteet tunnuslukuina’ hankkeen asemointi
» Asiakkaan hankkeelle asettamat tavoitteet

» Mitahaasteita kohdattiin ja miten ne ratkaistiin?

» Kuinkatéasta eteenpéin?

Johdon nékemys/ TuijaVihavainen VTT

» TATU-hankkeen kytkentd RTE:n strategisen kehittamisen kokonaisuuteen (1995-
2000)

 TATU-mittareiden esittely

o Kokemukset tuloskortista johtamisvalineena

o Jatkokehitystarpeet ja suunnitelmat
Ryhmapaallikon/tutkijan nékemys/ Antti LakkaVTT
e Toiminnan kehittdminen

o Jarjestelman virtaviivaistaminen

o TATU-mittariston kaytto

o JohtopaddtOkset

. VIT



Yrityskoulutus

Organisaatiorakenne

KONSERNITASO
VTT KONSERNI

YKSIKKOTASO VTT RAKENNUS- JA YHDYSKUNTATEKNIIKKA

ALUETASO
. . . Testaus, tarkastus,
Rakenne- ja Matericalit Liiketoiminnat Liikenne ialoqistiikk sertifiointi ja
tal otekniikkajarjestel mét ateriaalit ja tuotteet ja prosessit ikennejalogistiikia tuotehyvaksynté

RYHMATASO

TUTKIMUSRYHMAT




Yrityskoulutus

K ehittamistyon taustatekijdita
RTE:ss& on vahvaa osaami sta strategisesta suunnittel usta,
johtamisesta ja mittareiden kehittamisesta. Kehittamistyohon
hal uttiin ulkopuolinen prosessin hoitaja, jottel omaa ailkaa
sitoutuis liikaa.

« Konsernitasollatuloskortti kaytossa— Visiomittarit.

« Kolme organisaatiotasoa; yksikkd, alue ja ryhma

o Tuloskorttiprosessin pilotointi suoritettiin syksylla 1999,
varsinainen TATU-hanke k&ynnistettiin 2000 alkuvuodesta.

 RTE kasvol TATU-hankkeen aikana 150 henkildlla noin 540
asiantuntijan tutkimusyksikoksi.

e Asiantuntijaorganisaation erityispiirteiden huomioiminen

» Arvokkaan tyGajan optimointi

O.VIT



Yrityskoulutus
TATU-hankkeen atkataulu
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PROJEKTI
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Yrityskoulutus

Tasapainotetun mittariston kehitysprosess
- yleiskuva

Visio
Mika on tulevaisuuden visiomme?

v v v v

Nakokulma Taloudellinen Asiakas- Prosessi- Innovatiivisuud
nakodkulma nakokulma nakokulma | |en ja oppimisen
nakdkulma
Strategiset tavoitteet i i i i

Jos saavutamme visiomme,
millaisia olemme?

Menestystekijat ¢ ¢ ¢ ¢

Mitk& ovat strategisten paddméaérien
saavuttamisen kannalta ratkaisevat
menestystekijat?

Avainmittarit
Mitk& ovat tarkeimmét strategista
suuntautumistamme kuvaavat mittarit?

Toimintasuunnitelma
Millainen toimintasuunnitelma
takaa onnistumisen?

v Kaplan & Norton 1996
O VT




WSOV vrityskoulutus

Tasapainotettu mittaristo antaa mahdollisuuden ennakoida ja

Mitd mielt&
omistajat ovat?
Tavoite Mittari Menneisyys
Miten asiakas Missé meidén on
kokee meidat? tultava hyvéaksi?
Tavoite Mittari Visio ja Tavoite Mittari
<« strategia > Nykyisyys
Tavoite Mittar Miten voimme jatkaa Huominen
kehittymistdmme
tulevaisuudessa?

Sovellus Olve ym. 1998, alkuperéinen Kaplan & Norton 1996



Yrityskoulutus

Odotuksia jatavoitteita (tammikuu 2000)

o yksikon jatutkimusalueiden johtamigarjestelmien kehittaminen ja
ter&vaittaminen

« jakauttaa yksikkotason liiketoimintastrategia tutkimusalueille ja
-ryhmiin

 luodayhteinen nékemys RTE:n kriittisista menestystekijoista

e dtrategian toteutumista mittaavan tuloskortin kehittaminen ja
kéyttoonotto

o |gpindkyvyyden lisédminen, tutkimusalueiden ja-ryhmien edistymisen
arviointi yhteisesti sovittujen kriteerien mukai sesti

» tarve kerété tietoa systemaattisemmin, lagjemmin ja ennakoivasti on
kasvanut

 yhtenaisen johtamiskulttuurin luominen

o yksikossa kaytettavien tunnuslukujen selkeyttaminen

A

0.V



Yrityskoulutus

Mita haasteita kohdattiin ja miten ne ratkaistiin?

prosessin edetessa haasteet vaihtelivat (prosessin alku-, keski- ja loppuvaiheessa)
TATU-hankkeen asettaminen suhteessa muihin kehittamishankkeisiin (aikataul utus,
g ankéaytto)

asiantuntijoiden saaminen mukaan kehitysty6hon

asiantuntijoiden toiminnan monialaisuuden ja luovuuden hallittu hy6dyntaminen
tiedon hallinta, p&&tds ATK-sovelluksen kehittamisesta

nopeus kayttdonotossa

tul oskortin tasapai notus

ainatapahtuu jotain yll&ttavaa

tasapai notetun mittariston istuttaminen osaksi RTE:n kokonai svaltai sta toiminnan
ohjaus- ja johtamigarjestelmig, jarjestelmien integrointi

" strateginen ketteryys’, tuloskortin on elettéva strategisten muutosten mukaan

0.V



Yrityskoulutus

Kehittamisprosessin kulku (TATU)

ian kartoitus, avainhenkil6iden haastattelut ja

JOHTORYHMA-
yhteenweto, projektin kuvaaminen

TYOSKENTELY

WORKSHOP 1 Avaustilaisuus

HENKILOKUNTA LAAJA-

WORKSHOP 2 ALAISESTI MUKANA

aseman arviointi ja nakokulmat
r

WORKSHOP 3 Visio, missio, arvot,strategiset tavoitteet

WORKSHOP 4

Menestystekijgjahti ja kriittisten menestystekijdiden valinta

7

WORKSHOP 5

Syy-seuraussuhteet, mittarien kehitystyo alkaa

WORKSHOP 6 mittariehdotukset

WORKSHOP 7 ittareiden méaarittaminen

WORKSHOP 8 Tavoitteiden tdsmentdminen jatuloskortin esittely

v WORKSHOP 9 Pa&tostilaisuus - kayttéonotto
O . VT



Yrityskoulutus

TATU osana Rte:n johtamig arjestelmaa

tutkimusalueen

vuosiraportti tuloslaskelma
EFQM

tulossopimusten arviointi jatoteutuminen

budj etointi

osaamisen johtaminen ryhmien/tiimien kuukausikokoukset

kehityskeskustel ut TOIMINNAN proj ektikokoukset

JATKUVA

tulevan vuoden KEHITTAMINEN

toi mintasuunnitel mat tal ouden osavuosiraportit

yksikon jory:n

_ strategiakierros
kuukauskokoukset

alueen jory:n kuukausikokouk set
talouden osavuosiraportit

tutkimusalueen
A Y2 vuotisraportti

.© .V



Yrityskoulutus

Havaintoja toimivista mittareista ja tuloskortei sta

Vanhatotuus - "mita mittaat sitd saat” — pitéa edelleen pakkaansa.

Mittarin tulee olla selkeasti méariteltavissaja helposti ymmarrettéva. Pyrittava
mittaamaan vain yhta asiaa.

Mittareiden tulosten 1apinakyvyys ja helppo jdjitettavyys avainasioita.
Useamman muuttujan yhtal ot ja painokertoimien kaytto johtavat harvoin
onnistuneisiin mittareihin.

Hyvan mittarin tulos viestii sellaisenaan onnistumistamme — pyrittava
yksisdlitteisyyteen.

Mittareille on pystyttava maarittelemaan tavoitteet, osumatarkkuus paranee
kokemusten kertyessa.

Mittaussyklien oltavaloogisia.

Tavoitteet tulee pystya asettamaan/jakamaan mittaus aksoittain.

Varsinainen mittari on poikkeama tavoitteeseen.

Tulkinnanvaraisuutta ei voi tdysin valttéd — oman jarjen kaytto oltava sallittua.
Mittareiden tiedonkeruussa selkeys ja vaivattomuus ovat ratkaisevia tekijoita.

VAT



Yrityskoulutus

Toiminta-g atuksesta haluttuihin hyotyihin!

Missio
Miksi olemme olemassa®?

Arvot
Mihin uskomme?

Visio
Mihin tahdomme menna?

Strategia
Kuinka visio saadaan toteutumaan?

Balanced Scorecard - Strategian
jalkauttaminen ja toiminnan suuntaaminen

Strategiset aloitteet
Mita meidan pitaa tehda?

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mitd minun pitaa tehda?

. B

Strategiset hyodyt

Tyytyvéiset Tyytyvéiset Tehokkaat Motivoitunut ja
omistajat asiakkaat prosessit kyvykés henkilostd

° '\V,'rr Kaplan & Norton 2000
F3 F




Yrityskoulutus

Jatkokehittamistyon painopisteet

e Ykskon tuloskortin revisiointi

— edelleen valvontajarjestelman piirteitd, johdon tarvitseman
ohjaustiedon (ennakoivuuden) liséaminen

— tasapainotus tuloskortissa, & mittareissa
e Mittareiden rationalisointi jatkuu
— samanhenkisten mittareiden yhdistaminen, samalla mittareiden
vahentaminen
» Tasapainotetun mittariston integrointi muihin jarjestelmiin jatkuu
o Jarjestelman mittareiden visuaalisuuden lisédminen



Yrityskoulutus

Case VTT Rakennus- jayhdyskunta-tekniikka

e TuijaVihavainen

— BSC-kehityshankkeen, tuloskortin
kayttdonoton ja vaikutusten arviointi yksikon
johtoryhman nakokulmasta



WSOV vrityskoulutus

VTT Rakennus- jayhdyskuntatekniikka

Tutkimusalueet: Henkilotydvuosia:

* Rakenne- ja talotekniikka- 527
jarjestelmat

* Materiaalit ja tuotteet ) .. )
J Suunniteltu litkevaihto:

245 Mmk, 41,2 milj. €

e Lilketoiminnat ja prosessit
 Liikenne ja logistiikka
* Palvelukeskus

Toimipaikat:
Espoo, Tampere ja Oulu



WSOV vrityskoulutus

Palvelut

Strateginen

tutkimus
Vakiopalvelut laajapohjaiset Tutkimus ja

testaus, tarkastus ja ték-ohjelmat tuotekehitys

laadunvalvonta,

tuotteiden ja menetelmien
tuotehyvaksynta ja

VTT Sertifikaatit

kehitykseen liittyvat

tutkimukset



Yrityskoulutus

RTE: Asiantuntijaorganisaation
muutosprosessin hallinta

Muutoksen kulmakivet:

Visio
strategia
arvot

tavoitteet

mittarit

1Lt

strategia
rakenne
johtamistapa
palkinta
jarjestelmat



Yrityskoulutus

RTE:n kehitysohjelmat 1994 - 2001

| aalto 1994 - 97
— asakaddhtdisyysjataloudelinen tulos
|| aalto 1997 - 99
— oman tyon arvostus ja tenokkuus
|11 aalto 1999 - 2000
— kompetenssien hallintaja toiminnan vaikuttavuus
¢ 0Saamisen johtaminen OSJO
« BSC/TATU
» esimiesvalmennus (leadership)
Organisaatiomuutos 2001
 kahden yksikon yhdistéaminen
e UuS Visio jastrategia
 0saamisen yhdistaminen, verkottuminen

. VIT



WSOV vrityskoulutus

RTE:n tuloskortti

Asiakkaat ja palvelut

o asiakastyytyvaisyys (pisteet)

» yksityisen sektorin tuottojen
osuus liikevaihdosta (%)

o tutkimustulosesimerkit (kpl)

Henkil6st6 ja osaaminen
* henkilGstotyytyvaisyys
(pisteet)

Toimintatapa
e toimitustasmallisyys

(%)

» yhteishankkeiden
maara (%)

o osaamisprofiilit/
tavoiteprofiilit

Tuloksallisuus

 strategisen tutkimuksen tulokset
(pisteytys)

 tuottavuus (Ikv - vier aat
palvelut)/henkildstokulut




Yrityskoulutus

Kytkenta muihin mittarethin

e Talouden tunnusluvut
e VTT:nvisiomittareihin sisaltyvét
— Asiakkaat ja palvelut: ulkomaisten tulojen osuus
lkv:sta (%0)
— Tuloksellisuus: tulos (% Ikv:sta), aineettomien
oikeuksien myyntitul ot

— Henkil6st0 ja osaaminen: kansainvaliset tieteel liset
artikkelit/tutkijakunta, kansainvalinen tutkijavaihto

— Toimintatapa: EFOQM :n mukainen itsearvioint
(pisteet), mediareferointien maara (kpl)

0.V



Yrityskoulutus

Miten mittareita on kaytetty

e Toiminnan suunnittelu, tavoitteiden asettaminen
— strateginen suunnitelma, vuosi suunnitelma
o Tulossopimukset
— vuositasolla
 Johdon raportointi- ja seurantgarjestelma
— kuukausiraportit, puolivuosi- ja vuosiraportit
o Arviointi, palaute ja palkinta
— yksikon ja alueiden johtoryhmét

. VIT



WSO vrityskoulutus

RTE:n tulossopimusmenettely

Strategiset tavoitteet Kriittiset menestystekijat

Arviointi,

Toimintasuunnitelmat TATU- pal-aute
ja
palkit-
seminen

mittarit

Tulossopimuk set




Yrityskoulutus

Kokemuksl a tuloskortista johtamisvaineena

« BSC onvan OSA strategisen johtamisen jarjestelmaa

e Prosess on tukenut strategian jalkauttamista ja
yhteista tulkintaa kriittisistd menestystekij6ista

o Mittarien valinnalla voidaan painottaa kaikkein
keskeisimpia asioita

o (Osa mittareista auttaa nékemaan oman tyon osuuden
yksikon kokonaisuudessa

« Strategian jatulossopimusten valinen yhteys on
lujittunut

0.V



Yrityskoulutus

Kokemuksl a tuloskortista johtamisvaineena

Mittareilla on pystytty seuraamaan prosessien
toimivuutta, oppimista ja kehittymista
o Useat mittarit mittaavat vain maaréga, mutta elvat

laatua (vrt essm. verkostoituminen: kumppanuuksien
maar&dkumppanuuksien laatu!)

* Hyvin vaikealoytda mittareita, jotka mittaavat
lisdarvoa asiakkaalle ja vaikuttavuutta

e Varmistettava, etta mittaralllaa “kahlita’ luovuuttal

0.V



Yrityskoulutus

Jatkokehitystarpeet ja -suunnitelmat

« TATU osaks operatiivista johtamista
e Seurannan, analysoinnin ja oppimisen tehostaminen
o Mittarien edelleenkehittdminen

— valintaja méarittely;ennakoivaa ohjausta ja johtamista
tukevat mittarit

— yhtendistaminen, karsiminen

e muutokset tosin vaikeuttavat pidemman aikavalin
kehityksen seurantaal

— benchmarking

— visuaalisuus, laadullisen informaation liittaminen
maaralliseen?

@, 'W'n'



Yrityskoulutus

Case
VTT Rakennus- ja yhdyskuntatekniikka
- ruohonjuuritason nakokulma

Antti Lakka
Ryhméapaallikko
Rakentamisen liiketoiminnat
antti.lakka@vtt.fi




Yrityskoulutus

Toiminnan kehittamisesta

SUUN-
NITTELE

e Demingin laatusiimukka

o Esm. automaatiojarjestel ma suunnittelee
Seuraavan ohjaustoi menpiteen,
toteuttaa sen, mittaa tuloksen ja
tekee korjaavan toimenpiteen.

e Sama periaate toiminnan MITTAA

kehittamisessa
=> Johto asettaa tavoitteen \

=> Toteutumista tuetaan sopivalla mittarilla

KORJAA

TOTEUTA

.© .V



Yrityskoulutus
Tavolttelden toteutuminen

VISIO

KONKRETISOINTI* T PALAUTE

STRATEGISET
TAVOITTEET

KONKRETISOINTI PALAUTE .. .
*T NORMI —>» KAYTTAY-

TYMINEN

VUOSISUUNNITELMAN
TAVOITTEET i
KONKRETlSOINTI* T PALAUTE
PALAUTE €—  TULOS

LYHYEN AIKAVALIN
TAVOITTEET

.© .V



Yrityskoulutus

Suunnittel u-raportointi -jarjestelman
virtaviivalistaminen
o VTT:llakehitetty Strategiasuunnittelu - Vuosisuunnittelu - Raportointi -
jarjestelmaa
— kehitetty sisdltoaja yhdenmukaistettu rakennetta

— ongelmana VTT:n useat instrumentit, joissa samoja asioita tarkastellaan
hieman eri ndkokulmasta

e rakenne vahtuu
e termit vaihtuvat

=> Toteuttgan kannalta eri suunnittelu- ja kehittamisinstrumenttien pitdis olla
keskendan yhteensopivia

« Tatu-prosessin akana tutkimusalueen kk-raportointi muutettiin rakenteeltaan
yhtenevaiseks

0.V



Yrityskoulutus

Esimerkki yhtenaisesta rakenteesta

Elokuu 2001

eAsiakkaat ja palvelut
- Aktivoiduttu xxxx

LW 22

hankkeiden

. mm. hankevalmistelua RTE502:n
kanssa

- Xxxxxxxxpalveluja tarjottu erityisesti
XXXXXxxxyrityksille ja
XXXXXXXXXXXteollisuudelle

- Toimintaymparistdanalyysit

e XXXXXXXXX tarjonnut uusia
mahdollisuuksia

e XXXXXXXXX-palvelu
markkinointivaiheessa

- Teknologiajohtaminen
e XXXXXXXXXXX pilot-hanke
kaynnistetty

— Teknis-taloudelliset analyysit
e XXXXXXXXXXXXX kehittamiseen
liittyvaa jatkotutkimusta
valmistellaan

Toiminnan kuukausiraportti
RTE305 Rakentamisen liiketoiminnat

VTT RAKENNUS-JA YHDYSKUNTATEKNIIKKA

28.8.2001

*Henkilosto ja osaaminen
- Vieraileva tutkija Xxx

tolaicin

XXXXxX lahti 21.8.

- Tekn yo XxXxxxx Xxxxxxxx kesatyd paattyy
31.8.

— Xxxxxxx osallistunut tydkyvyn yllapitdmiseen

sToimintatapa

= o0saryhmasta haastateltu
e teemoina SWOT, toimintatavat,
palvelut
« tavoitteena kehittamisohjelma
arkisteltu/luotu uuden ryhman

Oton sopimuksen

taytantdonpanoon tieteellisella artikkelilla
‘Carbon dynamics in wood product’

— Valmistunut "Xxxxxxxxxxxx tydkalukansio'

— Xxxxxxxxtoimeksianto xxxxxalan pk-
yritykselle valmistunut

- Xxxxx -valiraportti valmistunut




Yrityskoulutus

Organisaation peli mittareilla

o VTT:n Tatu-mittaristo kehitettiin koko organisaation voimin

« Hyva etta mahdollissimman moni paésee pohtimaan tavoitteita,
menestystekijGita ja niita kuvaaviaindikaattoreita

e Mittareitaluotaessa pyritaan
— itselle edullisiin mittareihin
— vesittamaan ikavia mittareita.

e Jokaisen yksittéisen mittarin & tarvitse olla tasapainoinen

o Jokaisessamittarissa el voi pyrkia ikuiseen parantamiseen
— osamittareista on sdlittévia

. VIT



Yrityskoulutus

Tatu-mittariston kaytto

o Tatu-mittariston kattavuus
— kaikki organisaation tasot: tutkimusryhma- tutkimusalue - yksikko
— el alkganteita: kuukaus - 4 kk - vuosi
— kaikki data el tule jarjestelmisté vaan se taytyy kerdta jopa
yksittéisi[ta henkil 6ilta
e Paperin kayttoon perustuva tiedonkeruu el ole nykyaikaa
o Pyrittava aikasarjoihin

12 KUUKAUTTA
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Yrityskoulutus

Tatu-mittareiden tul osten luotettavuus

e VTT:n henkil6t ovat oman alansa asiantuntijoita

o Asantuntijan huomion vie yleensa joku muu téarkeampi asia kuin
esimerkiks 'Kuinka montatavoitteellista asiakastapaamista sinulle on
ollut kuluneen kuukauden aitkana?

o Tatu-mittarin luotettavuus romahtaa, jos tiedonkeruu epaonnistuu
» Henkil6iden motivointi!

12 KUUKAUTTA

RPN WSO




Yrityskoulutus

Johtopaétoksia

Tatu-mittarit oleellinen osa tavoitteen asettelua ja tavoitteen
saavuttamisen arviointia

Mittaaminen motivoi - olivatpa tulokset hyviata huonoja

HyO6tya vain siiné tapauksessa, etta mittareita todella seurataan,
k&ytetddn motivointiin ja jatkotoimenpitelden suunnitteluun

Mittaaminen pitaa toteuttaa yksinkertai sesti
Mittareitaeri puolille yritysta
— eri toiminta-alueille

- e hierarkkiatesollle + Muttayhdellayll&pitgala

— keskeislle tavoitteille '::> . .
. el saa ollamonta mittaria

— el akgantelle

Mittaamisen pitéa luonnollinen osa muuta, normaalia toimintaa

0.V
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