View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byff CORE

Elina Laiho

BALANCED SCORECARDIN
KEHITTAMINEN IITIN
KANSALAISOPISTOLLE

Opinnaytetyo

Liiketalouden koulutusohjelma

Helmikuu 2016

University of Applied Sciences


https://core.ac.uk/display/38134178?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Tekija/Tekijat Tutkinto Aika

Elina Laiho Tradenomi Helmikuu 2016
Opinnaytetydn nimi

32 sivua
Balanced scorecardin kehittaminen litin kansalaisopistolle 6 liitesivua

Toimeksiantaja

litin kansalaisopisto

Ohjaaja

Lehtori Jarmo Kulhelm

Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kehittdé Balanced Scorecard eli tasapainotettu
tuloskortti litin kansalaisopistolle tydkaluksi strategiseen johtamiseen. Tavoitteena on
kehittad mittaristo ja myos laskea arvot mittareille, jotta saataisiin tietoa kansalaisopis-
ton nykytilasta ja tulevaisuudesta.

Opinnaytetyon alussa on teoriaosuus, jossa kasitellaan strategista johtamista, balan-
ced scorecardia seka julkisen sektorin toimijoille soveltuvaa Tasapainoista Onnistumis-
strategiaa. Aineisto perustuu naita aiheita kasitteleviin kirjoihin ja artikkeleihin. Opin-
naytetydn empiirinen osuus perustuu kansalaisopistola saatuihin tuloslaskelmiin ja mui-
hin dokumentteihin. Lopussa on johtopaatoksia tutkimustuloksista eli mittareiden valin-
nasta, saaduista mittaustuloksista seka kehittdmisideoita kansalaisopiston tulevaisuu-
teen.

Tuloskortin luomiseen vaikutti hyvin paljon se, mité kaikkia tietoja kansalaisopisto oli
toiminnastaan kerannyt. Mittariston tuloksien laskemiseen tarvittiin paljon erilaista da-
taa. Mittaamisen helpottamiseksi keskityin mittareiden valinnassa sellaisiin mittareihin,
jotka voitiin laskea kansalaisopiston omista dokumenteista.

Tyon tuloksena luotiin kansalaisopistolle aivan uusi tuloskortti, jossa hyédynnetdan
seka Balanced Scorecardin ja Tasapainoisen onnistumisstrategian mallia. Mittaristoon
on laskettu vertailuarvoiksi luvut vuosilta 2013-2015. Tutkimuksen avulla selvitettiin
kansalasiopiston toiminnan kannalta tarkeita tunnuslukuja, joita ei aiemmin ollut huomi-
oitu ollenkaan. Tuloskortti on heti valmiina otettavaksi kaytt66n kansalaisopiston johta-
misessa.

Asiasanat
Balanced Scorecard, Strateginen johtaminen, Tasapainoinen onnistumisstrategia, Mit-
taristo




Author (authors) Degree Time

Elina Laiho Bachelor of Business February 2016
Administration
Thesis Title
32 pages
Developing balanced scorecard for the Community College of 6 pages of appen-
litt dices

Commissioned by

The Community College of litti

Supervisor

Jarmo Kulhelm, Senior Lecturer

Abstract

The objective of this thesis was to develop a balanced scorecard for the Community
College of litti to be used as a tool for strategic leading. The aim is to develop a score-
card and also calculate values for the selected measures. This gives information about
the current state of the community college and also on the future.
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1 JOHDANTO

Mahdollisuus opinnaytetydon tekemiseen tarjoutui sukulaiseni kautta, silla han
tyoskentelee litin kansalaisopiston rehtorina. Kansalaisopiston johtamisen ke-
hittAminen tasapainotetun tuloskortin avulla vaikutti mielenkiintoiselta aiheelta.
Kansalaisopistolla ei ole minkdanlaista aiempaa tutkimustietoa aiheesta, joten
tulen saamaan aloittaa aivan puhtaalta poydaltd. Paasen kayttamaan omaa
taloushallinnollista osaamistani ja auttamaan kansalaisopiston kehittamisessa

sen avulla.

Opinnaytetyoni tarkoitus on tuottaa litin kansalaisopistolle mahdollisimman

laaja-alainen, mutta tarkka tuloskortti, jota kansalaisopisto voisi hyddyntéa jat-
kossa. Toimeksiantajalta sain hieman alustavaa suuntaa tuloskortin suunnitte-
luun. Mittaristo tulisi kehittaa helposti kaytanndssa toteutettavaksi, jotta niiden
kehitysta voitaisiin arvioida mahdollisimman tarkasti. Tasapainotetun tuloskor-
tin avulla kansalaisopisto voi arvioida kehitystdan, etsia syy-seuraus-suhteita,

seka kehittaa toimintaansa jatkossa.

Tarkoituksenani ei ole vain l6ytaa sopivat mittarit, vaan myds mitata ne kay-
tanndssa, jotta toimeksiantaja saa suoraan vertailumateriaalia tulevaa varten.
Minua kiinnostavat saatavat tulokset ja toivon, etta niistd on hydtya myaos to-
sielamassa. Uskon my6s oppivani paljon uutta tietoa tutkimukseltani, silla
opinnoissani on keskitytty oikeastaan pelkkiin kilpailuyrityksiin, mutta nyt tutki-

muskohteena onkin julkisen sektorin organisaatio.

Tutkimuksessa kaytan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Ty6 perustuu kir-
joihin, dokumentteihin ja muihin lahteisiin, joiden avulla ensin kehitetdan koko
tasapainotettu tuloskortti ja mittaristo. Seuraavaksi lasketaan mittareille arvot,
jotta voidaan nahda, miten mittaristo toimii kaytdnndssa seka yleisesti ottaen

etsitdan kehityskohteita ja suuntaa organisaation strategiselle johtamiselle.

2 STRATEGINEN JOHTAMINEN

Strategian avulla pyritadn parantamaan organisaation toimintaa. Tama tapah-
tuu kohdistamalla huomio oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin, huomaamalla tar-
vittavat muutokset ajoissa ja tehostamalla resurssien oikeaa kayttoa. Strate-
giatydskentely on tarpeellista, jotta taytetdén se tehtéava, jota varten organi-

saatio on luotu. (Jarvenpaa 2005, 18.)
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Ainutlaatuisen ja toimintaa tavoiteltuun suuntaan ohjaavan strategian luomi-

sessa on tarkeda keskittya niin itse strategisiin prosesseihin kuin niiden toimi-
vuutta varmistavien saantdjen kehittamiseen. Nama perussaannot konkretisoi-

vat strategian. (Jarvenpé&a 2005, 46.)

Yritys hallitsee ymparistoaan strategian avulla. Ympéristo-kasite voidaan ja-

kaa kolmeen eri hallintatasoon:

e sopeutuminen ymparistossa tapahtuviin muutoksiin
e ympariston muokkaaminen ja siihen vaikuttaminen
e toimintaympariston valinta

Yritys ei luonnollisesti voi vaikuttaa kaikkiin tekijoihin ymparistéssaan. Strate-
gian avulla yritys voi kuitenkin ennakoida muutoksia, analysoida niiden vaiku-
tuksia itseensa seka reagoida muutoksiin mahdollisimman nopeasti niin, ettéa
strategiassa maaritellyt kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pys-

tytdan saavuttamaan muutoksista huolimatta. (Kamensky 2008, 20.)

Strategia on hyvin tarked, silla se luo yhteisen kasityksen liiketoiminnasta ja
sen kéasitteista. Ihmisilla on hyvin erilaiset koulutus- ja kokemustaustat, joten
he voivat kasittaa asioita eri tavoin. Yhteista kielta tarvitaan yhteisen strate-

gian luomiseen ja sen toteuttamiseen. (Kamensky 2008, 32.)

2.1 Strategiatyo

Hyvan strategian perusominaisuus on kyseenalaistamisen taito. Ajan kuluessa
kaikille kertyy uskomuksia ja itsestdén selvyyksia. On kyseenalaistettava niin
oman kuin ymparistonsa toiminnan taso. (Kamensky 2008, 32.) Kun yritys ky-
seenalaistaa toimintaansa, voidaan valttya vanhoihin toimintatapoihin jaméh-

tamiselta ja pysytaan aktiivisina etsimaan uusia toimintatapoja.

Prosessindkokulmasta yksinkertaisesti katsottuna strategiatyd jakautuu kah-
teen osa-alueeseen. Ensimmainen osa-alue liittyy strategian sisaltoon: mita
paatoksia johto on tehnyt? Toinen osa-alue kattaa edella mainittujen paatok-
sien toteuttamisen kaytanndssa. Tama strategian kayttoonotto eli implemen-
tointi on usein hankalaa organisaatiolle, vaikka strategiset tavoitteet olisivatkin
oikeita. (Ylisirni6 2011, 22.)
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"Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, on hyvin osuva sanonta strategian suun-

nitteluun. Tehoton suunnittelu johtaa siihen, ettd kaytannodn toimenpiteilla jou-
dutaan tayttdmaan suunnitelmien aukkoja. Toimenpiteet eivat ole valttamatta
yhdenmukaisia, koska selkeat raamit niiden toteuttamiseen puuttuvat. Toi-
menpiteiden teho heikentyy, kun niiden osumatarkkuus huononee. Toisaalta
myaos lilan pitkélle viety suunnittelu voi haitata toimenpiteiden toteuttamista
kaytannossa. Suunnittelun ja toteutuksen valilta 16ytyykin jonkinlainen optimi-
kohta. Suhde ei kuitenkaan ole lineaarinen kuin hyvin karkealla tasolla. (Ylisir-
nio 2011, 34.)

2.2 Johtaminen

Johtaminen on kasitteena hyvin vaikea selittda. Yleisesti se on jaettu asioiden
ja ihmisten johtamiseen. Tama on kuitenkin huono tapa kasitella asiaa, silla
asioiden ja ihmisten johtaminen ovat kietoutuneet toisiinsa. Tarkeinta onkin
ymmartaa ja hallita nilden vuorovaikutussuhteita. Johtamista on tutkittu enem-
man kuin mitdan muuta liikkeenjohtotieteen aluetta. 1980-luvulla Warren Ben-
nis ja Burt Nanus tutkivat amerikkalaisten eri alojen huippujohtajien ihmisten

johtamista. Yhteisia piirteita 10ytyi nelja:

huomion kohdentaminen vision avulla
tarkoituksen antaminen viestinnan avulla
luottamuksen luominen kannanmaarittamisella
itsensa alttiiksi paneminen ja myoénteinen itsetunto

(Kamensky 2008, 51.)

Hyva johtajuus voidaan toisaalta jakaa viiteen tasoon:

1. Kyvykas yksilo
- Tekee tuottavaa tyota lahjojensa, tietojensa, taitojensa ja hyvien tyos-
kentelytottumustensa ansiosta
2. Aikaansaava tiimin jasen
- Edistaa yksiléllisten kykyjensa ansiosta ryhman tavoitteiden saavutta-
mista ja tekee tehokkaasti tyota ryhmassa
3. Pateva asioiden johtaja
- Organisoi ihmisia ja resursseja ennalta maaritettyjen tavoitteiden teho-
kasta ja tuloksellista toteuttamista varten
4. Tehokas ihmisten johtaja
- Innostaa sitoutumaan selvaan ja motivoivaan visioon ja kannustaa yha
parempiin suorituksiin
5. Viidennen tason johtaja
- Tuo pohjaa pysyvalle paremmuudelle olemalla ihmisené vaatimaton,
mutta ammatti-ihmisena voimakastahtoinen.
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Nama ns. viidennen tason johtajat eivat anna etusijaa itselleen korkeasta ase-

mastaan riippumatta, vaan pystyvat toimimaan viela organisaation parhaaksi

omalla ammattitaidollaan. (Collins 2002, 46-54.)

2.3 Strategian tavoitteet, valinta ja toteuttaminen

Yritykset ovat luonteeltaan taloudellisia. Tasté johtuen strategisina tavoitteina
korostuvat yleensa taloudelliset tavoitteet. Niista ei kuitenkaan yksistaan
saada yritykselle riittdvaa ohjausvoimaa, joka vaaditaan strategian luomiseen
ja toteuttamiseen seka myéhemmin uudistamiseen. Tavoitteita voidaan kuiten-
kin jakaa kahteen ryhmaan: ulkoisen tehokkuuden tavoitteet ja sisdisen tehok-
kuuden tavoitteet. Ulkoisilla tehokkuuden tavoitteilla ilmaistaan suhdetta toi-
mintaymparistéon. Yleisesti tarkeimpénéa on suhde asiakaskuntaan, mutta
myo6s esimerkiksi ekologiset tavoitteet kuuluvat tahan ryhméan. Sisaisen te-
hokkuuden tavoitteita taas ovat ne sisaiset prosessit, joita hankkimalla, yhdis-
tamalla tai kohdentamalla saadaan haluttuja tuloksia. Nam&kaan ryhmaét eivét
viela kata koko strategisten tavoitteiden tarvetta, silla myos tulevaisuus tulee
ottaa huomioon. Tulevaisuuden tavoitteita kutsutaan kehittdmistavoitteiksi.
Tata nelijakoa voivat kayttaa myos voittoa tavoittelemattomat organisaatiot el
kilpailutalouden ulkopuoliset tahot. Niissa taloudelliset tavoitteet eroavat hie-
man: tarkastelun fokus on resursseissa ja etenkin niiden tehokkaassa kay-
tossa. (Kamensky 2008, 221-222.)

Hyva strategia ei koskaan toteudu aivan taysin, silla tulevaisuus ei koskaan
toteudu suunnitelmien mukaan. Jos yritykselle on helppoa toteuttaa strategi-
aansa kaytanndssa, on kyseessa joko lilan helppo ja suppea strategia tai sit-
ten kyseessa ei oikeastaan ole strategia, vaan esimerkiksi operatiivinen suun-
nitelma. (Kamensky 2008, 336.)

3 BALANCED SCORECARD

Harvardin yliopiston professori Robert S. Kaplan ja KPMG:n tutkimusjohtaja
David Norton kehittivat kuvan 1 mukaisen Balanced scorecardin eli tasapaino-
tetun mittariston vuonna 1992. Alun perin sen avulla oli tarkoitus parantaa
suoritusmittausta, mutta myéhemmin huomattiin, etta se soveltuu strategisen

johtamisen menetelmaksi strategiaan kytkeytymisensa vuoksi. Yrityksen visio
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ja strategia ovatkin tasapainotetun tuloskortin ydin. Ymparilla ovat strategiset

tekijat neljaan nakdkulmaan ryhmiteltyind. (Jarvenpaa 2005, 196.; Jyrkkit &
Riistama 2008, 254.)

Taloudellinen
nakokulma

Visio ja Sisdinen prosessi-

Asiakasnakokulma nakékulma

strategia

Oppimis- ja
kasvunakokulma

Kuva 1. Esimerkki balanced scorecardista (Jarvenpéaéa 2001, 197)

Tuloskortin mittarit voidaan jakaa kahteen ryhnmaan: suoritusmittarit ja enna-
koivat mittarit. Suoritusmittareilla mitataan toteutuneita suorituksia ja sitten
saatuja tuloksia verrataan tavoitteisiin. Esimerkki suoritusmittarista on liike-
vaihto, jota verrataan asetettuun liikevaihtotavoitteeseen. Ennakoivat mittarit
taas kertovat kehittymisodotuksista. Esimerkiksi ostovoimaa mittaavista indek-
seistd voidaan paatella tulevan myynnin volyymin suuntaa ja siten saatavasta
likevaihdosta. Nama ovat siis ns. syy-seurausmittareita. (Jyrkkio & Riistama

2008, 256.) Oleellista tuloskortin rakentamisessa on, etta valitut mittarit ovat
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sidoksissa strategiaan. Molemmista mittariryhmista tulisi valita mittareita. Yri-

tyksilla mittarit painottuvat taloudellisuuteen yrityksille tyypillisen tuloksen ta-
voittelun vuoksi. Julkisella sektorilla taas mittaristo painottuu palveluiden laa-
tuun ja maaraan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 18-19.) Ihannetapauk-
sessa mittareita olisi maarallisesti vahén, mutta ne olisivat kattavuudeltaan
suuria. Usein mittareiden maara nousee liian suureksi, kun monet mittarit tun-
tuvat tarkeiltd mitattaviksi. Monien mittareiden seuraaminen on kuitenkin han-

kalaa toteuttaa tehokkaasti. (Valtiovarainministerio 2012.)

3.1 Taloudellinen nakdkulma

Nakokulmista yleisesti korostetuin on taloudellinen ndkdkulma. Tamé johtuu
siitd, etta yleisesti ottaen yrityksen tavoite on kannattava kasvu. Taloudellista
nakokulmaa kaytetaan strategialla tavoiteltujen tulosten tarkkailuun. Paaasial-
lisesti kannattavuutta ja kasvua mitataan keskeisimmilla tunnusluvuilla, kuten
esimerkiksi likevoitto, paaomien tuottoasteet seké liikevaihdon kasvuprosentti.
Tunnusluvut eivat kuitenkaan ohjaa strategiassa maariteltyyn toimintaan, ei-
vatkd anna sen hetkista tietoa siitd, miten strategia onnistui. (Jarvenpaa ym.
2001, 200-202.)

Viime aikoina omistajalaht6isyys on korostunut talouselaman kehitystrendeista
etenkin amerikkalaisten keskuudessa. Omistajat tuovat lisaarvoa yrityksilleen
sijoittamalla pd&domaa, eika tata arvoa voida mitata perinteisilla taloudellisilla
mittareilla. TAma johtuu siita, etta sijoitetun padoman kustannusta ei huomi-
oida kirjanpidossa. Omistajandkdkulmaa on pyritty huomioimaan taloudellisen
lisdarvon kasitteella (economic value added, EVA). Tassa yrityksen tuloksesta
vahennetdén koko paaoman keskimaarainen kustannus. EVA-tunnuslukua on
kuitenkin kritisoitu, ettei se kuitenkaan kuvaisi omistajan tuomaa lisaarvoa riit-
tavan tarkasti. EVA keskittyy lyhyen tahtaimen tuottoihin, kun taas strategia
painottuu pitkan aikavalin kehitykseen. Nain ollen EVA ei valttamatta ole ko-
vinkaan olennainen mittari strategian mittaamiseen. (Jarvenpaa ym. 2001,
200-201.)
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3.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen tyyppiin: ydinmittarit ja
kriittisten menestystekijoiden mittarit. Ydinmittarit ovat tarkeitd mitattavia kai-
kille yrityksille, silla ne mittaavat asiakassuhteiden tulosulottuvuuksia. Niista
voidaan mitata, onko asiakkaalle tuotettu lisdarvoa, joka voitaisiin kayttaa ta-
loudellisen menestyksen pohjana. Naita mittareita ovat esim. markkinaosuus,
asiakastyytyvaisyys ja uusien asiakkaiden lukumaara, kuten kuvassa 2 on esi-

tetty.

Toiseen ryhmaan kuuluvat mittarit kuvaavat juuri kyseisen yrityksen liiketoi-
mintastrategian ominaispiirteita. Niilla voidaan vastata kysymykseen, mita yri-
tyksen tulisi tarjota asiakkailleen tyydyttadkseen asiakkaiden tarpeet ja saa-
vuttaakseen heidan uskollisuutensa. Tekijoind naissa mittareissa ovatkin asi-

akkaalle arvoa tuottavat asiat:

- tuotteen tai palvelun hinta, laatu ja ominaisuudet

- asiakassuhteen luonne

- yrityksen ja tuotteiden tai palveluiden imago
Valituista mittareista tulisi nékya selvasti, milla aiotaan menestya kilpailussa.
Mittarit tulisikin siis valita nimenomaan mieluummin asiakkaan nakékulmasta
kuin yrityksen. Usein yritykset keskittyvat asiakasnakokulman mittareissaan
vain perusmittareihin. Tama tarkoittaa, etta asiakasnakokulmaa lahestytaan
usein vain mahdollisimman helpon kaytanndssa mittaamisen, eika strategisen
johtamisen kautta. (Jarvenpaa 2001, 202-204.; Malmi 2002, 24-26.)
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Markkinaosuus

Uusien Asi '
siakas- )
asiakkaiden AS|aI§as
hankinta kannattavuus uskollisuus

Asiakas-
tyytyvaisyys

Kuva 2. Asiakasnakokulman yleiset suoritusmittauksen kohteet (Jarvenpaa ym. 2001, 203)

3.3 Sisdinen prosessinakokulma

Sisaisen prosessindkokulman mittaristoon valitut mittarit riippuvat yrityksen kil-
pailustrategiasta. Sisdisten toimintojen ja prosessien kautta tuotetaan asiak-
kaalle lisdarvoa, mutta niitd tehostamalla voidaan tuottaa myos parempaa ta-
loudellista tulosta. Jatkuva toimintatehokkuuden parantaminen onkin perus-
edellytys kilpailussa menestymiseen. Prosessien hallinnassa korostuvat toi-
mintolaskenta ja suoritusmittaus ja niita voidaankin kayttaa suoritusmittareina.

Strategisesti tarkeimmat ydinprosessit ovat:

- tilaus-valmistus-toimitus -prosessit

- after sales -palveluprosessit

- tuotekehitysprosessit
Tarkeitd mittausmetodeja ovat laatu, aika ja kustannukset. Mittareina voidaan
kayttda myos toimitusten oikea-aikaisuutta, hukkaprosenttia, kapasiteetin
kayttdastetta ja tuotannon lapimenoaikaa. Myos maksuliikenteen ja reklamaa-
tioiden kasittelyt ovat tarkeitéa mitattavia after sales -palveluprosesseissa. Tuo-
tekehitysprosessien mittaamisen tarkeys korostuu aloilla, joissa tuotekehityk-
sen l&pimenoaika on keskeinen kilpailutekijd, kuten esimerkiksi elektroniikka-
teollisuus. Mittarina voisi toimia tuotekehityskustannuksien osuus liikevaih-
dosta. ( Jarvenpaa ym. 2001, 204-205; Malmi ym. 2002, 27-28.)
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3.4 Oppimis- ja kasvunakdkulma

Oppimis- ja kasvunakokulmaa voidaan pitaé mittariston nakokulmista strategi-
simpana. Siihen on kuitenkin yleisesti ottaen kaikista hankalin kehittaa mittarit,
jonka vuoksi se jaakin usein taka-alalle mittaristossa. Oppimis- ja kasvunako-

kulmassa onkin tarke&a kehittaa mittarit, joilla saadaan henkiloston ydinkyvyk-
kyys nakyviksi ja mitattaviksi.

Yleisimmin kaytettyja mittareita tdssa nakokulmassa ovat tyontekijoiden tyyty-
vaisyys, henkiloston pysyvyys ja tyontekijoiden tuottavuus. Niitd on helppo mi-
tata, mutta niiden avulla ei paasta kehittamaan tyontekijoéiden osaamista. Ne
eivat myoskaan kerro, mita tydkaluja tarjoamalla yritys saisi tyontekijansa tuot-
tavammiksi. Jos vastaukset naihin kysymyksiin 10ytyisi, paranisivat saadut mit-
taustulokset. Nama mittarit ovat siis suoritusmittareita, eivat syy-seuraus -mit-
tareita. (Jarvenpaa ym. 2001, 205-206.)

3.5 Balanced scorecard julkisella sektorilla

Suomessa julkinen sektori on todella suuri. Bruttokansantuotteesta julkinen
sektori muodostaa yli 50 prosenttia. Julkinen sektori saa rahoituksensa palve-
luiden tuottamiseen paéosin verotuksesta. Valtio ja kunnat tarjoavat julkisia
palveluita, mm. terveydenhuolto, koulutoimi, sosiaalitoimi ja maanpuolustus.
Kuntien tehtavana on rakentaa ja yllapitaa hyvinvointiyhteiskuntaa naita palve-
luita tarjoamalla. Noin viidennes julkisista verotuloista menee kunnille ja kun-
nat saavat myos tuloja valtiolta saatavista valtion-osuuksista. (Lauslahti 2003,
25-28.)

Seppo Maatta ja Timo Ojala esittelivat kirjassaan Tasapainoisen onnistumisen
haaste (1999) Balanced Scorecard -mallin suomalaiseen julkishallintoon. Tata
kutsutaan Tasapainoiseksi onnistumiseksi tai Tasapainoiseksi onnistumisstra-
tegiaksi. TAama malli huomioi julkisen hallinnon luonteen ja reunaehdot seka
korostaa julkisen- ja yritystoiminnan toimintalogiikan erilaisuutta ja luonnetta.
Balanced Scorecard ja Tasapainoinen onnistumisstrategia painottuvatkin si-
sallollisesti aivan eri asioihin, kuten taulukosta 1 kay ilmi.
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Taulukko 1. Balanced Scorecardin ja Tasapainoisen onnistumisstrategian peruslahtékohdat

(Madtta & Ojala. 1999, 51)

Piirre

Balanced Scorecard

(yritys)

Tasapainoinen onnistu-
misstrategia (julkinen

organisaatio)

Tehtava johtamisessa

Strategian toteutumisen

mittaaminen; strateginen

Strategian ja sen arviointi-

kriteeristdn luominen

(omistaja)
- Asiakas
- Prosessit

- Oppiminen

mittaristo
Lahtokohta Visio Strategiaperusta: visio ja
Strategia toiminta-ajatus -> strategi-
set vastuut
Nakokulmat - Taloudellinen tulos - Vaikuttavuus (yhteiskun-

nallinen ja asiakasvaikut-
tavuus)

- Resurssit ja talous

- Prosessit ja rakenteet

- Uudistuminen ja tyokyky

Kriittiset menestysteki-
jat

Laadintaa ei ole systema-

tisoitu

Laadinta tulosmatriisity6s-

kentelylla

Mittarit

Tulosmittarit

Onnistumisen arviointikri-

teerit

Tavoiteasettelu

Ei systematiosoitu

Yksi tavoitetaso/mittari

Onnistumisen kaannepis-
teet: Kolme tavoiteta-

soa/kriteeri

Tasapainotus

Mittari vs. mittari

Strategiset vastuut vs.
kriittiset menestystekijat
Vaikuttavuus vs. muut na-
kokulmat (menestysteki-
jat)

Kokonaisstrategia vs. yk-

sikkdstrategiat

Toiminnallistaminen

Liiketoimintasuunnitelma
Esimies-alaiskeskustelut
Vuosikertomus

Palkkausjarjestelmat

Talousarvio

Toiminta- ja taloussuunni-
telma

Tulosohjaus

Tulos- ja kehityskeskuste-
lut

Toimintakertomus
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3.5.1 Tasapainoisen onnistumisstrategian nakokulmat

Maatan ja Ojalan esittdmassa Tasapainoisessa onnistumisstrategiassa on
nelja perusndkokulmaa, aivan kuten Balanced Scorecardissakin. Nama nako-
kulmat ovat: vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, resurssit ja talous, uudistu-
minen ja tyokyky (kuva 3). Keskeista strategiaprosessissa on ndiden nakokul-
mien tasapainotus. Haasteena on keskeisten kytkenttjen I6ytdminen ja tasa-
painotus toiminta-ajatuksen ja vision sekd menestystekijoiden valille. (Maatta
& Ojala 1999, 58-66.)

Vaikuttavuus

_ Toiminta- .
Prosessit ajatus Resussit
Rakenteet . Talous

Visio

Uudistuminen

Tyokyky

Kuva 3. Strategian tasapainotus vision ja toiminta-ajatuksen kanssa. (Maatta
& Ojala. 1999 66.)

4 BALANCED SCORECARD IITIN KANSALAISOPISTOLLE

litin kansalaisopisto on litin kunnan yllapitama vapaan sivistystyon oppilaitos.
Kansalaisopiston tehtava on jarjestaa elinikdisen oppimisen periaatteen poh-

jalta yhteiskunnan eheytta, tasa-arvoa ja aktiivista kansalaisuutta tukevaa kou-
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lutusta. Kurssitarjonta perustuu omaehtoiseen oppimiseen ja kansalaisvalmiu-

den kehittdmiseen. litin kansalaisopisto on toiminut litin kunnassa vuodesta
1968.

Vapaata sivistystyota koskevan lain mukaan koulutuksen tavoitteena on edis-
taa ihmisten monipuolista kehittymista ja hyvinvointia, kansanvaltaisuutta, mo-
niarvoisuutta, kestavaa kehitysta sekd monikulttuurisuuden ja kansainvalisyy-
den toteutumista. Vapaa sivistystyd korostaa omaehtoista oppimista, yhteisél-

lisyytta ja osallisuutta. (L 29.12.2009/1765 Opetustoimen lainsdadanto.)

Tassa opinnaytetydssa kehitetddn tasapainotettu tuloskortti litin kansalaisopis-
tolle. Sovellan mittariston kehittamiseen seka yrityksille soveltuvaa Balanced
Scorecard -mallia etta julkiselle sektorille soveltuvaa Tasapainoista onnistu-
misstrategiamallia. Naiden avulla pyritdan luomaan mahdollisimman laaja-alai-
nen ja tasapainoinen mittaristo. Aineistona kaytan litin kunnalta saamiani tilin-
paatoksia, tuloslaskelmia ja taseita, talousarvioita sekd muuta saatavilla ole-

vaa aineistoa.

4.1 Tuloskortin rakentaminen

Tuloskortin nakokulmiksi valitsin Tasapainoisen onnistumisstrategiamallin na-
kokulmat. Nama ovat: asiakasvaikuttavuus, resurssit ja talous, prosessit ja ra-
kenteet seka uudistuminen ja tyokyky. Nama valikoituivat nakdkulmiksi, koska

kansalaisopisto toimii julkisella sektorilla.

4.1.1 Resurssit ja talous

Kansalaisopiston toiminta perustuu valtionosuuteen, joka on 57 % oppilaitos-
muodon maariteltyyn yksikkohintaan perustuvista kustannuksista ja kunnalta
saatuun rahoitukseen. Koska kurssituotoista ei saada menoja kattavaa tuottoa
kansalaisopistolle, kaytetaan julkisilta tahoilta saadut taloudelliset resurssit toi-
minnan menojen kattamiseen. TA&man vuoksi toimintaa ohjaakin talousarvion

pohjalta tehty budjetti. Mittareiksi valikoituivat:

- toimintakatteen toteuma per talousarvio x 100 %
- kurssituotot per kurssien maara

- sijoitetun padoman tuottoaste

- menot per oppitunti
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Valitsin mittariksi taloustoteuman per talousarvion siksi, etta talla mittarilla voi-

daan selvittda, kuinka hyvin kansalaisopisto on pysynyt budjetissaan. Tavoit-
teena on luonnollisesti saada aikaan budjetoitua parempi toimintakate. Toi-

mintakate muodostuu kun toimintatuloista vahennetaan toimintamenot. Mitta-
rin reliabiliteetti on suuri, koska mittari perustuu laskennalliseen kaavaan, jota

voidaan noudattaa vuosittain.

Toimintakate saadaan, kun toiminnan tuotoista vahennetaan menot. Kilpailu-
taloudessa eli yritysmaailmassa tuloksen tulee aina jaada positiiviseksi, jotta
toiminta on kannattavaa. Kansalaisopisto puolestaan saa toiminnastaan pie-
net tuotot menojen ollessa suuret. Tallgin toimintakate ja& negatiiviseksi. Kun-
nalta saadaan tarvittavat resurssit negatiivisen toimintakatteen kattamiseksi.
Tasta syysta laskelmissa toimintakatteet ovat negatiivisia, mutta prosenttiluku
jaa kuitenkin positiiviseksi.

Toimintakatteen toteuma

X 100%

Talousarvio
Toimintakate per talousarvio vuonna 2013:

—-158749

_ 0fy — 0}
_195060><100/0 81,38 %

Toimintakate per talousarvio vuonna 2014:

—177358

0fy = 0]
— = X 100% = 95,19 %

Saaduista mittaustuloksista voidaan paatella, etta molempina vuosina kaytto-
kate oli pienempi kuin budjetoitu. TAma tarkoittaa, ettd menot olisivat voineet
olla suuremmat, ja budijettiin olisi silti padsty saman vuoden kurssituotoilla.
Mittaustuloksien mukaan vuonna 2013 toteutunut toimintakate oli talousarviota
huomattavasti suurempi. Toteuma kuitenkin heikkeni vuoteen 2014, silla me-
not ylittivat budjetoidun. Tatéa kuitenkin kompensoi kasvaneet kurssituotot, jo-
ten budjetti alitettiin vajaalla viidella prosentilla.

Toiseksi mittariksi valitsin kurssin keskimaaraisen tuoton eli kurssituotot per
kurssimaara. Talla mittarilla voidaan mitata kuinka paljon yksi kurssi keski-

maarin tuottaa, mikéa on kansalaisopiston rehtorin mukaan kiinnostava tieto.
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Tasta on suuntaa-antavasti apua uusien kurssien budjettien suunnittelussa.

Mittaus suoritetaan kaavalla, joten reliabiliteetti on hyva.

Kurssituotot (€)
Kurssimaarat (kpl)

Kurssituotot per kurssimaara vuonna 2013:

47028 €

Kurssituotot per kurssiméara vuonna 2014:

54827 €

2 = 293,19 €/kpl
187 kpl /kp

Mittaustuloksista voidaan paatella, etta kurssituotot ovat kasvaneet kurssien
maaraan nahden vuodesta 2013 vuoteen 2014. Kaavoista kay kuitenkin ilmi,
ettd toteutunut kurssiméaara oli pienentynyt vuoteen 2014, kun taas tuotot kas-

voivat.

Kolmas mittari on sijoitetun padoman tuottoaste. Se saadaan laskemalla kurs-
simaksujen tuotot per toimintakate. TA&ma johtuu siitd, ett kansalaisopiston
menot ovat jatkuvasti reilusti tuottoja suuremmat ja kunta kattaa negatiivisen
toimintakatteen rahoittamalla kansalaisopiston menot. Sijoitettu paaoma vas-

taa siis toimintakatteen maaraé. Laskukaavasta saadaan prosenttiluku.

Kurssituotot (€)

X 1009
Sijoitettu paaoma (€) %

Vuonna 2013:

47 028€

JE—E 0fy — 0,
158 749 € 100% = 29,62 %

Vuonna 2014:

54 827 €

- = - 0 = 0
177358 € X 100% = 30,91 %

Saaduista mittaustuloksista huomataan, etta tuottoaste on parantunut hieman
yli yhden prosenttiyksikon. Mitd suurempi prosenttiluku saadaan, sita enem-

man on tuotettu omaa tuottoa suhteessa tarvittavaan sijoitukseen nahden.
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Neljas mittari on oppitunnin hinta. Tama mittari kertoo, kuinka paljon menoja

kohdistuu keskimaaraisesti yhteen opetustuntiin. Se lasketaan menot jaettuna
opetustuntien maaralla. Taman mittarin heikkoutena seka vahvuutena on sen
keskimaaraisyys, joka johtuu siita, ettd siihen lasketaan kaikki kansalaisopis-
ton kulut. Voisi olla informatiivisempaa kohdentaa vain tiettyja kuluja oppitun-
nille. Talla kaavalla esimerkiksi askartelutarvikkeiden kulut jakautuvat my6s
tunneille, joilla tallaisia ylim&araisia kuluja ei ole. Toisaalta taas mittari on kai-
kessa ymparipyoreydessaan toimiva, silla sen avulla saadaan tietda keski-

maarainen tunnin hinta.

Kansalaisopiston menot (€)

Opetustuntien maara (kpl)
Oppitunnin keskimaarainen hinta vuonna 2013:

226 791€

o7 = 5775 €/h

Oppitunnin keskimaarainen hinta vuonna 2014

247 277€

17575 = 5809 €/h

Saatujen mittaustuloksien perusteella nayttaisi silta, etta tarkasteluajankohdan
sisélla ei ole kovin suurta eroavaisuutta. Voidaan siis paatella, ettd opetuksen

tuottaminen ei aiheuta tulevaisuudessa liséavolyymin tarvetta, mikali opetuksen
maara pysyy samassa ja yllapitajalta eli litin kunnalta saadaan nykyista toimin-

taa vastaavia resursseja.

4.1.2 Asiakasvaikuttavuus

Asiakasvaikuttavuus valikoitui ndkdkulmaksi, silla kansalaisopistolla on yksilo-
asiakkaita, joiden tarpeet on tarkoitus tyydyttaa. Taman nédkdokulman arvioin-
nissa tarkeita ovat palvelun laatu ja sen parantaminen. Vaikuttavuuden kasite
on kuitenkin melko vaikea kasittéda ja sen mittaaminen kaytanndsséa hankalaa.
Néakokulman kysymyksena on: kuinka paljon olemme toiminnallamme vaikut-
taneet asiakkaaseemme? Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kysymyksena
taas on, kuinka paljon olemme vaikuttaneet yhteiskuntaan. Paadyin kuitenkin
luopumaan yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta, silla litin kansalaisopisto on

kansalaisopistona melko pieni, aivan kuten toimintakuntansakin on. Koen
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asiakasvaikuttavuuden tarkeampana nakokulmana, jotta voitaisiin saada kuva

kansalaisopiston vaikuttavuudesta asiakkaisiinsa. Mittareiksi valikoituivat:

- toteutuneiden kurssien méaara vuodessa

- opiskelijaméaara koko kunnan populaatiosta

- eri kunnan osissa jarjestettyjen kurssien maara
- asiakastyytyvaisyyskysely

Ensimmaiseksi asiakasvaikuttavuuden mittariksi valikoitui toteutuneiden kurs-
sien maara vuodessa. Toteutuneiden kurssien maara on kylla melko vakio,
silla taloudelliset resurssit vaikuttavat suuresti siihen, kuinka monia kursseja
voidaan toteuttaa. Koulutuslautakunta suosittelee toteuttamaan alle kuuden
opetustunnin lyhytkursseja, jotka eivat veisi niin kovin paljon resursseja kuin
tuntimaariltaan suuremmat kurssit. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd mita
enemman lyhytkursseja, sitéa suurempi on totaalinen kurssien maara. Kurssi-
tarjonta ja sen suuruus kuntalaisille jakautuu kahteen ryhmaan. Niin sanotut
uutuusryhmat ovat joko toivottuja kursseja tai yhteiskunnallisesti ajankohtaisia
aiheita kasittelevia kursseja. Jatkoryhmat taas ovat jopa monien vuosien ajan
toteutettuja kursseja. Nailla kursseilla asiakasvaihtuvuus on vahaista. Molem-
milla kurssiryhmilla on omanlaisensa asiakasvaikuttavuus. Siksi kurssien
maara on hyva mittari, silla se antaa osviittaa siité, kuinka paljon on tuotettu

vaikuttavuutta asiakkaille.

Taulukko 2. Toteutuneet kurssit

Vuosi 2012 2013 2014

Toteutuneiden
179 192 187
kurssien Ikm

joista lyhytkurs-

seja

Mittaustuloksista huomataan, etta kurssimaarien vuosittainen vaihtelu ei ole
kovinkaan suuri. Tassé kohtaa huomataan myo6s, etta aiempi teoria siita, etta
mitd enemman lyhytkursseja, sitd suurempi on totaalinen kurssien maara, ei

pidakaan paikkaansa téalla tarkasteluajanjaksolla.

Toinen mittari asiakasvaikuttavuudelle on opiskelijamaara koko kunnan popu-
laatiosta. Kansalaisopiston tarkoitus on edistdd mielenterveytta ja ehkaista yk-
sindisyytta. Toisin sanoen, kansalaisopisto jarjestaa tarjoamillaan palveluilla

ihmisille mahdollisuuden olla osallisena toiminnassa ja kehittaa itseaan. Talla
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pyritddn ennaltaehkdisemaan syrjaytymista. Voisikin siis yksinkertaisesti kar-

jistden sanoa, ettd mitd enemman kansalaisopistolla on opiskelijoita, sité pie-
nempi ennuste syrjaytymiselle. Prosenttiluku opiskelijaméaarasta per kunnan

koko populaatio kertoo, kuinka moni kuntalainen on mukana kansalaisopiston
toiminnassa. Tama luku kertoo myés pidemmalla aikavalilla kansalaisopiston
kehityksesta, laajentuuko toiminta vai pieneneeko se. Prosenttiluku lasketaan

kaavalla, joten mittarin reliabiliteetti on hyva.

Opiskelijamaara (kpl)

X 1009
litin kunnan asukasluku (kpl) 00%

Vuonna 2012:

912 100 % = 13,54%
6955 0T TR

Vuonna 2013:

1058 100 % = 15,16%
6980 0T 2P0

Vuonna 2014:

681 x 100 % = 9,81%
6940 0T HELA

Vuoden 2014 opiskelijaméaara on reilusti aiempia vuosia pienempi. Tama joh-
tuu siitd, ettd kansalaisopisto on muuttanut opiskelijamaaran laskentatapaa.
Taman vuoksi saadut mittaustulokset eivat ole kovinkaan vertailukelpoisia
keskendan lukuun ottamatta vuosia 2012 ja 2013, jotka ovat mitattu keske-
ndan samalla tavalla. Jatkossa kuitenkin kansalaisopisto tulee kayttamaan sa-
maa laskukaavaa kuin vuonna 2014, joten tulevien vuosien mittaustulokset tu-
levat olemaan vertailukelpoisia vuoteen 2014. Tavoitetaso talle mittarille on,

ettd joka viides eli 20 % kuntalaisista osallistuisi toimintaan.

Kolmas asiakasvaikuttavuuden mittari on eri kunnan osissa jarjestettyjen kurs-
sien maara. litin kunnan keskus on Kausalan kyla, mutta sen ympaérilla on mo-
nia muitakin kylia. Kansalaisopisto pyrkii tulemaan lahelle asiakkaitaan jarjes-
tamalla kursseja myds muissakin kunnanosissa. Taméa on tarkea osa asiakas-
vaikuttavuutta, kun asiakas saa harrastaa lahella asuinpaikkaansa. Tastakin
mittarista tulee prosenttiluku, jotta kaava olisi mahdollisimman selkeé, seka
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saataisiin tietdd kuinka monta prosenttia kaikista vuosittain jarjestetyista kurs-

seista on jarjestetty muualla kuin Kausalassa.

Kurssit muualla kuin Kausalassa (kpl)
x 100 %

Kurssit yhteensa (kpl)

Vuosi 2013:

52
== 0 = 0
192 X 100 % = 27,08 %

Vuosi 2014:

45 X 100 % = 24,06 %
187 0T AmERTo

Saaduista mittaustuloksista huomataan, ettd Kausalan ulkopuolella jarjestetty-
jen kurssien maara laski vuodesta 2013. Kursseja jarjestettiin kuitenkin

vuonna 2014 vahemman kuin edellisvuonna, joten prosenttiluku ei kuitenkaan
pienentynyt kuin kolmisen prosenttiyksikkdd. Noin neljasosa kursseista jarjes-

tetddn muualla kuin Kausalassa.

Neljanneksi mittariksi valitsin asiakastyytyvaisyyskyselyn. Kyselyyn vastaisivat
kaikki opiskelijat kurssinsa paattyesséa. Koska kaikki kurssit ovat toistaiseksi
vain lahiopetustunteja, olisi kyselylomake paperinen. Kysymykset esitettaisiin
niin, etta vastauksista olisi helppo kerata dataa yhteenvetoa varten. Talla het-
kelld kansalaisopistolla ei ole taman laista asiakastyytyvaisyyskyselya, koska
resursseja sen toteuttamiseen ei ole. Olisi kuitenkin kansalaisopiston toimin-
nan kehittdmisen kannalta tarke&a tietad, miten kurssi on opiskelijaan vaikut-

tanut.

4.1.3 Prosessit ja rakenteet

Prosessit ja rakenteet on kansalaisopiston suoristuskyvyn ja toimivuuden na-
kokulma. Suorituskyky ja toimivuus tulisi maksimoida mahdollisimman kustan-
nustehokkaasti. Taméan nakokulman kautta mittaamalla voidaan arvioida kehi-
tysta kohti kustannustehokkaampia ratkaisuja. Mittareita talle nakokulmalle

ovat:

- Rakenteellisten kustannusten osuus kokonaiskustannuksista
- Henkiléresurssien maara

- Hallinnon kehittaminen

- Hintojen kilpailukyky
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Ensimmainen mittari tahan nakokulmaan on rakenteellisten kustannusten

osuus kokonaiskustannuksista. Tasta ndhdaan, kuinka suuren osan rakenteel-
liset kustannukset eli hallintokustannukset muodostavat ja pitkalla aikavalilla
mittaamalla nahdaan, onko loydetty kustannustehokkaita ratkaisuja. Naihin
kuluihin lukeutuvat kansalaisopiston rehtorin palkka ja henkildsivukulut, sisai-
set erat (tietohallintopalvelut ja siivouspalvelut) sekd vanhalla kunnantalolla
olevan kansalaisopiston toimiston sisainen vuokra. Kaava on yksinkertainen ja

tulokseksi saadaan prosenttiluku.

Hallintokustannukset

X 1009
Kokonaiskustannukset 00%

Rakenteelliset kustannukset kokonaiskustannuksista vuonna 2013:

36 482

- = 0 = 0
526 971 X 100% = 16,07 %

Rakenteelliset kustannukset kokonaiskustannuksista vuonna 2014

36 381

- 0y — 0
247277 X 100% = 14,71 %

Mittaustuloksista voidaan paatella, etta rakenteellisten kustannusten osuus
kokonaiskustannuksista on pienentynyt vuoteen 2014. Hallintokulut itsess&én
ovat pienentyneet 101 euroa, kun taas kokonaismenot ovat huomattavasti
edellisvuotta suuremmat. Tastéa johtuen prosenttiluku on pienempi. Toiminnan
kannalta on hyva, etta hallintokulut muodostavat mahdollisimman pienen osan

menoista, jotta resursseja jaa palveluiden tuottamiseen.

Toinen mittari on henkiléresurssien maara eli opettajien maara vuodessa.
Talla mittarilla voidaan seurata, kuinka paljon resursseja on kaytettavissa vuo-
dessa. Opettajien maara on suoraan verrannollinen toteutettujen kurssien

maaraan. Opettajat eivat ole paatoimisia, vaan tuntiopettajia.

Opettajien maara vuonna 2013: 61
Opettajien maara vuonna 2014: 59
Opettajien maara vuonna 2015: 60

Mittaustuloksista nayttaisi silta, etta opiston henkildoresurssit ovat tasapainossa
tarjottaviin kurssimaariin. Kun kurssimaarat ovat lahes vakiot, ei opettajien-

kaan maarassa ole suurta muutosta.
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Kolmantena mittarina on hallinnon kehittdminen. Tama ei ole suoraan mitat-

tava suure, mutta sille voidaan kuitenkin antaa tietynlaisia tavoitetasoja eli in-
dikaattoreita. Talla hetkella kansalaisopiston johtamisesta vastaa rehtori,
jonka tybaika on 45 prosenttia kokopaivatoimisesta virasta. Tama aika kattaa
talla hetkella vain paivittaisten asioiden jarjestelyja ja hoitamista. Ajallista re-
surssia laajemmalle hallinnoinnille ei juurikaan jaa edella mainittujen tehtavien
jalkeen. Olisi sujuvan ja tehokkaan hallinnoinnin saavuttamiseksi tarkeaa, etta
tiedonkeruuseen, suunnitteluun ja kehittamisprosessiin budjetoitaisiin riitta-

vasti resursseja.

Taulukko 3. Hallinnon kehitys

Tavoitetaso Riittavasti resursseja tiedonkeruuseen, suunnitte-

luun ja kehittamiseen

Saavutettu taso 2014 | Tavoitetasoa ei saavutettu.
Heikko tiedonkeruujarjestelma
Ei riittavid resursseja suunnitteluun ja toiminnan ke-

hittAmiseen

Saavutettu taso 2015 | Tavoitetasoa ei saavutettu.
Tiedonkeruujarjestelméaé kehitetty, ei kuitenkaan
kaytanndssa viela tavoitetason mukainen.
Suunnitteluun ja toiminnan kehittamiseen varattu

aika edelleen puutteellinen.

Neljantena mittarina voisi olla kilpailukyky. Sen maarittamiseen voitaisiin ver-
tailla litin kansalaisopiston hintoja |&hikuntien eli Kouvolan ja Lahden alueella
toimivan Wellamon kansalaisopistojen hintoihin. Tahan mittariin ei ole aiem-
min keratty vaadittavia tietoja litin kansalaisopistossa, joten jatkossa tdma
voisi olla tarpeellista tehd& ainakin muutamien keskeisimipien kurssien koh-
dalla. Naita ovat esimerkiksi tiffanyty6t, pilates, kudonta, pianon soittotunti ja
ranskan kielen opetus. Alle on keratty taulukkoon tietoja vuoden 2015 opetus-

suunnitelmista:
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Tiffanytyot litti Kouvola Wellamo

Tuntimdara, |48 h, 55€ 36h, 44 € 75h,93 €

hinta

Hinta per 55€/48h=1,15€/h | 44€/36h=1,22€/h | 93€/75h=1,24€/h

tunti

prosentti litin | 100 % 1,22/1,15x100 % 1,24/1,15x100 %

hinnasta =106,08 % =107,83 %
Taulukko 5. Pilates

Pilates litti Kouvola Wellamo

Tuntimaara, 15h,30 € 12 h, 28 € 37,5h,81€

hinta

Hinta per tunti

30€/15h=2 €/h

28€/12h=2,33 €/h

81€/37,5h=2,16
€/h

prosentti litin 100 % 2,33/2x100 % 2,16/2x100 %

hinnasta =116,5% =108,00 %
Taulukko 6. Kudonta

Kudonta litti Kouvola Wellamo

Tuntimaara, 36 h, 45 € 36 h, 44 € 28 h, 48 €

hinta

Hinta per tunti

45€/36h=1,25 €/h

44€/36h=1,22 €/h

48€/28h=1,71 €/h

prosentti litin 100 % 1,22/1,25x100 % | 1,71/1,25x100 %

hinnasta =97,6 % =136,80 %
Taulukko 7. Pianonsoitto

Pianonsoitto | litti Kouvola Wellamo

Tuntimaara, 12 h, 120 € 7,5h, 128 € 9,38 h, 130 €

hinta

Hinta per tunti

120€/12h=10 €/h

128€/7,5h=17,07
€/h

130€/9,38h=13,86
€/h

prosentti litin

hinnasta

100 %

17,07/10x100 %
=170,7 %

13,86/10x100 %
=138,60 %
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Taulukko 8. Ranskan kieli

Ranskan kieli litti Kouvola Wellamo
Tuntimaara, 24 h, 34 € 24 h, 36 € 50 h, 72 €

hinta

Hinta per tunti | 34€/24h=1,41 €/h | 36€/24h=1,50 €/h | 72€/50h=1,44 €/h
prosentti litin 100 % 1,50/1,41x100 % | 1,44/1,41x100 %
hinnasta =106,38 % =102,13 %

Mittaustuloksista kay ilmi, etta litin kansalaisopiston hinnat ovat erittain kilpai-
lukykyiset. Ainoastaan kudonta on tuntihinnaltaan halvempi Kouvolassa. Vai-
keuksia tuloksen laskemiseksi aiheuttaa lahinna vertailukelpoisien kurssien

|I6ytaminen muiden kansalaisopistojen kurssitarjonnasta. My6s oppituntien pi-

tuudet vaihtelevat, joten ne taytyi ensin muuttaa tuntimaaraisiksi.

4.1.4 Uudistuminen ja tyokyky

Kansalaisopiston tehtdvéné on tuottaa ja kehittda uusia toimintatapoja vanho-
jen toimivien toimintatapojen rinnalle. Nain lisataan tuloksellisuutta ja laaduk-
kuutta. Isossa osassa taman toteuttamisessa on organisaation tyokyky, silla
tydssa jaksamisen ja tydhyvinvoinnin tulisi sailyd hyvana vaatimusten kasva-

essa. Mittareita tahan nakokulmaan ovat

- sairauspoissaolojen maara

- asiakastoiveiden toteutuminen

- 0saamisen lisdaminen

- pedagogisia opintoja suorittaneiden maara tydévoiman maarasta

Ensimmaiseksi mittariksi valikoitui tyokykyéa ja -hyvinvointia kuvaava mittari
sairauspoissaolojen maarasta. Hyvinvoivassa tyoyhteis0ssa sairauspoissa-
oloja on oletettavasti vahemman kuin heikossa tydyhteisdssa. Sairauspoissa-
olo myds heikentaa organisaation tyokykya. Kansalaisopiston opettajilla on
tiukat kurssiaikataulut, joten sairauspoissaolon takia toteutumaton oppitunti

vaikuttaa todella suuresti pitkdjanteisen oppimisen toteutumiseen.

Taulukko 9. Sairauspoissaolot

Vuosi 2013 2014

Sairauspoissaolojen
37 22
lkm
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Mittaustuloksista kay ilmi, etta sairauspoissaolojen maara on vahentynyt sel-

vasti vuoteen 2014. Tama nakyykin heti vaikkapa pidettyjen opetustuntien
maaran kasvussa, kuten aiemmin huomattiin laskettaessa oppitunnin hintaa
luvussa 4.1.1., kun ainakaan niin paljon tunteja ei ole jouduttu perumaan sai-

raustapausten vuoksi.

Toinen uudistumisen ja tyokyvyn mittari on asiakkaiden toiveiden toteuttami-
nen. Kansalaisopisto saa silloin talléin kurssitoiveita asiakkailtaan. Uudistumi-
sen kannalta on hyva, jos pystytaan ottamaan asiakkaiden nakdkulmaa huo-

mioon ja toteuttaa uusia kursseja, joista asiakaskunta olisi kiinnostunut.

Taulukko 10. Toteutetut asiakastoiveet

Vuosi 2012 2013 2014
Toiveet (Ikm) 14 12 10
Toteutetut (Ikm) 13 12 7

Mittaustuloksista selviaa, etta toivottujen kurssien maara on ollut vahenevaa.
Myds toteutettujen kurssien méard on pienentynyt. Tama voi johtua jo pel-
kasta kurssitarjonnan muutoksista, silla osa esimerkiksi vuonna 2012 toivo-
tuista kursseista on jaanyt pysyvasti osaksi kurssitarjontaa myéhempina vuo-
sina. Olisi kuitenkin hyvéa, jos kansalaisopisto l6ytaisi uusia tapoja tiedottaa
asiakkailleen siita, ettd heilla on mahdollisuus vaikuttaa, jolloin voitaisiin saada

ehka uusia innovaatioita.

Kolmas mittari on osaamisen lisddminen. Kansalaisopisto on jarjestanyt
Osaava-hankkeen vuosina 2013-2014. Hankkeessa oli mukana litin kansalais-
opiston mukana Perheniemen evankelinen opisto. Hankkeen nimena oli
Osaavana litissa ja se kohdennettiin opistoissa toimivien opettajien tayden-
nyskoulutuksena. Aiheena oli tietoyhteiskuntaosaamisen vahvistaminen.
Osaamisen lisdantymistd mitataan hankkeeseen osallistuneiden opettajien

maaralla.

Taulukko 11. Osaava-hanke

Osaava-hankkeen osallistujamaara 16

Tavoitetaso tulevia hankkeita varten | Koko opettajisto
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Hankkeeseen osallistui noin neljasosa kansalaisopiston opettajistosta. Tulevat

taydennyskoulutukset tulisi pyrkia jarjestamaan niin, etta koko henkilékunta
paasisi osallistumaan koulutukseen. Tavoitteena olisi kuitenkin saada koulu-
tettua henkilostostd mahdollisimman osaavaa ja ajan hermolla tydskentele-

vaa.

Neljantena mittarina on pedagogisia opintoja suorittaneiden tydntekijéiden
maara tyontekijoiden kokonaislukumaarasta. Kansalaisopisto pyrkii rekrytoi-
maan patevid opettajia, jotta varmistettaisiin laadukas opetuksen taso. Tama
mittari lasketaan kaavan avulla.

Pedagogisia opintoja suorittaneet (kpl
gog pintoj (kpl) % 100 %

Opettajien kokonaislukumaara (kpl)

Vuonna 2013:

16><1000/ = 26,23 %
61 07 aD>as o

Vuonna 2014:

16 100 % = 27,12 %
— X — ,
59 0 0

Vuonna 2015:

18
— X 100 % = 30,00 9
60 % %

Mittaustuloksista saadaan selville, etta patevien opettajien méara on kasvanut
noin neljasosasta lahes kolmasosaan. Pedagogisia opintoja suorittaneiden
maara nousikin vuonna 2014, joten prosenttiluvusta tuli suurempi. Tavoitteena
on saada mahdollisimman suuri osa opettajakunnasta suorittamaan pedagogi-
sia opintoja, jotta opetuksen laatua voitaisiin parantaa viela tulevaisuudessa-
Kin.

4.2 Scorecard

Kun mittareille on laskettu arvoja, voidaan rakentaa tuloskortti (liite 5) vuodelta
2014. Tuloskortista kay ilmi toteutuma ja tavoite. Koska kansalaisopiston ta-
voite yllapitdd vahintaan nykyinen toimintansa taso, on edellisvuoden eli vuo-
den 2013 tulos asetettu tavoitteeksi. Objektiivi ei tayty, mikali edellisvuoden

tasosta jaddaan. Toteutuman tulee siis olla vahintaan tavoitteen tasolla, jotta
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strateginen tavoite tayttyy. Mikali toteuma on jopa tavoitetta parempi, tarkoit-

taa se sitd ettd minimitavoite toiminnan yllapitdmisesta on saavutettu ja toimin-

nassa on tapahtunut kehitysta.

5 JOHTOPAATOKSET

Ennen tamé&n opinnéaytetydn toteuttamista ei litin kansalaisopisto ollut tehnyt
vastaavanlaista tutkimusta. Paasin alusta asti itse miettimaan, mita kannattaisi
lahted mittaamaan. Tietystikin tdssa kohtaa tutkimusta rajasi kansalaisopiston
keradman datan laajuus ja maara. Muutamien melko perussuureiden, kuten
esimerkiksi kurssimaarien ja oppilasmaarien pohjalta I&hdin rakentamaan tu-

loskortin.

Koska kaikista kuluvan vuoden suureista ei ole viela tarkkaa lukua, on vuosi
2015 mukana vain muutamassa mittaustuloksessa. Vuosien 2013 ja 2014 tu-
loslaskelmasta ja muista dokumenteista sain kuitenkin riittdvasti tietoa etenkin
resurssit ja talous -néakdkulmaan. Paadyin yhdessa toimeksiantajan kanssa
toteuttamaan laskelmat vain nailta vuosilta, koska tuloskortin tarkoitus on pai-
nottua tulevaisuuden toimintaan. Kun 2015 tilinpaatds valmistuu, on kansalais-

opistolla jo valmiit kaavat mittausten suorittamiseen.

Mittariston laatiminen oli tarkeaa kansalaisopiston tulevaisuuden suunnittelun
ja kehittamisen kannalta. Kesken tilikauden mittareille arvoja laskemalla voi-
daan suunnitella esimerkiksi kansalaisopiston syyslukukautta. Esimerkiksi re-
surssien ja talouden ndkokulman ensimmaisesta mittarista on hyotya syyslu-
kukauden budjetoinnissa, kun lasketaan kuinka paljon toimintakatetta on ta-

lousarviosta jaljella.

Kansalaisopiston toiminta ei ole lakisdateista vaan litin kunnan omasta halus-
taan tuottamaa palvelua. Toiminnan jatkumisen edellytyksena ovat valtion-
osuudet ja kunnan taloudellinen panostus jatkossakin. Kunta luo kansalais-
opistolle vuosittaisen budjetin, jonka pohjalta toiminta jarjestetd&n. Resurssit
ja talous -né&kdkulman mittaustuloksista voidaan paatella, ettd toiminta on ta-
loudellisesti melko vakiintunutta. Mittaustuloksista kavi ilmi, etta toimintakat-
teen toteuma on lahestulkoon budjetoidun verran. Ylimaaraista rahaa esimer-
kiksi uusien kurssien jarjestamiselle ei siis juurikaan jaényt, varsinkin kun saa-

tiin selville keskimaaraisen oppitunnin hinta. Taman nakodkulman mittariston
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tuloksista voidaankin siis paatella, ettad toiminnan laajentaminen vaatisi kun-

nalta lisaa rahoitusta, silla pelkilla kurssituotoilla laajentamiseen vaadittavaa

rahamaaraa ei saada tuotettua.

Asiakasvaikuttavuuden nakokulman mittareista vain kolmeen pystyttiin laske-
maan tulokset kansalaisopiston dokumenttien pohjalta. Asiakastyytyvaisyysky-
sely on talle nakoékulmalle tyypillisin keino mitata onnistumista. Sita ei kuiten-
kaan ole tAh&n mennessa toteutettu kuin hyvin karkealla tasolla. Kurssilaiset
ovat yhdessa tuntiopettajan kanssa tayttaneet kurssiraportin. Se ei kuitenkaan
ole tarpeeksi hyvin luotu datan keraamisen kannalta, joten ajattelin, etta olisi
hyva kehittaa erillinen kysely, jonka jokainen opiskelija voisi tayttaa. Lomake
laadittaisiin niin, etta data olisi hyvin kerattavissa ja lomake sopisi jokaiseen
kurssiin. Nain erillisia lomakkeita eri kursseille ei tarvittaisi. Taméa on kuitenkin
jo itsess&an opinnaytetyoksi sopiva aihe, enké tassa kohtaa tarttunut siihen
tilaisuuteen, vaan tein opinnaytetyoni alkuperaisen suunnitelman mukaan. Ai-
kataulullisestikin opinnaytety6 suoritettiin asiakastyytyvaisyyskyselyn suoritta-
misen kannalta huonoon aikaan, silla tutkimus suoritettiin aikaan, jolloin kurs-
seja ei ollut paattymassa. Jos kysely kuitenkin kehitettaisiin, olisi siitd jatkossa
hyotya vaikkapa lukuvuosi- tai vuositasolla. Tasta inspiroituneena kansalais-
opiston rehtori paatti tarjota opinnaytetyon aihetta Kymenlaakson Ammattikor-

keakoululle, jotta mittaustuloksia voitaisiin saada tulevaisuudessa.

Kestavan kehityksen mukaisesti kurssitarjontaa pyritaan jatkossakin jarjesta-
maan lahella opiskelijoita. Siksi onkin tarkeaa, etté opetusta pystytaén jarjes-
tdmaan muuallakin kunnan osissa kuin Kausalassa. Taméa vaatii sen, ettéa
opetusta voidaan jarjestaa nykyisissa opetukseen soveltuvissa tiloissa ja tar-
vittaessa loydetd&n uusia tiloja opetuksen jarjestamiseksi. Opetuksen toteutu-
minen muualla kuin Kausalassa voisi tuoda kansalaisopistolle lisda asiakkaita
eli opiskelijoita. Tamé&kin tukee osaltaan kuntalaisten aktiivisuutta ja ehkéisee
syrjaytymistd, mika onkin yksi tarkeimmista kansalaisopiston paatavoitteista.
Talla on myo6s vaikutusta kyseisen ndkdkulman kolmanteen mittariin eli opis-
kelijoiden méaaraan koko kunnan populaatiosta. Kun opetusta on ympari kun-
taa, saavutetaan asiakaskunnasta myds ne, jotka eivat valttamatta ole haluk-

kaita kulkemaan pitkaa matkaa Kausalaan asti.

litin kansalaisopiston hallintokulut kokonaiskustannuksista ovat melko pienet.
Naita kustannuksia voidaan pitaa kansalaisopiston kiintein& kustannuksina,

silla kaikki muut kustannukset ovat esimerkiksi kurssien méaarasta riippuvaisia.
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Yritystoiminnassa on tarkeda pitaa kiinteat kustannukset mahdollisimman pie-

nind, jotta muuttuville kustannuksille ja& budjettiin tilaa. Nain pystytdan enna-
koimaan muutoksia toimintaympéaristossa ja etenkin reagoimaan niihin. Vaikka
kansalaisopisto ei olekaan yritys, on tama osa toiminnasta hyvalla tolalla. Voi-
daankin jo miettia, saataisiinko toimintaa laajennettua tai luotua lisdarvoa toi-
minnalle panostamalla hallintokuluihin enemman. Tama voitaisiin tehda esi-
merkiksi rehtorin palkkaamisella taysipaivaisesti, kun nykyisin tydaika on 45
prosenttia tayspaivaisesta virasta. Jos rehtorilla olisi enemmaén tybaikaa, voisi
kansalaisopiston toimintaa kehittaa ja laajentaa. Toisin sanoen, jos prosessit
ja rakenteet -nakékulman ensimmaisen mittarin arvot heikkenisivat tulevaisuu-
dessa, voitaisiin saavuttaa kolmannen mittarin eli hallinnon kehittymisen tavoi-

tetasot.

Hintojen kilpailukyvyn selvittdminen ei ollut niin helppoa ja yksioikoista kuin
olin ajatellut. litin ja Kouvolan kurssitarjonnan rakenteet muistuttivat toisiaan
huomattavan paljon verrattuna Wellamon tarjontaan. Kouvolassa tarjontaa
luonnollisesti enemman, silla onhan kyseessa isompi kunta. Kouvolan tarjon-
nasta oli kuitenkin viela melko helppo I6ytaa litin tarjoamaa kurssia vastaava
vertailukelpoinen kurssi. TAma johtui siita, etta tuntiméérat olivat hyvin saman-
kaltaiset kuin litissa. Molemmat kansalaisopistot ovat jakaneet toiminnan erik-

seen kevat- ja syyslukukausille.

Wellamon kohdalla ongelmia alkoikin ilmeté. Vertailukelpoista kurssia etsies-
sani paatin keskittdd etsinnan vain Lahteen. Mutta vain Lahdenkin sisalla jar-
jestettavia samoja kursseja oli useita. Pahimmillaan jopa naiden sisalla ol
vaihtelua oppituntien maarassa, vaikka hinta saattoikin olla sama. Wella-
mossa myo6s suurin osa kursseista oli yhdistetty syys- ja kevatlukukausille niin,
ettd kurssimaksu suoritettiin yndessa erassa syksylla. Nain ollen vertailukel-
poisuus litin hintoihin ilmeni vasta, kun laskettiin yksittéaisen tunnin hintaa ja
verrattiin sita litin tunnin hintaan prosenttilukuna. Taytyi my6s maarittaa, laske-
taanko aika oppitunteina (45 min) vai tunteina (60 min). Paadyin laskemaan
jokaisesta kurssista ajan tunteina, silla esimerkiksi pianonsoiton oppitunti kesti
Wellamossa 22,5 minuuttia. Koin, ettéd on helpompi laskea aika myds muihin

kaavoihin tunteina.

Kuten tutkimuksessa on aiemmin todettu, on litin kansalaisopiston kurssien

maara melko vakio. Siksi onkin tarkeaa, etta loydetaan tapoja uudistua. On
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hienoa, etta opiskelijoilla on mahdollisuus toivoa haluamiaan kursseja valikoi-

maan ja etta osa toiveista on pystytty toteuttamaankin. Kurssien toteuttaminen
vaatii sopivien tilojen ja opettajan [0ytymisen, vahintadan seitseman osallistujaa
seka taloudellisia resursseja. Toivottua kurssia ei voida jarjestad, mikali yksi-
kin naista puuttuu. Taman jalkeen voidaankin keskittya laatuun esimerkiksi
opettajan pedagogisten taitojen avulla. Kansalaisopiston jarjestamaan Osaa-
vana litissa -hankkeeseen osallistui valitettavan vahan opettajia. Jatkossa tu-
leekin miettia, miten kansalaisopisto saisi parannettua opettajistonsa tyoky-

kya.

Opinnaytetydn lopussa kokosin mittariston Excel-tiedostoihin. Jokainen n&ko-
kulma mittareineen on omassa tiedostossaan. Nama tiedostot ovat myds opin-
naytetyon lopussa liitteina (liitteet 1-4). Erillisten tiedostojen avulla laskukaavat
saadaan siirrettyd toimeksiantajalle helposti. Excelissd myds kaavat ovat sel-
keét, joten laskutoimitukset on helppoa suorittaa. Jokaisen kaavan liséksi tie-
dostoissa on mukana myo6s viimeisin mittaustulos. Siita voi katsoa apua laske-
miseen ja se myos auttaa vertailussa. Jatkossa kansalaisopiston johto voi
miettid, halutaanko laskutoimitukset suorittaa suoraan Exceliin vai manuaali-

semmin esimerkiksi paperille.

Taman opinnaytetyon tuloksena syntyneesta tuloskortista on hyotya kansa-
laisopistolle. Sen avulla saatiin kartoitettua kansalaisopiston nykytilanne, mika
olikin yksi tarkeimmista tutkimuskysymyksista. Fokus tutkimukseen lahdetta-
essa oli etenkin taloudellisissa resursseissa, mutta tutkimuksen avulla 16ydet-
tiin muitakin kiinnostavia kehityskohteita. Kansalaisopisto saa tuloskorttinsa
avulla seurattua toimintansa kehitysta. Kun mittauksia tehdaan tulevaisuu-
dessa arjen tyoeldmassa, vakiintuvat mittarit kaytt6on. Osa niista voi myos

jaada kayttamatta tai ne voivat myos kehittya tarpeen mukaan.
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Liite 1
Resurssit ja talous
Toimintakatteen toteuma verrattuna talousarvioon
Vuonna 2014:
T?imintakatteen toteumaf « 100 % -177 358 «100% = 95,19 %
Toimintakatteen talousarvio -186 317
Kurssin keskimaarainen tuotto
Vuonna 2014:
Kurs§|tl.1.c3t"c'o (€) 54 827 € = 293,19 €/kpl
Kurssimaara (kpl) 187 kpl
Padaoman tuottoaste Vuonna 2014:
” K.ur55|tu9.'f.ot (€) « 100 % 54827 € _ 30,91 %
Sijoitettu pddoma (€) 177358€ x100%
Oppitunnin hinta
Vuonna 2014:
Kansalaisopiston menot (€) 247277 € - 5809€/h

Opetustuntien maara (h) 4257 h



35

Liite 2
Asiakasvaikuttavuus
Toteutuneet kurssit
Vuosi 2012 2013 2014 2015
Toteutuneiden
179 192 187 X
kurssen lkm

, joista lyhytkursseja 4 2 3 X

Opiskelijamaara kunnan populaatiosta
Vuonna 2014:

'O'plskelljamaara (kpl) « 100% . 681 x100% = 9,81%

litin kunnan asukasluku 6940

Kunnan eri osissa jarjestettyjen kurssien maara

Kurssien lkm muualla kuin Kausalassa

- - x 100 %
Kurssit yhteensa

Vuonna 2014:
45

x100% = 24,06%
187
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Prosessit ja rakenteet

Rakenteellisten kustannusten osuus kokonaiskustannuksista
Vuonna 2014:

Hallintokustannukset < 100 % 36381 x100% = 14,71%
Kokonaiskustannukset 247 277
Henkiloresurssien maara
2013 2014 2015
61 59 60
Hintavertailut
Tiffanytyot | litti Kouvola |Wellamo
Tuntimaara, | /o 1\ s5e |36h, 44 €|75 h, 93 €
hinta
Hinta per 55€/48h= |144€/36h=|93€/75h=
tunti 1,15€/h |1,22€/h [1,24€/h
o 1,2211,15 1,24/1,15
prosentti litin 100 % x100 % 100 %
hinnasta 0 =106,08 0
0,
& 1,0783
Pilates litti Kouvola |Wellamo
Tuntimaara, 12 h,28 |37,5h, 81
hinta 15h,30€ € €
Hinta per 30€/15h=|28€/12h= ﬁi?fgs
tunti 2 €/h 233€h |-~
€/h
rosentt litin 2,33/2x1 12,16/2x10
Einnasta 100%|00% |0 %
1,165 1,08
Kudonta litti Kouvola |Wellamo
T_untlmaara, 36 h, 45€ 36 h, 44 28 h, 48 €
hinta €
Hinta per 45€/36h= |44€/36h=|48€/28h=
tunti 1,25€/h |1,22€/h [1,71€/h
rosentt litin 1,22/1,25|1,71/1,25
Einnasta 100 %|x100 % [x100 %
0,976 1,368
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Pianonsoitto | litti Kouvola |Wellamo
Tuntimaara, |12 h, 120 |7,5 h, 9,38 h,
hinta € 128 € 130 €
) 128€/7,5 | 130€/9,3
riaper 112020 h=17,07 |8h=1386
€/h €/h
rosentt fitin 17,07/10 |13,86/10x
Einnasta 100 %|x100 % |100 %
1,707 1,386
Raqskan litti Kouvola |Wellamo
kieli
T_untlmaara, 24h 34€ 24 h, 36 50h 72 €
hinta €
Hinta per 34€/24h= | 36€/24h=|72€/50h=
tunti 1,41€/h |150€/h |1,44€/h
rosentt litin 1,50/1,41|1,44/1,41
b! 100 %|x100 % |x100 %
hinnasta

1,0638

1,0213

Liite 3/2



Uudistuminen ja tyokyky

Sairauspoissaolojen maara
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\Vuosi 2013 2014
Sairauspoissaolojen 37 20

lkm

Asiakastoiveiden toteuttaminen

\Vuosi 2012 2013 2014
Toiveet (km) 14 12 10
Toteutetut (lkm) 13 12 7
Osaamisen lisddminen

Osaava-hankkeen 16

osallistujaméaara

Tavoitetaso tulevia
hankkeita varten

Koko opettajisto

Pedagogisia opintoja suorittaneet koko opettajistosta

Pedagogisia opintoja suorittaneet

Opettajien kokonaislukumaara

Vuonna 2015:

18
60

x 100 %

x 100 %

Liite 4



Uudistuminen ja
tyokyky
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Liite 5

. . Toteutunut: 22
Sairauspoissaolot :

Tavoite: 37

Asiakastoiveiden Toteutunut: 7/10

toteuttaminen Tavoite: 12/12

. o Toteutunut: 16
Osaamisen lisdéaminen :

Tavoite: 61

Pedagokiset opinnot |Toteutunut: 26,23 %

opettajistossa Tavoite: 27,12 %




