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Opinnaytetyon toimeksiantaja oli Yritys X, joka toimii ICT-alalla tuottaen asiakasorga-
nisaatioille koulutus ja konsultointipalveluita IT-infrastruktuurin kehittamiseksi ja opti-
moimiseksi. Tarve opinnaytety6lle on lahtdisin Yritys X:n kohtaamista muutoksista.
Toimiala on talla hetkelld murroksessa, IT-infrastruktuurin perustukset kehittymassé ja
sen myota asiakkaiden tarpeet oleellisesti muuttumassa. Opinndytetyon tavoitteena oli
rakentaa Yritys X:lle tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecard, jonka avulla Yri-
tys X:n on mahdollista tulevaisuudessa jalkauttaa strategiansa. Balanced Scorecard on
Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin 1990 —luvulla luoma suorituskykymittaristo,
jonka kayttotarkoitus on organisaation toiminnan kehittdminen ja strategian jalkautta-
minen.

Balanced Scorecardin avulla Yritys X:n on tarkoitus jalkauttaa strategiansa vuoden
2016 alusta osaksi jokapdivéista toimintaa niin, ettd yritys saavuttaa asettamansa talou-
delliset tavoitteet vuoteen 2018 loppuun mennessa. Opinndytety® toimi myds oppimis-
prosessina, jonka jalkeen Yritys X:lla on edellytykset liiketoiminnan kehittdmiseksi
my0s jatkossa. Opinndytetyon teoriaosuuden aineisto koottiin perehtymélld p&&osin
Balanced Scorecardia késitteleviin lahdeteoksiin. Tydn empiirisessa osassa kuvattiin
Balanced Scorecardin rakennusprosessi Yritys X:ss&, rakennettiin varsinainen mittaristo
ja esiteltiin alustava toimintasuunnitelma mittareiden kayttdonottamiseksi mittarikortis-
ton muodossa.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi kayttovalmis suorituskykymittaristo, jonka avulla Yri-
tys X kykenee mittaamaan vision ja strategian toteutumisen kannalta tarkeita kriittisia
menestystekijoitd. Mittaristo on tasapainotettu raha- ja ei-rahamadraisten mittareiden,
tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden, sisaisten ja ulkoisten mittareiden seké pit-
kéan ja lyhyen tédhtdimen mittareiden valilla. Opinnédytety® onnistui oppimisprosessina
toimeksiantajan ja opinnédytetyontekijan nakdkulmasta hyvin. Lisaksi strategian jalkaut-
tamiseksi 16ydettiin paljon uusia mitattavia kohteita, joita Yritys X:ssd ei aiemmin oltu
seurattu. Toisaalta mittariston varsinainen kéayttéonotto tapahtuu vasta myéhemmin,
joten sen lopulliset hyodyt ja kehittdmisen kohteet ovat viel& epdvarmoja. Myos strate-
gian jalkauttamisen onnistumista voidaan arvioida vasta tulevaisuudessa. Mittariston
tarkoitus on kuitenkin muuttua toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti ja kannustaa jatku-
vaan kehittdmiseen niin liiketoiminnan kuin mittaristonkin osalta.

balanced scorecard, visio, strategia, kriittiset menestystekijat, mittari
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This thesis was commissioned by Company X that operates in ICT-industry. Company
X produces services aimed to optimise and improve customer organisations’ IT-
infrastructure. The industry is currently facing big changes and the demands of the cus-
tomers are shifting. The need for this thesis originated from these changes. The purpose
was to create a Balanced Scorecard to be used in Company X. Balanced Scorecard is a
strategy performance management tool created by Robert. S. Kaplan and David P. Nor-
ton.

The main goal of the thesis and Balanced Scorecard was to implement Company X’s
vision and strategy so that long-term financial goals will be met by the end of 2018. The
second goal of the thesis and Balanced Scorecard was to work as a learning process
helping to determine critical success factors and overall important factors related to
business activity. The source material for the theory was mainly gathered by interview-
ing representatives of Company X and familiarising with literature related to Balanced
Scorecard.

The result was a description of the deployment process of Balanced Scorecard in Com-
pany X. The final outcome was a fully operational Balanced Scorecard to be used as a
strategy performance management tool in the future. The purpose and the goals of the
thesis were well met as a learning process for both Company X and the writer of this
thesis commendably. The introduction of the Balanced scorecard in Company X will
take place in the near future so the final benefits and targets for improvement are still to
be seen. However, the Balanced Scorecard is supposed to evolve along the organisation
and in that perspective encourage Company X in continuing improvement.

balanced scorecard, vision, strategy, critical success factors, indicator,
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon toimeksiantaja on ICT-alan palvelutalo Yritys X, joka tuottaa palveluita
asiakasyritysten IT-infrastruktuurin  kehittdmiseksi ja optimoimiseksi sekd IT-
asiantuntijoiden osaamisen kehittdmiseksi. Yritys X jarjestdd perinteistd konsultointia
asiakasyritysten 1T-kehitysprojektien lapiviemiseksi sek& kouluttaa alan asiantuntijoita
kurssimuotoisesti. Liséksi Yritys X:n palvelutarjontaan kuuluu ”Learn By Doing” ja

”Avaimet Kédteen” —tyyppisié palvelupaketteja.

Yritys X:n toimialalla on tapahtumassa suuria muutoksia. Yritys X:n toimitusjohtajan
mukaan vuodesta 1993 lahtien yritysten ja organisaatioiden kaytdssa olleet perinteiset
tybasema-palvelin -tyyppiset IT-infrastruktuurit ovat vaihtumassa uudentyyppiseen
kayttdja- ja palvelukeskeiseen IT-infrastruktuuriin. Tdman muutoksen mahdollistavien
pilvipalvelujen ja virtualisointitekniikoiden laaja-alainen hyddyntdminen on Suomessa
vasta alkutekijoissaan. Yritys X ennustaa, ettd kysynta edelld mainittujen tekniikoiden
konsultoinnille tulee kasvamaan lahivuosina merkittavasti, ja samalla perinteinen luok-
kamuotoinen koulutus tulee véhenemaan. Teknologian kehittyminen vaatii uudenlaisia
koulutuspalveluita. Yritys X on huomannut tdman muutoksen perinteisten kurssi- ja
konsultointipalveluiden kysynnan laskuna. Yritys X pyrkii avautuville markkinoille

taysin uudenlaisella palveluportfoliolla ensimmaisten joukossa.

Opinnaytetyon tavoitteena on rakentaa toimeksiantajalle tasapainotettu tuloskortti (eli
Balanced Scorecard, lyhyesti BSC), joka mahdollistaa myéhemmin strategian jalkaut-
tamisen. Tarve BSC:lle on lahtdisin alan muutoksista seka toimeksiantajan missiosta,
visiosta ja strategiasta. Visiolle madritetty viimeinen kolmen vuoden vaihe kéynniste-
tdan vuoden 2015-2016 vaihteessa. BSC:n avulla Yritys X:n pyrkii jalkauttamaan stra-
tegiansa tulevaisuudessa osaksi jokapdivaistd toimintaa vuoden 2016 alusta niin, etta
Yritys X saavuttaa missiossaan asettamansa tavoitteet vuoden 2018 loppuun mennessa.
Opinndytetyon ja BSC:n on myos tarkoitus toimia oppimisprosessina, jonka avulla 16y-
detddn ja tdsmennetddn niitd toimeksiantajan liiketoiminnan kannalta kriittisia osa-

alueita, joita kehittdmalla ja seuraamalla missiossa ja visiossa onnistutaan.

Yritys X:ssé on kaytossa talla hetkelld toimintaa ohjaavia talouden mittareita. Seuranta
ja laskentasykli on l&hes reaaliaikainen esimerkiksi myyntilukujen osalta. Vaikka talou-
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den mittareita hyodynnetdén yrityksen johdossa jo esimerkillisesti, jaa pelkéstdén talou-
den mittareihin pohjautuvasta mittausjérjestelmésté puuttumaan paljon oleellista tietoa.
Opinndytetyon aihe on rajattu kasittelemaan teorian osalta padosin BSC:a. Empiriassa

taas kuvataan BSC:n rakennusprosessi Yritys X:ssa.

Opinndytetyd koostuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmaéisessé kokonaisuudessa sy-
vennytdan mahdollisimman perusteellisesti toimeksiantajan litketoimintaan ja toimi-
alaan. Téalla luodaan edellytykset BSC:n rakentamiselle ja samalla muodostetaan mah-
dollisimman kattava kuva Yritys X:n liiketoiminnasta ja sen ydinkohdista. Ensimmaisen
osuuden aineisto keréattiin pa&osin verkkol&hteista sekd haastattelemalla Yritys X:n toi-
mitusjohtajaa. Liséksi opinnaytetyon tekija on aiemmin tehnyt yhteisty6té toimeksianta-
jan kanssa tuottamalla tutkimuksen ICT-alan muutoksista osana Tampereen ammatti-
korkeakoulun liiketalouden opintoja. Tamén liséksi opinnédytetyontekija on ollut muka-

na uudistamassa toimeksiantajan asiakkuudenhallintajéarjestelmaa.

Toisessa kokonaisuudessa késitellaén strategista mittausjarjestelméa ja BSC:n teoriaa
yleisella tasolla seké esitelldaén lyhyesti strategian ja mittausjarjestelman riippuvuutta,
mittausjarjestelman rooleja ja yleisimpia kaytossé olevia mittaristoja. Teorian lahdeai-
neistona on kaytetty strategiaa ja Balanced Scorecardia kasittelevdd suomen- ja englan-

ninkielisté Kirjallisuutta.

Ensimmaisen ja toisen kokonaisuuden tarkoitus on luoda edellytykset empirialle, jota
kasitelld&n kolmannessa kokonaisuudessa. Tassa osuudessa kaydaan lapi BSC:n raken-
nusprosessi Yritys X:ssa seké esitelldan varsinainen toimeksiantajalle rakennettu BSC.
Lopuksi on pohdintaa koko opinndytetyoprosessista seka toimeksiantajan arviointi

opinnaytetyosté.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 Toimiala

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Yritys X, joka toimii ICT-alalla tuottaen asiakasyri-
tyksille koulutus- ja konsultointipalveluita IT-infrastruktuuriin ja sen kehitysprojektei-
hin liittyen. IT-infrastruktuuri koostuu kaikista niista laitteistoista, tietojarjestelmisté,
verkonhallinnasta ja palveluista mitkd ovat edellytyksend 1T-ymparistossa toimimiselle.
IT-infrastruktuurin voidaan siis sanoa koostuvan laitteista, ohjelmistoista, verkkoyhte-
yksisté ja kéayttéjisté. (Techopedia 2015.)

ICT tulee sanoista Information and Communication Technology. Alana se voidaan
suomentaa tieto- ja viestintatekniikka-alaksi. Se kuuluu erottamattomana osana nykyai-
kaiseen yhteiskuntaan ja sill& on ollut suurempi vaikutus yhteiskuntaan, tyoelamééan ja
ihmisten vapaa-aikaan kuin millddn muulla teknologisella keksinndélla sitten sahkoistyk-
sen. (Mol 2015.) ICT-ala on jakautunut edelleen tavaratuotantoon ja palvelutuotantoon,
joista jalkimmaisessa Yritys X téll& hetkelld toimii. Palvelutuotantoon luetaan tietojen-
kasittelypalvelut, teleliikenne seké tietokonelaitteistojen, tietoliikennevélineiden ja viih-
de-elektroniikan tukkukauppa. Tunnettuja palvelutuotannon suomalaisia yrityksia ovat
esimerkiksi TietoEnator, F-Secure ja Elisa. (Mol 2015.)

Tilastokeskuksen tydvoimatutkimuksen mukaan alalla tydskentelee talla hetkella tieto-
jenkasittelypalvelujen tuotannossa noin 58 600 henked, teleliikenteessa 16 600 henkeé
ja ICT-tavaratuotannossa 56 400 henked. Tamén liséksi Suomessa eri toimialojen yri-
tyksissa ja julkisessa hallinnossa tydskentelee noin 92 000 tietotekniikka-ammattilaista.
Tama4 tilasto on tosin vuodelta 2008. (Mol 2015.)

Alan kehitysnakymat ovat positiiviset, silld tieto- ja viestintatekniikkaa hyodynnetéén
tulevaisuudessa yhd enemman kaikilla toimialoilla. Yritykset pyrkivat nopeuttamaan
lilketoimintaprosessejaan, ja julkisella sektorilla pyritdén tieto- ja viestintatekniikalla
tuottavuuden ja kustannustehokkuuden kehittdmiseen. Lisaksi teknologian yleinen kehi-
tys laitteistoissa, tietoliikenteessad ja ohjelmistoissa on nopeaa. Tulevaisuudessa kilpai-

lun asiakkaista alalla odotetaan Kiristyvan. Liséksi verkostoitumisen odotetaan kasva-
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van, yritysten maarén vahenevén ja alalla tydskentelevien henkildiden lukumaaran kas-
vavan. (Mol 2015.)

2.2 Yritys X:n arvot

Yritys X:n liiketoiminnan kulmakivet ovat viisi arvoa, joihin jokaisen tydntekijan ja
Yritys X:n kokonaisuutena tulee sitoutua. Arvot ovat asiakaslahtdisyys, ammattitaitoi-
suus, yrittajyys, rehellisyys ja laadukkuus. (Yritys X 2015.) Arvojen siséltd on kuvattu

tarkemmin alla.

1. Asiakaslahtoisyys: Asiakas on meille tarkein. Siirrimme osaamisemme, nake-

myksemme ja kokemuksemme lyhentdmattomana asiakkaillemme.

2. Ammattitaitoisuus: Olemme maamme osaavimpia asiantuntijoita. Kehitdmme

jatkuvasti osaamistamme asiakkaidemme hyvéksi.

3. Yrittajyys: Tekemistdamme leimaa yrittdjyys, intohimoisuus ja periksiantamat-

tomuus. Olemme suunnitelmallisia ja tavoitteellisia.

4. Rehellisyys: Toimintamme ladhtdkohtana on rehellisyys ja suoraselkaisyys. Pi-

damme lupauksemme.

5. Laadukkuus: Toimintamme on laadukasta. Olemme ammattitaitoisia, huolelli-

sia ja jarjestelmallisia.

Arvoilla Yritys X pyrkii varmistamaan etta asiakkaat saavat Yritys X:n palveluita hank-
kiessaan maksimaalisen hyédyn IT-infrastruktuuriin jo tehdyisté ja tulevista investoin-
neista, pystyvat toteuttamaan asiat optimaalisesti ja kustannustehokkaasti sekd omaavat
riittdvan osaamisen ja ndkemyksen IT-infrastruktuurin kehittdmiseksi ja yllapitamiseksi.
(Yritys X 2015.)
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2.3 Henkildsto

Yritys X:ssé tyOoskentelee talla hetkelld kahdeksan henkil6d. Henkilostoon kuuluu viisi
konsulttia ja kouluttajaa, kaksi myyntipaallikkoa ja yksi assistentti. Organisaatio on py-
ritty pitdmaan tarkoituksella mahdollisimman pienend ja ketteréna, silla alan muutokset
tuovat liiketoimintaan epdvarmuutta. Pieni organisaatio kykenee reagoimaan muutok-
siin nopeammin, eikd kysynnan ja myynnin heilahtelu vaikuta yrityksen liiketoimintaan
niin haitallisesti kuin suurempiin organisaatioihin kevyemman kulurakenteen vuoksi.
Myaos liiketoiminnan painopisteiden muuttaminen voidaan toteuttaa nopeammin pienes-
sé yrityksessd. Organisaatio on pyritty myos pitdimédan “matalana”, jolloin arkijohtami-
nen on mahdollisimman tehokasta. HenkilGstod on pyritty sitouttamaan joustavuudella,
kehitysmahdollisuuksilla ja tulospalkkauksella. (Lehtonen 11.9.2015.)

2.4 Missio, visio ja strategia

Yritys X:n missio, visio ja strategia muotoutuivat loppuvuodesta 2009, jolloin yritys
perustettiin. Missio on yritys X:n pddméaéra, jonka saavuttaminen on jaettu visiossa ajal-
lisesti kolmeen kolmen vuoden jaksoon. Vision ja sen my6td myds mission tavoitteet on

taas tarkoitus saavuttaa Yritys X:n strategian avulla.

Missiolla tarkoitetaan konkreettisesti yrityksen olemassaolon oikeutusta, ”Miksi me
olemme olemassa?”. Vision tarkoitus on asettaa pidemmaén aikavalin tavoitteet, nayttaa
suuntaa ja tdsmentédd mita yritys haluaa olla ja saavuttaa tulevaisuudessa. Visio myos
tietylla tapaa auttaa yksiloitd organisaatiossa ymmartamaan miten ja miksi he voivat
tukea yritystd padsemain asetettuihin tavoitteisiin. Strategialla tarkoitetaan kaikkia niita
toimia, joilla yritys pyrkii toteuttamaan missiota ja visiota sek& saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Strategia kehittyy ja muotoutuu ajan myo6td. Sen tulee pyrkia vastaamaan
alan, asiakkaiden, Kilpailun ja ympéaréivan maailman asettamiin haasteisiin ja muutok-
siin. (Kaplan & Norton 2001, 72-73.)
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2.4.1 Missio

Yritys X:n missioksi madriteltiin vuonna 2009 tavoite siitd, mik& yrityksen arvo on
vuoden 2018 péaatteeksi eli yhdeksan vuoden kuluttua yrityksen perustamisesta. Arvon-

maadrityksessa paadyttiin kéyttdmaan kaavaa, joka on:

= B -

3 XVUODEN
- ENNUSTETTU
OMA PAAOMA TULOKSENTEKO- YRITYKSEN ARVO

KYKY

KUVIO 1. Yritys X:n arvonmaaritys

Yrityksen arvon kehittymistd on seurattu vuosittain tavoite vs. toteutunut periaatteella.
Tahan asti missio on toteutunut lukuja tarkastellessa lahes 100-prosenttisesti, ja missiota
on pdivitetty siltd osin etta yrityksen arvon tavoitetta vuoden 2018 pééatteeksi on nostet-
tu. (Lehtonen 11.9.2015.)

2.4.2 Visio

Yrityksen visiossa missio purettiin ajallisesti ja sen toteuttaminen jaettiin kolmeen kol-
men vuoden vaiheeseen aikavalilla 2010-2018. Ensimmainen vaihe heti yrityksen pe-
rustamisen jalkeen oli toiminnan k&ynnistdminen ja vakiinnuttaminen vuosina 2010-
2012. Toinen vaihe vuosina 2013-2015 oli toiminnan kasvattaminen ja ONK-
kasvustrategian luominen. Kolmantena ja viimeisena vaiheena visiossa on yrityksen
toimitusjohtajan mukaan ns. ”lumipalloefekti” eli ONK-kasvustrategian vyoryttdminen,
jonka tarkoituksena on luoda kasvua kasvulle vuosina 2016-2018 ja johtaa lopulta yri-

tyksen mission toteutumiseen. (Lehtonen 11.9.2015.)

2.4.3 Strategia

Vision kahden viimeisen vaiheen onnistumisen edellytyksend oli rakentaa uudenlainen

palveluportfolio, jonka tarkoitus on tuottaa asiakkaille maksimaalinen hyoty IT-
infrastruktuurista, optimoida 1T-prosessit seké tuoda lisdarvoa jo tehdyista ja tulevista
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IT- investoinneista. Yritys X:n strategian eli palveluportfolion rakentamisessa ja sen
ydinkohtien maarittdamisessd kaytettiin Jim Collinsin siilikonseptia, jossa strategia ja
yrityksen liiketoiminnan ydin puretaan kolmeksi “kehdksi”. Kehit siilikonseptissa ovat
”Mistd olemme innostuneita?”’, "Missd voimme olla maailman parhaita?” ja ”Mika vai-
kuttaa taloudelliseen tulokseen?”. Siilikonseptin ideana on mm. ohjata yritys kdyméaén
sisdista dialogia jolla kyseenalaistetaan ja tarkennetaan omia heikkouksia ja vahvuuksia.
Kun kehien kysymyksiin 10ydetadn vastaukset, voidaan ne yhdistda niin, ettd yhtyma-
kohtaan syntyy strategien ydin. (Collins 2010, 135-172.)

Yritys X:n strategia rakennettiin siilikonseptia mukaillen maarittamalla kolme liiketoi-
minnan ja kilpailukyvyn kannalta oleellisinta ydinkohtaa. Ndmé& ydinkohdat ovat:

1. Milla osa-alueilla Yritys X:ll& on mahdollisuus olla timan maan parhaimmistoa?

2. Mitd asioita kohtaan Yritys X tuntee talla liiketoimintasektorilla palavaa intohi-

moa?

3. Vision toteutuminen on riippuvainen myytyjen asiantuntijapdivien euroa / paiva
—tuotosta. Talla pyritdén saavuttamaan mahdollisimman suuri tuotto kaytettyihin

resursseihin nahden.

Kaikilla yritys X:n konsulteilla ja kouluttajilla on ICT-alalta kymmenien vuosien ty6-
kokemus ja rautainen ammattitaito. Konsultoinnin ohella he kouluttavat myds muiden
IT-palvelutalojen konsultteja uusimpiin tekniikoihin. Strategian ensimmaiseen ydinkoh-
taan Yritys X kartoitti ne asiat, joissa se voi olla Suomen parhaimmistoa. Toiseen ydin-
kohtaan taas valittiin niitd asioita, joita kohtaan Yritys X ja sen henkil0std tuntee pala-
vaa intohimoa. Kolmanteen ja viimeisen ydinkohtaan madritettiin taloudellisen menes-
tymisen kulmakivi eli myynti. Myynnin ja taloudellisen menestymisen edellytykset Ki-
teytettiin siihen, kuinka paljon palvelut tuovat yritykseen euroa per paiva. Kun kaikki
edelld mainitut kohdat kohtasivat, syntyi yrityksen vision ja strategian ydin, ”’Osaamista,
Nikemystd, Kokemusta” (Kuvio 2). Taméan perusteella rakennettiin uudenlainen palve-
luportfolio tukemaan vision toisen ja kolmannen vaiheen toteutumista. (Lehtonen
11.9.2015.)
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"Osaamista,

Nakemysta,
Kokemusta”

Euroa | Paiva Asiat joissa
Suomen
parhaimmistoa

KUVIO 2. Jim Collinsin siilikonseptia soveltaen Yritys X:n strategian ydin

2.4.4 Kurssit

Yrityksen elinkaaren alussa palveluportfolio koostui kahdenlaisista palveluista, joita
olivat kurssimuotoinen kouluttaminen ja konsultointi. Aiemmin liikevaihdosta noin 80
prosenttia koostui kursseista ja noin 20 prosenttia konsultoinnista. (Lehtonen
11.9.2015.)

Kysynta kursseille ja osaamisen kehittamiselle kumpuaa teknologian kehittymisesté ja
tarpeesta oppia jatkuvasti uutta. L&htokohtaisesti asiakasyritysten IT-organisaatiot ha-
luavat kaynnistdd IT-kehityshankkeet omatoimisesti, mutta hankkeiden edetessa usein
huomataan ettei henkiléston osaaminen riita projektin lapiviemiseksi. Ongelma perintei-
sessd kurssimuotoisessa koulutuksessa on Yritys X:n toimitusjohtajan mukaan niin sa-
notusti "KPKK?”, eli kolmessa péivissa kaikki kaikesta. T&lla tarkoitetaan todella laajo-
jen alueiden kouluttamista rajallisessa ajassa. Vaarana on, ettd koulutus jaa ylimalkai-
seksi ja asiakasyrityksen kehityshankkeen kontekstiin ndhden hyvin irralliseksi. (Lehto-
nen 11.9.2015.)

Koulutusliiketoiminta pohjautuu kurssikalenteriin, joka pitaa sisallaén kurssinimikkeita
paivdmaéarineen ja asiakaskokonaisuuksineen. Kursseja myydaan ja tyonnetd&n markki-
noille push-markkinoinnilla. Push-markkinoinnilla tarkoitetaan lyhyesti markkinointi-
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viestinndn suuntausta, jossa tuotetta tai palvelua “tyonnetddn” asiakkaalle esimerkiksi
suoramarkkinoinnilla. (Chron 2015.) Myydessdan ja markkinoidessaan Yritys X:n
myyntiorganisaatio on aktiivisesti nykyisiin ja potentiaalisiin asiakkaisiin yhteydessa ja
pyrkii tuottamaan leadeja eli listaa potentiaalisista asiakkaista ja kaupoista. Taman jal-
keen yhteistytssa asiantuntijoiden kanssa pyritaan suorittamaan mahdollisimman paljon
asiakaskéynteja, jotka tahtdévat asiakkaiden saamiseen kursseille. Push —tyyppinen
markkinointi on kuitenkin myyntiorganisaation aikaa ja resursseja kuluttavaa. Kursseja
jarjestetaan usein asiakasyritysten toimipisteité lahella olevissa vuokratuissa seminaari-

tiloissa. Kurssien tuotto muodostuu osallistujamaksuista. (Lehtonen 11.9.2015.)

Alalla perinteinen kurssimuotoinen kouluttaminen on Yritys X:n havaintojen perusteella
hiipumassa. Kilpailevat yritykset ovat reagoineet markkinoiden supistumiseen lisdamal-
l& kurssitarjontaa ja pudottamalla kurssihintoja. Katoavilla markkinoilla myyntivolyy-
min pienentyessa menot kuitenkin ylittavat tulot. Tdhdn muutama kilpailija on vastannut
kutistamalla menoja. Syntyy kierre jota on vaikea katkaista. Erdén kilpailijan kohdalla
se johti konkurssiin. (Lehtonen 11.9.2015.)

2.45 Konsultointi

Konsultointia jarjestetddn padosin asiakasyrityksessd, jolloin asiantuntija toimii osana
asiakkaan IT-organisaatiota. Asiakkaalla saattaa olla edessa suuri IT-projekti, esimer-
kiksi kayttojarjestelmien paivittaminen tai IT-infrastruktuurin jonkin osan kehittdminen.
Yritys X:n asiantuntija palkataan asiakasyritykseen konsultiksi auttamaan naissa hank-
keissa. Projektit ovat suurimmalta osin edelleen asiakasyritysten vetdmia. Konsultointia

myydaén ja hinnoitellaan pdiviné. (Lehtonen 11.9.2015.)

2.4.6 ”Osaamista, Nikemysti, Kokemusta” -palveluportfolio

Yritys X:n haasteina ovat siis olleet perinteisen kurssimuotoisen kouluttamisen kysyn-
nén hiipuminen, kova kilpailu seké erityisesti koulutuksen irrallisuus asiakkaan projek-
teihin n&dhden. Markkinatilanne on hyvin samankaltainen kuin Chan Kimin ja Mauborg-
nen (2015, 36-37) esittelemd markkinoiden jako sinisiin ja punaisiin meriin. Vanhoilla
markkinoilla (punainen meri) Kilpailu on kovaa ja yritykset pyrkivat kasvattamaan
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markkinaosuuttaan usein voittojen ja kasvumahdollisuuksien kustannuksella. Nimensé
punainen meri onkin saanut juuri “verisesté kilpailusta”, joka virjad meren punaiseksi.
Sinisilla merill4 tarkoitetaan taas uusia markkina-alueita, joilla kysyntaa ei vield ole ja
joihin sitd on mahdollista luoda. Sinisilla merilla kannattavuus- ja kasvumahdollisuudet
ovat merkittavasti korkeammat kuin punaisilla merilld. Yritys X reagoi punaisten meri-
en asettamiin haasteisiin pyrkimalla sinisille merille tdysin uudenlaisella palveluportfo-
liolla, johon kiteytyy strategian ydin, “Osaamista, Nakemystd ja Kokemusta” eli lyhyes-
ti ONK.

Uudistettu palveluportfolio koostuu uusista ONK-strategiaa toteuttavista palvelukoko-
naisuuksista joita ovat esimerkiksi Yritys X learn by doing” -palvelut ja ”Avaimet ka-
teen” —projektit. Learn by doing —palveluissa yhdistetadan asiakkaan IT-infrastruktuurin
nykytila, kehityshanke ja henkiloston osaamisen kehittdminen yhdeksi palvelukokonai-
suudeksi. Asiakkaalla on esimerkiksi edessa IT-projekti, johon tarvitaan lisdosaamista.
Palvelussa henkilostdda koulutetaan ja konsultoidaan projektin ohella osana asiakkaan
organisaatiota, jolloin osaaminen omiin jarjestelmiin jaa asiakkaan jarjestelmaasiantun-
tijoille. Learn by doing tuottaa asiakkaalle enemmaén hy6tya ja lisdarvoa kuin aikaisempi

tapa kehittad osaamista ja konsultoida. (Lehtonen 11.9.2015.)

Tyypillisesti 1T-projekteissa joko budjetti, aikataulu tai lopputulos ei ole halutun tai
sovitun mukainen. Avaimet kateen -tyyppisessa lahestymistavassa seka aikataulu, bud-
jetti ja lopputulos ovat taattuja asiakkaan ndkokulmasta. Avaimet kateen -projektien
tarkoitus on myos tuottaa toimeksiantajan nakokulmasta enemman euroja per péivé kuin
perinteinen konsultointi, ja se on suunnattu uusille kasvaville markkinoille, joita ovat
esimerkiksi pilvipalveluiden ja virtuaalisointitekniikoiden hyoddyntdminen. Aiemmin
konsultointia myytiin ja hinnoiteltiin paivind. Avaimet k&teen —palvelussa asiakkaalle
myyd&én sovittu lopputulos tietojarjestelmaprojektissa, ja se hinnoitellaan kokonaisuu-
tena. Myymalla pelkastaan haluttu lopputulos voi euroa per péiva kasvaa moninkertai-
sesti. Myos tyon laatu on asiakkaan kannalta parempi verrattuna perinteiseen konsul-
tointiin (Lehtonen 11.9.2015.) Markkinointiviestinnan kannalta uuden palveluportfolion
tavoitteena on toimia pull —periaatteella. Pull -markkinoinnilla tarkoitetaan sita, etta
asiakkaat pyritddn houkuttelemaan tuotteen tai palvelun luokse omaehtoisesti esimer-
kiksi positiivisen word-of-mouth eli puskaradion avulla (Chron 2015). Palveluportfolion

tarkoituksena on tuottaa asiakkaille niin kiistattomasti hyotya ja lisdarvoa, ettd palvelut
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myyvét niin sanotusti itsensa ja nain ollen sééstavat myyntiorganisaation resursseja ja

auttavat markkinoinnin tehostamisessa.

2.5 Asiakasluokittelu

Yritys X luokittelee aktiivisesti nykyisia seka potentiaalisia asiakkaita CRM-
jarjestelmaén. Luokittelu on oleellinen osa Yritys X:n myyntiprosessia ja asiakkuuden-
hallintaa. Asiakkaat on jaettu viiteen luokkaan. Kolmella alimmalla tasolla asiakassuh-
detta ei ole vield muodostettu. Alimmalla tasolla ovat X0—asiakkaat, jotka eivét ole talla
hetkell& asiakkaita tai palvelut eivat varmistetusti sovi heille. Seuraavana on tason X1-
asiakkaat, joita ei ole viela kontaktoitu, mutta heidan tiedot l6ytyvat CRM-
jarjestelmasta. Xl1-asiakkaat pyritddn nostamaan seuraavalle tasolle, joka on P1-
asiakkaat. P1-tasolla asiakkaat poimitaan prospektointiin, eli myyntiorganisaatio pyrkii
olemaan heihin aktiivisesti yhteydessa ja luomaan asiakassuhteen. P1-tason asiakkaat
voivat joko pudota asiakaskontaktin jalkeen XO0-tasolle, jolloin palvelu ei varmistetusti
sovi heille, jad&da P1-tasolle tai nousta seuraavalle tasolle, joka on A2. A2-tason asiak-
kaisiin on muodostettu asiakassuhde ja ndmé asiakkaat ostavat Yritys X:n palveluita
1000 — 10 000 eurolla vuodessa. A2 asiakkaat pyritddn nostamaan viimeiselle ja kor-
keimmalle tasolle joka on Al-tason asiakkaat. Nama asiakkaat ostavat Yritys X:n palve-
luita yli 10 000 eurolla vuodessa ja ovat kaikkein kannattavimpia. (Lehtonen
12.11.2015.)
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3 MITTAUSJARJESTELMA JA ERI MITTARISTOT

3.1 Mittausjarjestelma ja strategia

Mittarit voidaan rinnastaa organisaation johtamisen kannalta lentokoneen ohjaamosta
I0ytyviin mittareihin, joista muodostuu lentokoneen mittausjéarjestelma. Mittareiden
tarkoituksena on kertoa esimerkiksi mihin suuntaan lentokone on menossa, kuinka no-
peasti ja miten pitkélle nykyisella polttoaineméaéaralla paastaan. Mittarit varoittavat myos
vaaratilanteista ja kertovat koneen sijainnin muihin taivaalla lentdviin lentokoneisiin
néhden. Organisaation strategia on taas tavallaan kuin lentokoneen lentosuunnitelma.
Lentosuunnitelma kertoo, miten kone péésee paikasta A paikkaan B turvallisesti ja sovi-
tussa aikataulussa. Mittareiden tuottamalla tiedolla varmistetaan, ettd lentosuunnitelma
(tai tassé tapauksessa strategia) todella toteutuu. Taman liséksi yrityksen strategia ker-
too, kuinka organisaatio pyrkii tuottamaan arvoa osakkeenomistajille, asiakkaille ja si-
dosryhmille (Kaplan & Norton 2004, 4).

Strategian avulla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. Té-
mé& kuitenkin edellyttda ettd strategian toteutumista voidaan seurata riittdvan tarkasti.
Kilpailijoiden strategia on kopioitavissa, jolloin pelkka olemassa oleva strategia ei Kui-
tenkaan riita kilpailuedun saavuttamiseksi. Kilpailuetu syntyy toteuttamalla strategiaa
muita paremmin ja tehokkaammin, tai kyseenalaistamalla ja uudistamalla strategiaa
ennen nakemattomalla tavalla. Edellytys kilpailuedun saavuttamiselle on siis strategian
ja sen toteutumisen mahdollisimman todenmukainen mittaaminen. (Kankkunen, Mati-
kainen & Lehtinen 2005, 90.) Jos strategiaa ei taas kyetd jalkauttamaan organisaatioon,
menettdd se myos talloin merkityksensd. Kaplan ja Norton kertovat viittamassaan tut-
kimuksessaan, ettd 70:ssé& prosentissa tutkituista epdonnistuneista strategioista ongelma-
na ei ole ollut niinkdaan huono strategia vaan sen toteuttaminen (Kaplan & Norton 2004,
1). Ongelmaksi mittaristoja rakennettaessa muodostuu toisaalta tiedon ja mitattavien
kohteiden maard, mutta myods puutteellinen kasitys siitd mita organisaatiossa kannattaa
mitata ja miksi. Eri organisaatioissa voidaan tyypillisesti mitata suunnilleen samoja asi-
oita, vaikka strategiat ja toimintatavat poikkeaisivat toisistaan (Kankkunen ym. 2005,
17-19). Tamé kertoo siit4, ettd vaikka mittaaminen on omaksuttu osaksi organisaation
toimintaa, ei mittareiden ja mittausjarjestelmén tarkoituksellisuutta ja kytkosta strategi-

aan ole pohdittu tarpeeksi kattavasti.
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3.2 Mittausjarjestelman roolit

Mittausjarjestelman tarkoitus on toimia toimintaa ja paatoksentekoa ohjaavana tyokalu-
na, eika olla pelkéstdan jalkiseurannan véline. Paatoksenteon tukivélineend mittausjar-
jestelmé on jaettavissa kolmeen roolin, jotka ovat toiminnan kontrollointi, toiminnan
arviointi ja strategian kyseenalaistaminen. Kontrolloinnilla pyritdén varmistamaan, etta
organisaation toiminnan kannalta Kkriittiset mittarit ja niille asetetut tavoitearvot toteutu-
vat. Toiminnan arvioinnilla pyritddn kartoittamaan organisaation nykytilanne, varmis-
tamaan ettd suunta on oikea ja arvioimaan ovatko korjausliikkeet tarpeellisia. Kyseen-
alaistamalla pyritaan selvittdméan, onko strategia toteuttamiskelpoinen tai ylip&atdan
oikea. Hyvin rakennettu mittausjarjestelma siis kertoo, toteutuuko valittu strategia ja jos
nain ei ole, onko toimintaa syyta kehittaa tai luoda kokonaan uusi strategia. Mittausjar-
jestelmén rakentamista voidaan pitdd myos oppimisprosessina. (Kankkunen ym. 2005,
92-95.) Oppimisprosessi pakottaa seké johdon ettd tyontekijat miettimaan organisaation
kriittisid menestystekijoita, tavoitteita ja toiminnan syy-seuraussuhteita.

3.3 Kaytossa olevia mittaristoja

Kéytettyja mittaristoja on varmasti lahes yhta paljon kuin kayttajiakin. Tarkoituksena
onkin ettd mittaristot olisivat mahdollisimman paljon kéyttdjansa nakoisia. Seuraavaksi
esitelladn yleisimpid kdytossa olevia mittaristoja. Nykyisin kéytetyimpid mittaristoja
yhdistava tekija on periaate siité, ettd organisaation on menestyakseen seurattava myos
muita kuin pelkéstadn taloudellisia mittareita. Toisistaan ne taas eroavat olettamilla sii-
td, mitka tekijat ja ndiden véliset syy-seuraussuhteet ovat menestymisen edellytyksena.
(Kankkunen ym. 2005, 103.)

3.3.1 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on 1990-luvulla kehitetty ei-taloudellisiin mittareihin keskittyva
mittaristo, jonka perustana on laatujohtamisen, teollisen suunnittelun ja toimintolasken-
nan kasitteet. Nimensa se on saanut pyramidimaisesta hierarkiasta, jossa yritys jaetaan
neljaan tasoon. Tasot ovat korkein johto, liiketoimintayksikot, liiketoimintaprosessit ja
operatiivinen taso. Pyramidin hierarkiasta johtuen tavoitteet laskevat ylhaalta alaspéin,
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kun taas mittaustulokset viedaan alhaalta yléspain. Tata mallia sovelletaan péadasiassa
teollisuusyrityksissa. (Kankkunen ym. 2005, 108-109.)

3.3.2 EP2M

EP2M eli Effective Progress and Performance Measurement keskittyy neljdédn mitatta-
vaan alueeseen, joita ovat asiakkaat ja markkinat, tehokkuus ja kyvykkyys, strategian
toteutuminen sekd omistajuus ja toiminnan vapaus. Mittarit jaetaan ndiden alueiden pe-
rusteella ulkoisiin ja siséisiin mittareihin sekd ylh&&lté alas ja alhaalta ylos —mittareihin.
EP2M tarkoituksena on edistéa jatkuvan muutoksen kulttuuria. (Kankkunen ym. 2005,
109-110.)

333 PMQ

Performance Measurement Questionnaire eli lyhyesti PMQ on menetelmd, jolla suori-
tusten mittaamiseen valittuja mittareita voidaan kehittda. Sinallaan se ei siis varsinaises-
ti ole mittaristo, vaan enemmankin tyokalu kaytettavaksi mittausjérjestelméprosessin
alkuvaiheessa yrityksen sisdisen tilanteen kartoittamiseksi. Menetelmassa kéytetty kyse-
ly koostuu neljasta osasta, jotka ovat organisaation yleistietojen kartoittaminen luokitte-
lua varten, kilpailukyvyn kannalta tarkeiden kehittdmisalueiden kartoitus ja selvitys
siitd, miten nykyinen mittausjérjestelméa ndita kehityskohteita tukee, kehittdmisalueiden
tarkentaminen yksittaisten tekijoiden ja mittareiden tasolle sekd nykyisten mittareiden
kartoittaminen. (Kankkunen ym. 2005, 110-111.)
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4 BALANCED SCORECARD YLEISESTI

4.1 BSC:n taustaa

Balanced Scorecard eli lyhyesti BSC tai suomalaisittain tasapainotettu tuloskortti sai
alkunsa usean Yhdysvalloissa ja Kanadassa sijaitsevien suuryrityksen yhteishankkeesta,
jossa pyrittiin kehittdméaan yritysten suorituksen mittausta. Aiemmin mittaaminen perus-
tui pitkalti taloudellisiin mittareihin. Alkuperdistd BSC:ta suunniteltaessa tiedon ja
osaamisen merkitys yrityksen kilpailukyvyn ja menestymisen kannalta oli kuitenkin
kasvamassa. (Kaplan & Norton 1996, vii-viii; Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 16.)
Hankkeessa mukana olleet yritykset uskoivat, ettd pelkastaan taloudellisiin mittareihin
pohjautuva johtamisjérjestelméa ei tuota tulevaisuudessa parasta mahdollista lisdarvoa
yritykselle (Kaplan & Norton 1996,7). Taloudelliset mittarit kuvasivat huonosti organi-
saation kykya hyodyntdad esimerkiksi henkiloston osaamista, prosessien tehokkuutta,
asiakassuhteita ja asiakasuskollisuutta Kilpailukyvyn lisadmisessd (Malmi ym. 2006,
17).

Alkuperéisen kehityshankkeen vetgjana toimi David Norton ja konsultoivana tutkijana
Robert Kaplan. Hankkeen alussa Kaplan ja Norton tarkastelivat tuoretta tutkimusta in-
novatiivisesta suorituskykymittaristosta, joka piti sisallaan talouden nakdkulmien liséksi
mittareita toimitusajoista, tuotantoprosessien laadusta ja kiertoajoista seka tuotekehityk-
sen tehokkuudesta. Kehityshankkeen edetessé tulevan mittausjarjestelman moniulottei-
suus kasvoi. Nakokulmiksi mittaristolle valikoituivat talous, asiakkaat, siséiset prosessit
sekd oppiminen ja kasvu. Nimi ”Balanced Scorecard” kuvaa mittariston tasapainoa nd-
kokulmien, pitkan- ja lyhyen-tdéhtdimen tavoitteiden, sisdisten ja ulkoisten tekijoiden
seké tulos- ja ennakoivien mittareiden vélilla. (Kaplan & Norton 1996, vii-viii.) Kaplan
ja Norton julkaisivat lopulta artikkelin “The Balanced Scorecard, Measures That Drive
Performance” hankkeen tuloksista Harvard Business Review:ssa vuonna 1992. Julkaisu
johti useisiin mittausjarjestelmaa kasitteleviin teoksiin ja sen pohjalta syntyi yksi tdman
hetken suosituimmista ja kdytetyimmistd strategisista johtamisjarjestelmistd. Strategi-
sen johtamisjarjestelmén avulla strategia pyritdan siis muuttamaan toiminnaksi. (Malmi
ym. 2006, 19.)
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4.2 Tasapaino

Balanced Scorecard on saanut nimens& tasapainosta. Tasapainolla tarkoitetaan tdssa
asiayhteydessa raha- ja ei-rahaméaérdisten mittareiden, tulosmittareiden ja ennakoivien
mittareiden, sisdisten ja ulkoisten mittareiden seka helposti ja vaikeasti mitattavissa ole-
vien asioiden valista suhdetta ja ennen kaikkea tasapainon I0ytamisté niiden vélille. Pe-
rinteisesti Balanced Scorecardissa rahamaaréisia mittareita on 20 %, ja ei-rahamaaréisié
80 %. (Malmi ym. 2006, 32.)

Tulosmittarit ja ennakoivat mittarit linkittyvat oleellisesti BSC:n nakdékulmiin, joista
my6hemmin lisad luvussa viisi. Niiden tarkoituksena on muodostaa syy-seuraussuhde
eri nakdkulmien valille. Toisaalta myds nakokulmien sisalle on mahdollista méaaritella
tulosmittareille ennakoivia mittareita. Tulosmittarit, kuten esimerkiksi liikevaihdon ja
markkinaosuuden kasvu, ovat usein seurausta ennakoivista mittareista. Ennakoivia mit-
tareita voivat olla esimerkiksi asiakaspalvelun laatua tai henkilston asiantuntemusta
mittaavat mittarit, joiden vaikutukset ndkyvat myohemmin tulosmittareissa. Eri nako-
kulmissa sijaitsevat mittarit eivat jaa irrallisiksi, kun mittaristo tasapainotetaan syy-
seuraussuhteet huomioiden. Syy-seuraussuhde on mahdollista huomioida myds nako-
kulmien sisalld. Tamén liséksi syy-seuraussuhteiden kartoittamisella saavutetaan lahes
automaattisesti ajallinen tasapainotus pitkan- ja lyhyen téhtdimen valilla. (Malmi ym.
2006, 32-33.)

Ulkoisilla mittareilla tarkoitetaan esimerkiksi osakkeenomistajia ja asiakkaita koskevia
mittareita, kun sisaisid mittareita voivat taas olla prosesseja, oppimista ja kasvua kuvaa-
vat mittarit. Viimeisena tasapainottavana tekijana BSC:ssa on luokittelu helposti ja vai-
keasti mitattavissa oleviin asioihin. Tasapaino ndiden vélill4 auttaa kohdistamaan orga-
nisaation rajalliset mittaamiseen kaytettavissa olevat resurssit tehokkaasti. Mittariston
lopullinen kéytettavyys on pitkalti riippuvainen siitd, valikoituuko mittaristoon mahdol-
lisimman yksiselitteisid ja selkeitda mittareita. (Malmi ym. 2006, 33.) Mittariston tasa-
painoa mietittdessa haasteena on 16ytaa yhteydet ja tasapaino valittujen ndkdkulmien ja
mittareiden vélille. Tasapainoon kannattaa kuitenkin kiinnittdd mahdollisimman paljon
huomiota, sill4 sen avulla voidaan valttdd esimerkiksi ristiriidat pitkan- ja lyhyen téh-
tdimen tavoitteiden kanssa. (Olve, Roy & Wetter, 1998, 66.)
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4.3 BSC osana johtamisjarjestelmaa

BSC:n tarkoitus on tuottaa tietoa, motivoida johtoa ja tyontekijoité jalkauttamaan stra-
tegia pdivittaiseen toimintaan seka mahdollistaa strategian ja nakokulmien tavoitteiden
toteutuminen viestiméalla niistd mahdollisimman tehokkaasti organisaation kaikille ta-
soille. Organisaatiot, jotka kayttavat mittausjarjestelmid, kykenevat viestimaan strategi-
aansa ja tavoitteita paremmin, ja néin ollen myos asetetut tavoitteet toteutuvat todenné-
kdisemmin. Juuri tasta syntyy mittausjarjestelmien ja BSC:n tuoma kilpailuetu ja lisaar-
vo. BSC:n tarkoituksena on havainnollistaa strategia koko organisaatiolle. Kun strategia
konkretisoidaan mittausjarjestelméksi myos yksittaiset tyontekijat voivat ndhda ja késit-
tda miten heidén tyopanos edesauttaa tavoitteiden toteutumista esimerkiksi koko organi-
saation mittapuulla. (Kaplan & Norton 1996, 147.)

Johtaminen on l&htékohdiltaan joukko ohjaavia suuntaviivoja, joilla pyritdén saavutta-
maan asetettuja tavoitteita. Suuntaviivojen tarkoitus on heijastaa organisaation strategi-
aa, ja kun toiminta seka paatoksenteko rakentuu nédiden suuntaviivojen varaan, voidaan
johtamista pitad strategisena. Strategisen johtamisen perusongelma on strategian jal-
kauttaminen. Epédonnistunut jalkauttaminen on usein seurausta puutteellisesta strategi-
sesta johtamisesta, mutta se voi myos olla l&ht6isin ongelmista strategiassa itsessaan.
(Ala-Mutka 2008, 25-26.)

Johtamisjarjestelmallé tarkoitetaan kaikkien niiden toimintojen kokonaisuutta, jotka
pyrkivat strategiseen ja operatiiviseen suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen ja niiden
seurantaan seka virheistd oppimiseen. Lyhyesti johtamisjarjestelmén voidaan nahda
pyrkivan turvaamaan yrityksen menestyminen kaikissa tilanteissa. Johtamisjérjestelma
on késitteend todella laaja eikd tdysin yksiselitteinen. Tarkedd on kuitenkin pohtia
BSC.n roolia organisaation johtamisessa ja ohjaamisessa. BSC:n kayttdonotto edellyt-
taakin, etta sille asetetut tavoitteet ja roolit tehdddn mahdollisimman selvaksi. BSC:n
rooli on toimia osana yrityksen johtamisjéarjestelméaa ja olla tyokalu strategian jalkaut-
tamiseksi. Koko johtamisjarjestelméana sité ei voida kasittdé johtuen juuri kasitteen laa-
juudesta. Tyokaluna BSC antaa ennakoivaa tietoa strategian toteutumisesta, mutta ker-
too myods toimintojen ja tehtyjen paatdsten konkreettisista seurauksista. (Malmi ym.
2006, 38.)
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Strategian jalkautuminen organisaatioon edellyttdd, ettd strategiaa toimeenpanevilla
yksiloilla on kasitys strategian pddmaéristé ja halu seka kyky toteuttaa niitd. Toisaalta
strategian jalkautuminen on myads riippuvainen siitd, onnistutaanko strategia viestiméaén
yksiloille selkeasti. Myds toiminnan koordinoiminen strategian pohjalta on edellytys
strategian jalkautumiselle. Edell& mainitut ovat riippuvaisia sekd johdon ettd henkil6s-
ton motivaatiosta toteuttaa strategiaa, ja jos motivaatiota ei ole, ei strategia toteudu ja
jalkaudu vaikka muut asiat olisivat kunnossa. Motivaatiota voidaan yllapitaa esimerkik-
si sitomalla tulospalkkiot mittariston tuloksiin tai kommunikoimalla strategia niin, etta
henkildsté ymmaértdd oman panoksensa sen toteutumisessa. Myds vuoropuhelu johdon
ja henkiloston valilla on oiva keino motivoida tyontekijoita strategian toteuttamiseen.
(Kankkunen ym. 2005, 176-177.)

Yritys X:n tapauksessa BSC:n tarkoitus on tietylla tapaa toimia osana johtamisjarjes-
telmaa. Sindll&dan Yritys X:n mittakaavan yrityksessa varsinainen johtamisjarjestelmé on
hyvin pelkistetty, ja se perustuu pitkalti henkildston konkreettiseen johtamiseen ja vuo-
rovaikutukseen. BSC:n rooli onkin toimia Yritys X:ssa tarkoituksenmukaisena tyokalu-
na johdon tukena strategian selkeyttamiseksi, viestimiseksi ja henkiléston motivoimi-
seksi. Ndin BSC.t4 voidaan mielestani pitd4 osana Yritys X:n omaa pienen mittakaavan
johtamisjérjestelmé&g, jolla pyritddn tulevaisuudessa jalkauttamaan Yritys X:n strategia

tehokkaammin kuin aiemmin.

4.4 BSC:n hyodyt

Mittausjarjestelmien ja BSC:n hyoddyntdminen sekd sen kayttdonoton onnistuminen
riippuu pitkalti siitd, onko yhteys strategiaan sailytetty mittausjarjestelméa rakennettaes-
sa. Kerattyé tietoa tulee myds hyodyntéé oikein. (Kankkunen ym. 2005, 19.) Téarke&a on
my0ds mitata oikeita ja oleellisia asioita. Usein talouden mittareita eli ”kovia” mittareita
seurataan todella tarkasti, jolloin ne voivat olla liian suuressa roolissa yrityksen strategi-
sessa paatoksenteossa. Pelkét talouden mittarit kuvaavat usein toiminnan ja tehtyjen
paatosten seurauksia. Ne eivat valttdmatta siis kerro miksi néihin seurauksiin ajauduttiin
ja miten niihin voidaan tulevaisuudessa vaikuttaa. Mittaaminen onkin tdmén takia siir-
tymassé seurauksista niiden syihin, joita mitataan usein ei-rahamaardaisilla mittareilla.
Tamankaltaisia mittareita kutsutaan myos “pehmeiksi” mittareiksi. Pehmeédt mittarit

mahdollistavat tulevaisuuden ennakoinnin kuvaamalla toimintojen ja paatosten seurauk-
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sia, ja juuri tasta syysta BSC:ssé pyritddn pehmeiden mittareiden enemmistoon. (Kank-
kunen ym. 2005, 19-20.)

BSC:n konkreettisiksi hyodyiksi Malmi ym. (2006) esittavat alkujaan Kaplanin ja Nor-

tonin esittdmia nakokohtia, joita ovat muun muassa seuraavat kohdat:

1. BSC tarjoaa helposti ymmarrettdvan kehyksen, joka selventad yrityksen visiota

ja strategiaa.

2. BSC on tulevaisuuteen suuntautunut mittaristo, joka parantaa pitk&n aikavéalin
taloudellista suunnittelua, painottaa asiakasléahtoisyytta ja keskittyy uusien pro-

sessien tunnistamiseen seké tuo esille avainhenkildston tarpeet.

3. BSC mahdollistaa ajallisen tasapainon pitkan ja lyhyen tdhtdimen tavoitteiden,

raha- ja ei-rahamaardisten mittareiden ja eri ndkokulmien vélilla.

4. BSC:n avulla strategia ja visio on mahdollista jalkauttaa ja kommunikoida te-

hokkaammin koko organisaatiolle. (Malmi ym. 2006, 48-49.)

45 BSC:n kritiikki

BSC on saanut osakseen myos kritiikkid, joka koostuu pd&osin kolmesta kokonaisuu-
desta. Niistd ensimmaisend on organisaation strategia. Paaosin kaikki tieto maailmassa
on tavalla tai toisella epatarkkaa, varsinkin silloin kun se johdetaan monista muuttujista
koostuvasta ja ympéroivien tekijoiden vaikutuksille alttiista kokonaisuudesta. Strategian
riittdvan tarkka méaarittdmien tdman kaltaisessa tilanteessa voikin olla niin vaikeaa, ettei
BSC juurikaan tuo konkreettista hyotyad. Voiko strategiaa siis todellisuudessa mitata? Ja
jos voi niin kuinka tarkasti? (Malmi ym. 2006, 231-232.) Mutta kuten Malmi ym.
(2006, 233) huomauttavat, BSC:n rakentamisen ohella strategiaa joudutaan usein tarkas-
telemaan suurennuslasilla. Mielestdni onkin parempi olla vahan oikeassa kuin paljon
vadrassa. Toisaalta jos BSC kuvaa strategian toteutumista tarkasti, mutta strategia itses-
s&&n on vajavainen tai jopa vahingollinen, toteutuu se silloinkin tehokkaasti (Malmi ym.
2006, 233).
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Toinen kritiikin kohde on BSC:n syy-seuraussuhde. Syy-seuraussuhteiksi tulkitut koko-
naisuudet eivat valttdmatta todellisuudessa ole mill&dédn tapaa toisistaan riippuvaisia, eiké
esimerkiksi sisdisten prosessien tehostaminen vélttamatta nay kasvaneena tuloksena.
Syy-seuraussuhteita voi myos 16ytyé liikaa, jolloin oleelliset seikat hukkuvat massaan.
(Malmi ym. 2006, 233.) Tarkeintd syy-seuraussuhteita pohtiessa on mielestani priori-

sointi ja oleellisimman tiedon hyddyntdminen.

Viimeisena kritiikin kohteena voidaan pitéa toisarvoisiin seikkoihin keskittymista. Tél-
I6in tuloskortin tuoma hy6ty sen kuluttamiin resursseihin nédhden ei valttamatta kovin
suuri. (Malmi ym. 2006, 238.) Toimeksiantajan saaman hyodyn kannalta juuri resurssi-
en rajallisuuden huomioiminen ja oleellisiin seikkoihin keskittyminen on todella tarke&a
BSC:n onnistumisen tarkoituksenmukaisuuden kannalta. Yritys X:n tapauksessa esi-
merkiksi myynnin lukuja on seurattu todella aktiivisesti. Henkildstd kokoontuu myos
viikoittain arvioimaan ja kehittdm&&n toimintaansa ndiden lukujen valossa. Tdma ja
Yritys X:n toiveet huomioiden BSC:n tarkastelu kuukausittain on mielestani tarkoituk-
senmukaista. Toisaalta jos tarkastelujakso nayttdd vievén liikaa aikaa ja resursseja on

sen pidentdminen suotavaa.
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5 BALANCED SCORECARDIN RAKENTAMINEN

5.1 Visio ja strategia

BSC:n rakentaminen alkaa vision ja strategian selkiyttamisella. Usein organisaatiot uh-
raavat paljon aikaa nédiden suunnitteluun. Vision ja strategian toteuttaminen voi kuiten-
kin kompastua, elleivat ne ole selkedsti viestittdvissa. Tasta syystd on térkeéa etté visi-
osta ja strategiasta ollaan yhteisymmarryksessé ja ettd ne kasitetddn koko organisaatios-
sa yksiselitteisesti. (Olve ym. 1998, 42.) Kuten aiemmin mainittu, visio tarkoittaa na-
kemysta siitd, missé halutaan olla tietyn ajanjakson jélkeen. Strategia taas kertoo ne

keinot ja tavoitteet joilla sinne paastaan. (Malmi ym. 2006, 62-63.)

Keinoja, joilla tavoitteet saavutetaan voi olla paljon. Ne voivat vaihdella eri nakokulmit-
tain, esimerkiksi koulutus- ja myyntiorganisaatioilla voi olla eri strategioita, joilla niille
asetetut tavoitteet pyritdan saavuttamaan. Ne eivat myodskéaan valttaméttd ole sovelletta-
vissa toistensa toimialueille. Tarkedd on loytdd ja luoda yhteys kaikkien kaytettyjen
strategioiden ja tavoitteiden valille niin, ettd toteutuessaan ne ohjaavat organisaatiota ja
sen yksikoita kohti yhtd yhteistd maalia eli mission ja vision tayttymistd. Miten mittaris-
to sitten johdetaan visiosta ja strategiasta? Strategia ja sitd kautta vision toteutuminen
voidaan purkaa mittausjarjestelmaksi 16ytdmalla ne syy-seuraussuhteet, jotka edesautta-
vat strategisten tavoitteiden saavuttamista. Toisaalta myos Kriittisten menestystekijoiden
miettiminen on edellytys onnistuneelle mittausjarjestelmalle. Menestystekijoilla voidaan
maarittda keinot ja lopulta mittarit joilla tavoitteet saavutetaan. (Kaplan & Norton 1996,
30-32.)

5.2 BSC:n nakokulmat

Alkujaan Balanced Scorecard kaésitti nelja ndkdkulmaa, jotka olivat talous, asiakas, si-
séiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Kaplan ja Norton kuitenkin painottavat, etta
mittaristoa rakennettaessa ndkokulmat tulee johtaa yrityksen strategiasta ja néin ollen ne
eivat missadn nimessa rajoitu ndihin neljaan. Esimerkiksi monet suomalaiset ja ruotsa-
laiset yrityksen ovat valinneet henkiloston viidenneksi nékokulmaksi. Tallad hetkella
my0ds ymparist0 on usein valittu ndkokulmaksi mittaristoon. (Malmi ym. 2006, 24.) Sen



27

kayttd ndkokulmana tosin saattaa rajoittua koskemaan suurempia yrityksid, jotka ovat
kytkoksissa esimerkiksi valmistavaan teollisuuteen ja ndin ollen voivat pahimmassa
tapauksessa aiheuttaa vahinkoa ymparistolle ja sitd kautta yrityksen imagolle. Muita
nakokulmia voivat olla esimerkiksi toimittaja- ja alihankkijanakékulma ja yhteiskunnal-

lisen vaikuttavuuden nékokulma (Malmi ym. 2006, 24).

5.2.1 Taloudellinen ndkékulma

Taloudellinen ndkdkulma tunnetaan toiselta nimeltd omistajandkdkulmana. Esimerkkina
voidaan ottaa osakeyhtid, jonka péadasiallinen tehtavé on tuottaa voittoa osakkeenomis-
tajille. Omistajat ovat siis lahtokohtaisesti hyvin kiinnostuneita yrityksen taloudellisista
mittareista, ja tasta syysta taloudellista ndkdkulmaa voidaan kutsua myds omistajanako-
kulmaksi. N&kokulman tarkoituksena on mitata ja kertoa kuinka hyvin yrityksen strate-
gia on onnistunut taloudellisesti. Toisaalta omistajandakdkulmassa pelkastédan taloudel-
listen mittareiden tarkastelu yrityksen kannattavuutta arvioitaessa ei vélttdmatta kerro
koko totuutta. Hyvéa esimerkki on taloussanomat —lehden perustaminen. Lehted ei pidet-
ty taloudellisesti kannattavana sen ensimmaisten elinvuosien aikana. Tavoitteena olikin
pelkan taloudellisen kannattavuuden sijaan kasvattaa lehden levikkid, joka myéhempiné
vuosina nostaisi julkaisun kannattavuuden toivotulle tasolle. N&in ollen levikki voidaan
nahda hyvana mittarina taloudelliseen nakékulmaan, vaikkei se suoranaisesti taloudelli-
nen mittari olekaan. Esimerkist4 toinen esille tuotava seikka on yrityksen toiminnan
vaihe ja sen huomioiminen mittareita valittaessa. Voimakkaassa kasvuvaiheessa olevien
yritysten mittareiksi valikoituvat usein myyntia ja sen kasvua kuvaavat mittarit, kun taas
yllapitovaiheen yrityksissd keskitytddn kannattavuuteen. Elinkaarensa loppuvaiheessa
olevan yrityksen kannattaa taas keskittyd kassavirtaan ja sen mittaamiseen. (Malmi ym.
2006, 25-26.)

Yritys X pyrkii strategiansa kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa aggressiiviseen kas-
vuun, jolloin resursseja on ohjattu paljon palveluiden kehittdmiseen sek& myynnin kas-
vattamiseen. Tdmé& huomioiden Yritys X:n strategian kolmannessa vaiheessa taloudelli-
sia tavoitteita voisivat olla esimerkiksi liikevaihdon ja myynnin kasvu valituissa asia-
kasryhmissd, markkinoilla ja alueilla Kaplanin ja Nortonin (1996, 48) ehdotuksia mu-

kaillen.
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Taloudelliseen nakdkulmaan kuuluu oleellisena osana myos riskienhallinta. Mittareita
pohtiessa panos & hyoty —suhde tulee aina ottaa huomioon ja se on oleellinen osa teho-
kasta talousjohtamista (Kaplan & Norton 1996, 50-51). Yritys X:n rajalliset resurssit ja
suhteellisen alhainen riskinsietokyky huomioiden voidaan todeta, ettd hajauttaminen on
hyva valine riskinhallintaan. Hajauttaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi asiakasryh-
mien tai maantieteellisten alueiden valilla, tai mahdollisten investointien ajallisena ha-

jauttamisena.

Kaiken kaikkiaan taloudellisen ndkdkulman ja sen mittareiden ndhdéan omaavan kaksi
roolia BSC:ssa. Ne kertovat kuinka hyvin yrityksen strategia on onnistunut taloudelli-
sesti, mutta auttavat myds maarittdmaan ne tavoitteet, joita strategiaa toteuttamalla ja

mittamaalla pyritdén saavuttamaan. (Malmi ym. 2006, 25.)

5.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasndkokulmaan kuuluvat mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaéan, jotka ovat pe-
rusmittarit ja asiakaslupauksen mittarit. Perusmittareita ovat esimerkiksi markkina-
osuus, asiakastyytyvéisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusasiakashan-
kinta. Ne antavat oleellista tietoa yrityksen toiminnasta asiakasrajapinnassa ja markKki-
noilla. Usein perusmittarit kuvaavat asiakasndkokulmaa yrityksen silmilld. Asiakaslu-
pauksen mittareita miettiessé oleellista on tarkastella asiakassuhdetta. Asiakassuhdetta
ja sen laatua voidaan arvioida esimerkiksi vaste-ajoilla, asiakaspalvelulla tai yrityksen
mainetta ja imagoa mittaamalla. Asiakaslupauksen mittareiden tarkoituksena on kuvata
yrityksen Kilpailustrategian ydinta eli sitd, miten yritys aikoo menestya ja erottua posi-
titvisesti kilpailijoistaan. Kéytdnngssa asiakaslupauksen mittarit kuvaavat yrityksen lii-
ketoimintaa asiakkaan né&kokulmasta. Asiakaslupauksen mittarit voivat asettaa myos
vaatimukset tuotteiden ja palveluiden laadulle. Ndma vaatimuksen tayttamalla pyritaén
takaaman asiakastyytyvéisyys ja —uskollisuus, kasvattamaan markkinaosuutta seka
luomaan uusia asiakkuuksia. Mittareina voidaan myo6s kayttaa esimerkiksi tuotteen tai

palvelun ominaisuuksia, hintaa ja laatua. (Malmi ym. 2006, 26.)

Asiakasnakokulman mittarit auttavat yritysta keskittymaan niihin liiketoiminnan osa-
alueisiin, jotka tuottavat aidosti lisdarvoa asiakkaalle. Lis&arvon tuottamiseksi on ym-

marrettdvd, mitd asiakkaat haluavat. Potentiaalisten ja olemassa olevien asiakkaiden
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tarpeita Kkartoitettaessa oleellista on markkinoiden segmentointi. Segmentoinnilla on
mahdollista kartoittaa ja erotella eriasiakasryhmat toisistaan. Sen avulla voidaan selvit-
taa asiakkaiden arvostuksia eri mitattavia asioita, esimerkiksi hintaa ja laatua kohtaan.
Segmentointi auttaa myos ohjaamaan esimerkiksi markkinoinnin ja myyntiorganisaation
resursseja kaikista kannattavimpiin asiakasryhmiin. llman segmentointia yritys voi ajau-
tua tilanteeseen, jossa se pyrkii miellyttaméaéan kaikkia asiakasryhmid, mutta lopulta
kaikki asiakasryhmét ovat tyytyméttomid. (Kaplan & Norton 1996, 64.) Yritys X:n

asiakasluokitteluun tuleekin kiinnittaa erityisen paljon huomiota BSC:ta suunniteltaessa.

5.2.3 Sisaisten prosessien nakdkulma

Siséisten prosessien ndkokulman tarkoitus on kartoittaa ne prosessit, joiden seurauksena
yrityksen taloudellisen ja asiakasnédkokulman tavoitteet saavutetaan. Sisdisten prosessi-
en nakokulmaan valitut mittarit ja mitattavat prosessit riippuvat pitkalti siit4, mika on
yrityksen kilpailustrategia. Jos yritys on asettanut asiakasnakokulmassa kilpailutekijak-
seen toimitusvarmuuden ja —nopeuden, ja mittariksi on valittu esimerkiksi toimitusaika,
on sisdisten prosessien nakokulmassa hyva mitata juuri toimitusaikaan kytkoksissé ole-
vien prosessien tehokkuutta. Sisdisten prosessien nakdékulmaan voidaan valita myds eri

yhteistydmahdollisuudet ja niihin liittyvat prosessit. (Malmi ym. 2006, 27.)

Siséisten prosessien nakokulmassa pyritadn toisaalta tehostamaan nykyisia prosesseja,
mutta myds luomaan arvoa pitkélla aikatdhtaimelld keskittymalld esimerkiksi innovoin-
tiprosessiin. Juuri innovaatioprosessin huomioiminen sisaisten prosessien nakékulmassa

erottaa BSC selkeimmin muista perinteisista mittaristoista. (Malmi ym. 2006, 27.)

Perinteiset mittaristot keskittyvat usein tehostamaan ja kontrolloimaan nykyisia olemas-
sa olevia prosesseja ja yksikoitd. Naitd mitataan padosin taloudellisilla mittareilla, jol-
loin yrityksen prosesseista ja niiden syy-seuraussuhteista jaa puuttumaan oleellista in-
formaatiota. Kaplan ja Norton esittdvat Balanced Scorecardia suunniteltaessa rakenta-
maan sisdisten prosessien arvoketjun, joka alkaa innovaatioprosessista ja padttyy ny-
kyisten operatiivisten prosessien kautta kaupanjalkeiseen, asiakassuhdetta yllapitaviin ja
kehittaviin palveluihin. Arvoketjulla, joka esitelldan kuviossa 3, pyritddn luomaan lisa-

arvoa palvelulle tai tuotteelle. Siséiset prosessit voidaan sen avulla valjastaa myo6s yh-
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deksi kilpailutekijaksi, jonka tavoitteena on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. (Kaplan &
Norton 1996, 92-96.)

Markkinoiden Tuotteen/ Tuotteen/ Tuotteen/ Asiakkaan
tunnistaminen Palvelun Palvelun Palvelun o
innovointi rakentaminen toimittaminen
operati e prOSESSit Kaupan jalkeht Prm“

KUVIO 3. Siséisten prosessien arvoketju (Kaplan & Norton 1996, 96).

Kaplanin & Nortonin esittdma arvoketju on tietylla tapaa jatkumoa Yritys X:n tapauk-
sessa aiemmin esiteltyyn siilikonseptiin. Siilikonseptin avulla on pyritty markkinoiden
tunnistamiseen ja tuotteen tai palvelun innovointiin niin, etta Yritys X:n osaaminen voi-
daan muuntaa lisdarvoksi ja hyodyksi asiakkaalle. Nain pyritdan takaamaan asiakastyy-
tyvaisyys ja asiakassuhteen syveneminen. Mielestani siilikonsepti on harkitsemisen ar-
voinen vaihtoehto arvoketjulle Balanced Scorecardia suunniteltaessa, ja se toimii itse-

néisend tyokaluna Yritys X:n tapauksessa.

5.2.4 Oppimis- ja kasvundkokulma

Oppimis- ja kasvundkdkulmassa otetaan kantaa organisaation sopeutumiskykyyn ja ha-
luun kehittyd. Mittarit valitaan niin, ettd ne vastaavat kysymykseen “Pystyyko organi-
saatio myo0s tulevaisuudessa kehittyméidn ja luomaan arvoa omistajilleen?” Kysymys
auttaa maarittelemaan minkalainen infrastruktuuri mahdollistaa organisaation menesty-
misen myos tulevaisuudessa. Sopeutumiskyky ja tulevaisuuden huomioiminen paatok-
sid tehdessa onkin ensiarvoisen tarkeda. Talla hetkella menestyvén organisaation sisdiset
prosessit, toimintatavat ja jarjestelmét vastaavat nykytilanteen asettamiin haasteisiin.
(Malmi ym. 2006, 28-29.) Yritys X on kohtaamassa suuria muutoksia. Markkinat, tek-
nologiat, kilpailutilanne ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti. Jos muutoksia ei
osata ennakoida tai niihin ei sopeuduta riittdvan ajoissa, voi lopputuloksena olla pa-
himmassa tapauksessa toiminnan lopettaminen kuten erdélle Yritys X:n kilpailijoista
kavi. Tulevaisuuden muutoksiin sopeuduttaessa Yritys X:n henkil6std, osaaminen ja sen
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kehittdminen ovat avainasemassa. Esimerkiksi kouluttautuminen uusien teknologioiden

kayttoon on mielestani elinehto toiminnan jatkumiselle.

Oppimis- ja kasvunakdkulma kasittaa kolme tekijéa, jotka ovat henkildsto, jarjestelmat
ja organisaation toimintatavat. Naistd kolmesta tekijastd voidaan johtaa organisaation
aineeton pddoma, joka koostuu inhimillisestd pd&domasta, informaatiopdédomasta seka
organisaatiopddomasta. (Malmi ym. 2006, 29.) Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan
aineeton padédoma on ikaan kuin organisaation perustukset, jonka varaan muiden nako-
kulmien tavoitteet voidaan rakentaa. Aineeton pddoma on siis edellytys sille, ettd muissa
nakokulmissa asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Kaplan & Norton 1996,
126.) Tulokset oppimis- ja kasvundkokulmasta konkretisoituvat usein vasta mychem-
min. Vaikutukset saattavat myds kumuloitua muihin nédkékulmiin ja nakya eri mitta-
reissa valillisesti. Juuri siitd syystd oppimis- ja kasvundkdkulman on sanottu olevan
BSC:n vaikein osio. (Malmi ym. 2006, 29.)

Perinteisia mittareita ovat olleet esimerkiksi henkilostotyytyvéisyys, sairauspoissaolot,
vaihtuvuus ja koulutukseen kaytetyt resurssit. Informaatiopddoma ja organisaatiopééa-
oma ovat usein jaaneet mittaristoissa taka-alalle. (Malmi ym. 2006, 29.) Yritys X:n ta-
pauksessa koko liiketoiminta perustuu henkildston ammattitaitoon eli inhimilliseen péé-
omaan. Inhimillinen pd&doma ja siihen liittyva oppiminen ja kasvu tuleekin huomioida
tarkkaan mittariston nakékulmia miettiessd, ja mielestani se voidaan jo sindlldédn nostaa

yhdeksi ndkokulmaksi Yritys X:n BSC:a suunniteltaessa.

5.3 Strategiset tavoitteet nakékulmittain

BSC:n rakentamiseen liittyy oleellisesti kokonaisvision purkaminen osiin eli ndkokul-
miin. Nakokulmiin asetetaan strategiset tavoitteet vision pohjalta. (Olve ym. 1998, 44.)
Nékokulmat toimivat ikdan kuin strategisten tavoitteiden ja mitattavien asioiden yla-
luokkina, eli mihin osiin yrityksen visio ja siit4 johdettu strategia voidaan pilkkoa. Jos
organisaatiota verrataan jéakiekkoilijaan, urheilijan visiona voisi olla pelaajasopimuk-

sen jatkuminen seuraavalla kaudella.

Visio voidaan pilkkoa ndkokulmiksi, jotka urheilijan henkilokohtaisessa BSC:ssé voisi-
vat olla esimerkiksi pistetilasto (taloudellinen nakékulma), joukkueen kannattajat (asia-
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kasnakokulma), joukkuepelitaidot (siséisten prosessien nakokulma) ja fyysiset seka
henkiset ominaisuudet (oppiminen ja kasvu). Néille ndkdkulmille asetetaan strategiset
tavoitteet, joiden avulla visio on mahdollista saavuttaa. Nakokulmien valinta ja nako-
kulmille asetetut strategiset tavoitteet ovat riippuvaisia siitd, mihin asioihin mittaristoa
rakennettaessa halutaan ottaa kantaa, eli toisin sanoen miké yrityksen visio ja strategia
on. Usein mittaristojen nédkokulmat valitaan noudattamalla Kaplanin ja Nortonin alku-
perdista neljan ndkokulman mallia, mutta ndkdkulmat voivat myds poiketa néista neljas-
t& juuri siitd syysta, ettd visio ja strategia on usein taysin yksilollinen. (Olve ym. 1998,
96.)

5.4 Kiriittiset menestystekijat

Kun n&kokulmat on valittu ja niille on asetettu strategiset tavoitteet, maéaritellaan niille
kriittiset menestystekijat. Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan niitd asioita joiden
varassa yritys voi tehdad kokonaisvisiostaan totta (Olve ym. 1998, 44-45). Kiriittisilla
menestystekijoilla voidaan myos tarkoittaa kaikkia niitd tekijoita, joissa tulee olla erin-
omaisia jotta organisaatio ohjautuisi ndkokulmassa asetettua tavoitetta kohti. Kriittisten
menestystekijoiden méaré on hyva pitdd mahdollisimman pienend. Tama pakottaa mitta-
ristoa suunniteltaessa I0ytdmaan ja valitsemaan ne keskeiset tekijat joita voidaan pitéa

toiminnan ytimena. (Malmi ym. 2006, 73.)

5.5 Mittarit

Mittarit voidaan johtaa kriittisten menestystekijoiden avulla. Kriittisid menestystekijoita
ja niissé onnistumista kuvaavia mittareita ei pida sekoittaa toisiinsa. (Malmi ym. 2006,
73.) Kriittiset menestystekijat ovat tietyll& tapaa seurausta mittareilla mitattavista asiois-
ta, samaan tapaan kuin nakdkulmissa olevien strategisten tavoitteiden toteutuminen on
seuraus kriittisissd menestystekijoissd parjadmisestd. Mittarit voidaan johtaa myos syy-
seuraussuhteita hyodyntéen. Syy-seuraussuhteita mallintaessa yrityksen strategia pure-
taan osiin ja pyritddn I0ytaméan ne tekijat, jotka eri ndkokulmissa vaikuttavat toisiinsa

johtaen lopulta strategisten tavoitteiden tayttymiseen. (Malmi ym. 2006, 70-72.)
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Mittareiden syy-seuraussuhde koostuu kahdenlaisista indikaattoreista, joita ovat tulos-
mittarit (seuraus) ja ennakoivat mittarit (syy). llman syy-seuraussuhdetta BSC:n mittarit
ovat vaarassa jaada toisistaan irrallisiksi. Irrallisuus voi syntyd myos eri osastojen tavas-
ta valita mittareita. Yleensa talousosasto maarittaa talouden mittarit, myynti- ja markki-
nointiosasto asiakasmittarit jne. N&in valitut mittarit eivét ole valttamatta millaan tavalla
kytkoksissa toisiinsa. Pahimmassa tapauksessa ne voivat jopa toimia taysin kaanteisesti
ja tuottaa pdinvastaista informaatiota. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys voi kasvaa tuot-
teen hintaa laskemalla mutta talouden mittareissa tdma voi nakyéa halyttavéana liikevaih-
don kutistumisena. (Malmi ym. 2006, 72.)

Syy-seuraussuhdetta madarittdessa oleellisena tytkaluna voidaan pitaa strategiakarttaa.
Strategiakartassa nédkokulmat asetetaan hierarkkiseen jarjestykseen, jossa esimerkiksi
taloudellinen ndkdkulma on ylimpand, ja asiakasnakokulma toiseksi ylimpéana ja muut
tasot tdman alla. Strategiakartta ilmaisee, mitka tekijat ovat kytkoksissd mihin ja miten
niiden vaikutukset lopulta kumuloituvat lisdarvoksi asiakkaalle. Lis&arvon pitéisi taas
nakya lopulta taloudellisena menestyksend. (Kaplan & Norton 2004, 10-11.) Kaytéan-
ndssa strategiakartta on seuraava etappi syy-seuraussuhteilla johdetuista ketjuista. Stra-
tegiakarttaan yhdistetaan kaikki ndma ketjut, jolloin se saa lopullisen muotonsa. (Malmi
ym. 2006, 72.)

Mittareita miettiessad oleellista on tasapaino. Mittareille tulee myds maaritelld tavoitear-
vot, jotka saavuttamalla kriittisissd menestystekijoissa ollaan halutulla tasolla. Tavoittei-
ta mittareille voidaan asettaa kolmella eri tavalla, jotka ovat:

1. Ylh&alta organisaatiosta
2. Alhaalta organisaatiosta
3. Ulkoapdin

Ylhéélta asetetut tavoitteet ovat usein johdon késialaa. Sen etuna on suurten kokonai-
suuksien hahmottaminen, mutta vaarana voi olla yksildiden hyljintd, koska tavoitteet ja
vaatimukset eivat ole lahtoisin heiltd itseltddn. Alhaalta asetetut tavoitteet kasittavat
yksikoiden itse maarittamat pddmaarat. Etuna on silloin tuntemus omaa tekemisté ja
vahvuuksia kohtaan, kun taas haasteena voi olla laajemman kokonaisuuden hahmotta-
minen. Kolmantena tapana tavoitteita voidaan lahted asettamaan ulkoapéain esimerkiksi

hakemalla vertailukohtaa kilpailijoihin. N&in voidaan luoda kilpailuhenked ja l0yt&a
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omia vahvuuksia seké kehittdmisen kohteita. Vertailukelpoisten toimijoiden I6ytdminen
voi olla kuitenkin hankalaa. (Kankkunen ym. 2005, 154.)
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6 BSC:N RAKENTAMINEN YRITYS X:LLE

6.1 Projektiorganisaatio

Yritys X:n BSC:n rakennusprosessi toteutettiin projektimuotoisesti mukaillen myo-
hemmin esiteltdvad Olven, Royn ja Wetterin (1998, 50) luomaa kayttoonottoprosessia.
Vaikka alkuperdinen malli on kulkee nimelld “’kéyttdonottoprosessi”, Yritys X:n tapa-
uksessa varsinainen kéayttéonotto tapahtuu vasta myéhemmin ja tasta syysta se on jatetty
rakennusprosessissa vahemmélle huomiolle. Projekti ei ole kasitteena taysin yksiselit-
teinen. Projekteille on kuitenkin tyypillistd, ettd ne ovat ainutkertaisia, kestoltaan rajalli-
sia ja erilladn muista organisaation toiminnoista. Projektin tavoitteena on saavuttaa re-

sursseja ohjailemalla tietty paddmaara. (Karlsson & Marttala, 2001, 11.)

Projektiorganisaatio koostui opinndytetyontekijastd, opinnadytetyénohjaajasta ja Yritys
X:n edustajista. Projektiorganisaatiolla tarkoitetaan kokonaisuutta, jossa yksilot pyrkivat
saavuttamaan projektiorganisaatioon liittyvéan tavoitteen (Karlsson & Marttala, 2001,
76). Roolit projektiorganisaatiossa jakautuivat niin, ettd opinnaytetyontekija toimi pro-
jektin projektipaallikkon ja projektiryhmand, opinndytetyénohjaaja seurantaryhmana ja

Yritys X tilaajana.

Projektipaéllikon tehtdvana on varmistaa projektin toteutuminen ja johtaa sen etenemis-
t4. Projektinryhmad taas toteuttaa kaytdnnon projektitydskentelyn. Seurantaryhmé voi
vaikuttaa projektiin esimerkiksi antamalla kehitysehdotuksia, mutta suoraa paatoksente-
ko-oikeutta silld ei ole. Tilaajan tehtdva on sanella aikarajat ja projektiin kaytettavat
voimavarat sekd paattad projektin padmaaré ja suunta. (Karlsson & Marttala, 2001, 76-
86.) Mainittakoon ettd opinnéytetytssa tilaaja ja projektipaallikkd maarittivat padmaa-

ran ja suunnan yhteisty0ssa. Projektiorganisaatio on kuvattu alla olevassa kuviossa.
Tilaaja
Seurantaryhma

Projektipaallikko
/ Projektiryhma

KUVIO 4. Projektiorganisaatio
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6.2 Yritys X:n BSC:n rakennusprosessi

Kuten aiemmin mainittiin, BSC-projekti toteutettiin Olven, Royn ja Wetterin alkuperai-
sen BSC:n kéayttoonottoprosessia mukailevalla mallilla (Olve ym. 1998, 50-71). Malli
toimi kdytannossa projektisuunnitelmana ja valittiin projektin toteuttamiseen siksi, etta
se on rakennettu vain péépiirteittain jattaen tilaa toimeksiantajakohtaisille, markkinati-
lanteen ja sisaisten valmiuksien huomioiville tarpeille. Kaytetyn mallin etuina on myods
kaytannonlaheisyys ja konkreettisuus, mika toimeksiantajan pienen koon takia oli hyvin

tarkedd. Alkuperdinen kayttoonottoprosessi etenee seuraavasti:

Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen
Yrityksen vision maarittdminen tai tdsmentdminen

Néakokulmien valinta

A wnp e

Vision suhteuttaminen eri ndkdkulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muo-
toilu

Kriittisten menestystekijoiden maarittdminen

Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon etsiminen

Koko yritysta koskevan mittariston méaarittdminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

© © N o o

Tavoitteiden asettaminen
10. Toimintasuunnitelmien laatiminen

11. Mittariston yllapito
(Olve ym. 1998, 50.)
Yritys X:n tapauksessa alkuperéista kayttoonottoprosessin mallia muokattiin rakennus-

prosessiksi niin, ettd se koostuu kahdeksasta vaiheesta. Vaiheet on esitetty seuraavalla

sivulla olevassa kuviossa (kuvio 5).
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1. Liiketoimintaan seka
missioon, visioon ja
strategiaan tutustuminen

-
2. Nakokulmien
maarittdaminen mission,
vision ja strategian pohjalta
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madrittaminen nakdkulmien
strategisille tavoitteille ja
strategiakartta

kuvaavat mittarit

Y e
4. Strategisten tavoitteiden 3. Strategisten tavoitteiden
syy-seuraussuhteet asettaminen nakokulmittain

-

5. Kriittisten
menestytekijoiden e S
6. Kriittisia menestystekijoita

4
\I
4

7. Mittarikortiston
rakentaminen

8. Mittariston rakentaminen
(+ kayttoonotto ja yllapito)

KUVIO 5. Mittariston rakennusprosessi

6.3 Liiketoimintaan sekd& missioon, visioon ja strategiaan tutustuminen

Rakennusprosessin ensimmainen vaihe toteutettiin p&d&osin haastattelemalla Yritys X:n
toimitusjohtajaa kevaalla 2015 yrityksen konttorilla, puhelin- ja sahkpostihaastatteluil-
la sekéd 11.9.2015 Tampereella pidetyssa paivan kestaneessa palaverissa. Opinnaytety6té
varten tutustuttiin uudelleen myods Yritys X:lle aiemmin tehtyyn tutkimukseen (Lehto-

nen, Ylikarjula, Niemi, & Lindblom, 2013). Tutkimuksessa ké&sitelldan tarkemmin alalla
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tapahtuvia muutoksia. Lisaksi haettiin yleisté tietoa ICT-alasta ja sen nakymistd. Kes-
kusteluyhteyttd toimeksiantajan kanssa on ylldapidetty puhelimitse projektiin liittyvista
yksityiskohdista aina kun ideoita on syntynyt. Vuoropuhelu on toiminut erinomaisesti

lapi koko prosessin.

6.4 Nakokulmien maarittdminen mission, vision ja strategian pohjalta

Rakennusprosessin vaiheet kahdesta seitseméén toteutettiin alustavasti 12.11.2015 pide-
tyssé workshopissa toimeksiantajan toimistolla, ja viimeisteltiin seka hiottiin puhelinpa-
lavereissa ja sdhkopostin vélitykselld viikoilla 46-48. Vaiheessa kaksi méaériteltiin Yri-
tys X:n mission, vision ja strategian pohjalta ne nédkokulmat, joihin kokonaisvisio ja
strategia voidaan jakaa. Nakokulmiksi valittiin talous, asiakas, siséiset tekijat seka hen-
kilostd. Keskeisend teemana nakokulmia valittaessa oli missio 2018 ja vision kolmas
vaihe “’kasvua kasvulle” vuosina 2016-2018. Strategisesti kasvu on tarkoitus saavuttaa
ONK —palveluportfolion avulla kasvattamalla sen osuutta merkittavésti kaikista myy-
dyistd palveluista. ONK—palveluportfolio tuottaakin Yritys X:lle enemmaén perinteisiin
palveluihin verrattuna, syventaa asiakassuhdetta ja vie vdhemman resursseja. Myos asi-
akkaan kannalta saavutettavat kustannussééstot ja lisdarvo ovat kiistattomat aiempiin

palveluihin verrattuna.

Yrityksen pienen koon ja aineettomaan pd&omaan perustuvien palveluiden vuoksi erit-
tain isossa roolissa tavoitteiden toteutumisessa on inhimillinen padoma eli henkil6sto.
Henkilostd valittiinkin ensimmadiseksi nakokulmaksi. Kaikki muut ndkdkulmat ovat
tavalla tai toiselle kytkoksissé tahan nakdkulmaan, joten se luo perustan muissa nako-
kulmissa onnistumiselle. Toinen nédkdkulma sisdiset tekijat liittyy oleellisesti palvelu-
portfolion kehittdmiseen ja sen vyoryttamisen asiakkaille. Vyoryttamisell tarkoitetaan
ONK-palveluportfolion myyntiin ja markkinointiin liittyvia tehostavia ja kehittavia toi-
menpiteitd. Sisdisilla tekijoilla pyritdaan vaikuttamaan kolmanteen ndkdkulmaan, joka on
asiakas. N&kokulma on kriittinen mission ja vision toteutumisen kannalta, silld ONK-
asiakkuuksien maaréd (Al-tason asiakkaat) ja asiakkaiden kokemus Yritys X:n palvelu-

tarjonnasta vaikuttaa suoraan neljanteen nakoékulmaan eli talouteen.
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6.5 Strategisten tavoitteiden asettaminen nakokulmittain

Kolmannessa vaiheessa mééritettiin kaikille ndkdkulmille strategiset tavoitteet yrityksen
mission, vision ja strategian pohjalta. Oleellista vision ja lopulta mission toteutumisen
kannalta on yrityksen arvoihin sitoutunut tyytyvéinen henkildstd. Tama valittiin henki-
I6stondkokulman strategiseksi tavoitteeksi. Henkilostonakdkulman strategisen tavoit-
teen toteutuminen on edellytys muissa nakokulmissa méaéritettyjen tavoitteiden toteutu-

miselle.

Sisaisten tekijoiden strategisiksi tavoitteiksi valittiin ONK —palveluportfolion kehitta-
minen sek& sen vyoryttdminen asiakkaille. Talla Yritys X pyrkii sdilyttamaan kilpailu-
kykynsa alan muutoksessa ja luomaan uusia “’sinisid merid” perinteisen kurssimuotoisen
kouluttamisen ja konsultoinnin tilalle. Lisdksi ONK- palvelut ovat rahallisesti kannatta-
vampia sekd vahemman kouluttajien ja myyntiorganisaation resursseja kuluttavia. Ke-

hittdmalla palveluporfoliota varmistetaan myds sen kysynta tulevaisuudessa.

Asiakasnakokulmaan valittiin asiakkaan nakokulmasta strategiseksi tavoitteeksi se, etta
asiakkaat kokevat ONK-palveluportfolion kustannusséast6ja ja lisdarvoa tuottavaksi.
Toisena tavoitteena Yritys X:n nakokulmasta on Al-asiakkaiden lukumaarén kaksinker-
taistaminen vuosittain. Mission ja vision toteutuminen on riippuvainen Al-asiakkaiden

maarasta.

Talouden n&kdkulmaan valikoituivat kasvua ja kannattavuutta mittaaviksi tavoitteiksi
liikevaihdon kasvattaminen 65 prosenttia nykytasosta kolmen vuoden aikana seké kayt-
tokateprosentti, jonka pitdd minimissaan olla 15 prosenttia vuodessa. Néilla pyritdén

edelleen takaamaan vision kolmannen vaiheen “’kasvua kasvulle” toteutuminen.

6.6 Strategisten tavoitteiden syy-seuraussuhteet

Neljannessé vaiheessa pohdittiin kolmannen vaiheen strategisten tavoitteiden syy-
seuraussuhteita nakokulmittain.  Kun strategisista tavoitteista |0ydetddn syy-
seuraussuhteet, voidaan myos kriittisilld menestystekijoilla seké niiden mittareilla huo-
mata olevan tietyssd méaérin sama suhde. Jos mittari kuvaa kriittisen menestystekijan

onnistumista ja Kriittinen menestystekija taas strategisen tavoitteen toteutumista, on
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strategisten tavoitteiden syy-seuraussuhteet johdettavissa epasuorasti eri nakokulmien
mittareille. Syy-seuraussuhteet huomioiden varmennetut strategiset tavoitteet, niiden
kriittiset menestystekijat ja lopulta ndistd muodostetut mittarit ovat osittain jo valmiiksi
tasapainossa tulosmittareiden- ja ennakoivien mittareiden vélilla. Myds pitkan ja lyhyen
tdhtdimen mittareiden osalta tasapainotus saavutetaan nédin automaattisesti (Malmi ym.
2006, 33). Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) havainnollistetaan ndkokulmien strategisten

tavoitteiden syy-seuraussuhteita nuolilla:

Missio ja Visio

A— A

Liikevaihdon kasvu + 65 % /

TALOUS Kayttokate min. 15% / v. 3y

Al ONK-asiakkaiden kaksin-
kertaistaminen / v.

ASIAKAS

Asiakkaat kokevat ONK -
palveluportfolion kustan-
nussaastoja ja lisdarvoa
tuottavaksi

ONK -palveluportfolion ONK-palveluportfolion

SISAISET TEKUAT kehittiminen wbryttiminen

L Yrityksen arvoihin sitoutu-
HENKILOSTO nut ja tyytyvdinen henkil6s-
to

KUVIO 6. Strategisten tavoitteiden syy-seuraussuhteet
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6.7 Kiriittisten menestytekijoiden maarittaminen

Viidennessa vaiheessa maadritettiin nékokulmien strategisille tavoitteille Kkriittiset
menestystekijat.  Kriittisten  menestystekijoiden ja  mittareiden  vertikaalinen
yhteensovittaminen tapahtuu néin automaattisesti. Horisontaalinen yhteensovittaminen
eli yhteyksien madarittdminen eri nadkokulmien valilld on kuvattu seuraavalla sivulla
kuviossa seitseman. (Olve ym. 1998, 65-67). Punaiset nuolet kuvaavat kuviossa kytken-
toja kriittisten menestystekijoiden, strategisten tavoitteiden ja ndkdkulmien valilla. Val-
koiset laatikot ovat Kriittisia menestystekijoita ja oranssit ndkokulmien strategisia tavoit-

teita.

Henkildstonakdkulmassa tavoitteena oli yrityksen arvoihin sitoutunut ja tyytyvéinen
henkilostd. Arvoihin sitoutuminen edellyttdd, ettd henkilostd on ammattitaitoinen,
motivoitunut ja kokee intohimoa ty6tdén kohtaan. Tama onkin ensimmainen Kriittinen
menestystekijd. Toinen menestystekija on tuloksiin sidotut kannustimet, jotka edelleen
sitouttavat ja motivoi henkilostéd. Viimeisend Kriittisend menestystekijand on
paikallisen sopimisen kulttuuri, Paikallisella sopimisella pyritddn séilyttdmaan
valittamisen ilmapiiri tydnantajan ja tyontekijoiden valilla. Tavoitteena on, etté yritys X
pitdd huolta tyontekijoista ja ettd tyontekijat pitdvédn huolta yrityksestd ilman

yliméaaraisia valikasia.

Siséisissa tekijoissa strategisina tavoitteina oli ONK —palveluportfolion kehittdminen ja
sen vyoryttdminen. Tavoitteiden toteutuminen edellyttdd, ettd henkiloston tekninen
osaaminen ja sen jakaminen on maan kéarked. Tama valittiin ensimmaiseksi Kriittiseksi
menestystekijdksi. Toisena menestystekijand on  markkinoinnin  painopisteen
muuttaminen pull-tyyppiseksi, jolloin palveluportfolion vyoryttdminen asiakkaille on
helpompaa ja tehokkaampaa. Kolmantena menestystekijana on asiakkuudenhallinan
kehittdminen etenkin nykyisin kéytossd olevan CRM —jarjestelman osalta. Tama

vaikuttaa oleellisesti palveluportfolion vyoryttamiseen.

Asiakasnékokulman tavoitteena oli, ettd asiakkaat kokevat ONK —palveluportfolion
kustannussééstojé ja lisdarvoa tuottavaksi. Toisena tavoitteena A1 ONK -—asiakkaiden
mééra pyritddn kaksinkertaistamaan aina vuosittain. Tama edellyttdd, ettd nykyisié
pelkkid koulutusasiakkuuksia syvennetddn ONK -—asiakkuuksiksi. Se onkin

ensimmainen Kriittinen menestystekija. Yritys X on asiakaspalautteiden ja aiempien
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kokemusten perusteella varma, ettd kunhan asiakassuhde saadaan syvennettyda ONK-
asiakkuudeksi ovat palvelun hyoddyt asiakkaalle kiistattomat. Toinen menestystekijé on

uusasiakashankinnan lisaédminen ja tehostaminen.

Viimeisen eli talouden nédkokulman tavoitteena oli liikevaihdon kasvu 65 prosenttia
nykyisestd kolmen vuoden kuluessa ja toisena tavoitteena k&yttOkateprosentin pitad
minimissadn olla 15 prosenttia vuosittain. Kriittisind menestystekijoind néille on
kulujen hallinta, kausivaihtelun kuten kesédkuukauksien heikentyneen Kkysynnan
tasoittaminen ja myyntitavoitteen seuraaminen ldhes reaaliaikaisesti talouden

seurantajarjestelmistd. Seuraava kuvio (kuvio 7) havainnollistaa edelld kerrotun

kasvustrategian.
TALOUS
Kausivaihtelu hillintd Kulujen hallinta
/ Myyntitavoite
Asiakkaat kokevat A1 ONK —asiakkaiden
ONK:n kaksinkertaistaminen
kustannussadstija ja aina vuosittain
ASIAKAS lisdarvoa tuottavaksi
Asiakas:liuhteiden Uusasiakashankinta
syventaminen

|

|

ONK- ONK-
palveluportfolion palveluportfolion

SISAISET / kehittdminen /’ vyBryttdminen ‘\
TEKUAT

Tekninen osaaminen Markkinointi Pull- Asiakkuudenhallinnan
jasen jakaminen typpiseksi kehittdminen

Yrityksen arvoihin
sitoutunut

5‘\ T /
7

Tuloksiin sidotut

yytyvainen kannustimet

henkilosto

Henkiléstén ammattitaito,
motivaatio ja sitoutuminen

HENKILOSTO

T
Paikallinen sopiminen

KUVIO 7. ”Horisontaalinen” yhteensovittaminen, Yritys X:n kasvustrategia
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6.8 Kiriittisia menestystekijoitd kuvaavat mittarit

Kuudennessa vaiheessa kriittisille menestystekijoille valittiin mittarit. Mittareiden tar-
kemmat tiedot, kuten tavoitearvot ja mitattavan tiedon léhteet kdyvét ilmi seuraavassa
alaluvussa. Henkilostonakokulmassa kriittiset menestystekijat liittyivat oleellisesti hen-
kiloston sitoutumiseen, ammattitaitoon, motivaation, tulospalkkiotavoitteiden saavutta-
miseen ja paikallisen sopimisen kulttuuriin. Onnistumista kriittisissa nakokulmissa ku-
vaavat mittarit ovat asiantuntijoiden saamien asiakaspalautteiden keskiarvo, asiakasre-
klamaatiot, tulospalkkiotavoitteiden toteutuminen seka henkildston tydnantajalla esitta-

mat reklamaatiot.

Siséisten tekijoiden ndkokulmassa Kriittiset menestystekijat olivat yrityksen aineettoman
padoman (tyontekijoiden) teknisen osaamisen ja sen jakamisen sijoittuminen alalla
Suomen huipulle, markkinoinnin muuttaminen pull —tyyppiseksi ja asiakkuudenhallin-
nan kehittdminen. Naita kriittisia menestystekijoitd kuvaavista mittareista ensimmainen
on CRM-jarjestelman NDR-luku (Non-Delivery Report, eli kuinka paljon asiakkuuden-
hallintajarjestelméssa lahetetyistd mainossédhkdposteista palautuu takaisin). Luku kertoo
kuinka paljon virheellistd asiakasdataa on jarjestelmdssé. Toinen mittari on CRM —
jarjestelman tietojen syottOaste asiakaskontaktoinnin jélkeen, eli kuinka paljon esimer-
kiksi myyntiorganisaatio tai konsultit syottavat tietoja asiakkaasta jarjestelmaan. Kol-
mas mittari on markkinointisuunnitelman toimien toteutuminen. Yritys X:1la on mark-
kinointisuunnitelma ja sen perusteella suunniteltujen vs. toteutuneiden toimenpiteiden
maaré tulee olla halutulla tasolla. Neljas mittari on yksittaisten projektien asiakaspalaut-

teet.

Asiakasnédkokulmassa Kriittiset menestystekijat olivat nykyisten koulutusasiakkaiden
asiakassuhteen syventdminen seka uusasiakashankinta. N&it4 voidaan mitata asiakas-
kaynneilla, joista yrityksen kokemuksen mukaan yleensa 60-70 prosenttia johtaa lopulta
kauppoihin. Muita mittareita on Al ja P1- asiakkaiden maaran kehitys seké teetetyt
asiakastyytyvéisyyskyselyt, joita lahetetddn kahdelle Al-tason asiakkaalle ja neljélle
A2-tason asiakkaalle kuukaudessa.

Talouden nékokulmassa kriittisind menestystekijoiné olivat kulujen hallinta, kausivaih-
telun tasoittaminen ja myyntitavoitteen seuraaminen. N&iden toteutumista voidaan mita-

ta Yritys X:n talouden seurantajarjestelmésté johdetulla indeksilld, jossa seurantajérjes-
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telman budjetoidut vs. toteutuneet arvot tulee olla vaaditulla tasolla. Muita mittareita
ovat kiinteat kulut, tiedossa olevien myynnillisten heikkojen kuukausien liikevaihto
seka saavutettu euroa per paivé -tuotto.

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa (kuvio 8) on havainnollistettu rakennusprosessin
vaiheet kahdesta kuuteen pois lukien vaihe nelja ja vaiheen viisi kasvustrategia, jotka on
aiemmin esitetty omana kuvionaan. Lisaksi kuviosta k&y tarkemmin ilmi mité kriittisia
menestystekijoitd mittarit kuvaavat. Kuviossa numerot yksi ja kaksi seka kirjaimet A, B
ja C kuvaavat strategisten tavoitteiden, kriittisten menestystekijoiden ja mittareiden va-
lisid suhteita. Kuvio on jaettu neljadn tasoon, joista ylimp&na on missio, visio ja strate-
gia, toisena nédkokulmat, kolmantena Kriittiset menestystekijat ja neljantend varsinaiset

mittarit.



Missio, visio ja
strategia
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Talous:

1. Kasvu
(Liikevaihto yht.
+65 % / 3v)

2. Kayttokate min.
15% /v

Asiakas:

1. Asiakkaat
kokevat ONK-
palveluportfolion
kustannussaastoja
ja lisdarvoa
tuottavaksi

2. A1 ONK-
asiakkaiden
kaksinkertaistami-

Sisdiset tekijat:
1. ONK -
palveluportfolion
kehittdminen

2. ONK -
palveluportfolion
vyoryttaminen

Henkilosto:

1. Yrityksen
arvoihin
sitoutunut
tyytyvdinen
henkil6sto

nen / vuosi
J J J J
LOSIRGE K’“ttise't(.... . Kriittiset
Kriittiset menestystekijit: menestystekijat: menestystekijit:
menestystekijit: 1A. Nykyisten 1A. Teknisen 1A. Henkilstén
o i i- osaamisen ja sen N
1A. Kausivaihtelun koulutusasiakkai akami | Ammattitaito,
. . den jakaminen oltava motivaatio ia
tasoittaminen / . Kirkes j
. . asiakassuhteen maan Karkea T
myyntitavoitteen . o )
seuraaminen syventaminen ONK 2A. Markkinoinnin 1B. Tuloksiin
, -asiakkuudeksi muuttaminen sidotut
ﬁAI'I.KltjluJen 2A. "pull" -tyyppiseksi kannustimet
allinta . o
Uusasiakashan- 2B. Asiakkuuden 1C. Paikallisen
kinta hallinnan soplmlsgn
kehittdminen kulttuuri
J J J J

Mittarit:

1A. Talouden
seurantajarjestel-
ma, indeksi

1A. Heikon
kysynnan kk:n
liikevaihto

1A. Euroa / Paiva
2A. Kiinteat kulut

J

Mittarit:

1A. Asiakastyyty-
vaisyyskyselyt

1A/2A.
Asiakaskayntien
lukumaara
1A/2A. Al-
asiakasmaaran
kehittyminen

2A. P1-
asiakasmaaran
kehittyminen

Mittarit:

1A. Projektien
asiakaspalautteet

2A. Markkinointi-
suunnitelman
toimien
toteutuminen,
indeksi

2B. NDR-luku

syottdaste

2B. CRM:n tietojen

J

Mittarit:

1A. Asiakaspalaut-
teiden keskiarvo
1A. Asiakasrekla-
maatiot

1B. Tulospalkkio-
tavoitteiden
saavuttaminen
1C. Henkiloston
johdolle esittamat
reklamaatiot

KUVIO 8. BSC:n rakentaminen
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6.9 Mittariston tasapaino

Mittarit ovat mielestani tarkoituksenmukaisesti tasapainossa keskenddn. Ei-
rahaméaréisid mittareita on noin 70 %, kun rahamé&éraisi& mittareita taas on 30 %. Mit-
tarit ovat myos tasapainossa talouden ja asiakasndkokulman (ulkoiset mittarit) seké si-

séisten tekijoiden ja henkilostondkokulman (sisdiset mittarit) valilla.

Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden vélinen suhde on paaosin rakennettu nako-
kulmien vélille niiden strategisten tavoitteiden syy-seuraussuhteet huomioiden. Syy-
seuraussuhteita on kartoitettu myds nékokulmien strategisten tavoitteiden ja naiden
kriittisten menestystekijoiden valilla. Toisaalta mittareista 16ytyy my0ds suoraan tulos-
mittareita, kuten euroa / paivé, ja sen ennakoivia mittareita kuten asiakaskayntien luku-
maard, asiakasmaarien kehittyminen, NDR-luku, CRM:n tietojen syottdaste. Ajallinen
tasapainotus pitkén ja lyhyen tahtdimen mittareiden vélilld on saavutettu myo6s syy-

seuraussuhteet huomioimalla.

Henkildstonakdkulmassa lahes kaikki mittarit ovat ennakoivia ja niiden tulokset kumu-
loituvat muihin ndkdkulmiin, vaikka suoraa yhteyttd esimerkiksi henkildston esittdmien
reklamaatioiden ja CRM:n tietojen syottoasteen valilla ei valttamaétta heti voitaisi osoit-
taa. Mielestani myds helposti mitattavat asiat (esimerkiksi NDR-luku ja euroa / péiva) ja
vaikeammin mitattavat asiat (esimerkiksi CRM:n tietojen syottdaste ja henkiloston rek-
lamaatiot) ovat tasapainossa keskendén niin, ettd helposti mitattavia asioita on huomat-

tavasti enemman kuin vaikeasti mitattavia.

Mittariston tasapainoa voidaan tarvittaessa mydhemmin muuttaa, mikali esimerkiksi
tulosmittareita tuntuu olevan liikaa ennakoiviin mittareihin ndhden. Myo6s nékdkulmien
sisdisia tulos ja ennakoivia mittareita seka mittaripareja voidaan kehittaa tulevaisuudes-
sa liséa. Seuraavalla sivulla esitellddn mittariston tasapainoa viela tarkemmin taulukossa

yKsi.
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TAULUKKO 1. Mittariston tasapaino.
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Nakokulmat  Mittarit
Talouden seurantajirjestelma, indeksi X X X
Heikon kysynnin kk:n liikevaihto X X X
Talous
Euroa / Paiva X X X
Kiintest kulut X X X
Asiakastyytyviisyyskyselyt X XX X
. Asiakaskayntien lukumé&ara X X X| X
Asiakas
Al-asiakasmaéaran kehittyminen X X X| X
P1-asiakasmaaran kehittyminen X X XX
Projektien asiakaspalautteet X X| X X
Markkinointisuunnitelman toimet X| X X| X
Sisdiset tekijat
NDR-luku X X X| X
CRM:n tietojen syéttdaste X| X X X
Asiakaspalautteiden keskiarvo X X X X
I Asiakasreklamaatiot X| X X X
Henkil6sto
Tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen | X X X| X
Henkiléstén reklamaatiot X| X X X

6.10 Mittarikortiston rakentaminen ja mittareiden dokumentointi

Rakennusprosessin seitsemantend vaiheena oli mittarikortiston rakentaminen. Mittari-
kortisto on kaytannossa Yritys X:n mittakaavaan suhteutettuna alustava toimintasuunni-
telma Balanced Scorecardin kéytt6d varten. Se toimii myos mittareiden dokumentointi-
na. Mittarikortistosta kdy ilmi oleellisimmat mittariston yksittaisia mittareita koskevat
tiedot. Mittarikortissa madritelladn mittarin omistaja eli kuka tiedon kerad, tarkoitus,
laskemiskaava, tavoitearvot, mittausyksikko, tiedon lahde sekd laskenta- ja seurantasyk-
li. Taytetyt mittarikortit 10ytyvét liitteista (liitteet 1-16). Mittarikortin pohjana kéytettiin
Tampereen Ammattikorkeakoulun lehtorin Heli Leskisen syksyllda 2014 (Leskinen
2014) pitdaméan BSC —aiheisen luennon luentomateriaalissa esiteltyé korttia. Seuraavalla

sivulla on esimerkki taytetysta mittarikortista (taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Taytetty mittarikortti

Omistaja Toimitusjohtaja

Tarkoitus Varmistaa tulostavoitteiden toteutuminen
Maaritelma, laskemiskaava / tapa | Kuukauden liikevaihto / laskutuspaivat
Tavoitearvot 1650 EUR / Paiva

Mittausyksikko EUR / Paiva

Tiedon Lahde Myynnin ja tuotannon seurantajarjestelma
Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi

Mittarikortisto rakennettiin yhteistydssé Yritys X:n toimitusjohtajan kanssa, ja tavoitteet
mittareille annettiin tdssd tapauksessa ”ylhdaltd” organisaatiosta. Mittarikortistoa ja mit-
tareiden kayttda on kuitenkin tarkoitus jatkuvasti kehittdd. Vuoropuhelu organisaation
sisdlla mittareiden tavoitteista, seurannasta, laskemistavasta ja ylipaataan kaikesta mitta-
reiden kayttoon liittyvésta tulee olla avointa ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen pyr-
kivd4. Asettamalla tavoitteita ja tdsmentdmalld mittaristoa sekd alhaalta ettd ylh&alta

voidaan saavuttaa molempien tapojen hyodyt ja mahdollisesti valttaa haitat.

6.11 Mittariston rakentaminen, kayttéonotto ja yllapito

Lopullinen BSC rakennettiin rakennusprosessin kahdeksannessa vaiheessa, ja se hyvak-
sytettiin yrityksen toimitusjohtajalla 21.11.2015. Tamaén lisaksi jarjestettiin konferenssi-
puhelu, jossa Yritys X:n henkilosto sai esittdd kysymyksié ja antaa palautetta mittaris-
tosta. Palaute oli positiivista, ja kommenttien perusteella projekti on onnistunut erityi-
sesti oppimisprosessina. (Kauremaa, Lehtonen, Pukkanen 21.11.2015.) Yritys X on py-
séhtynyt miettimdan ja kehittdmaan toimintaansa ja tdsmentdmaan sitd, miten missiossa,
visiossa ja strategiassa asetettuihin tavoitteisiin padstdan. Seuraavalla sivulla on esi-

merkki Yritys X:lle suunnitellusta Balanced Scorecardista (taulukko 3).
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TAULUKKO 3. Yritys X:n Balanced Scorecard

Talouden seurantajarjestelmd, indeksi
Heikon kysynnan kk:n liikevaihto

Talous e
Euroa / Paiva
Kiinteat kulut
Asiakastyytyvaisyyskyselyt
Asiakas Asiakaskayntien lukumaara

Al-asiakasmaaran kehittyminen
Pl-asiakasmaaran kehittyminen
Projektien asiakaspalautteet
Markkinointisuunnitelman toimet
NDR-luku

CRM:n tietojen sy6ttdaste
Asiakaspalautteiden keskiarvo
Asiakasreklamaatiot
Tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen
Henkil6ston reklamaatiot

Sisdiset tekijat

Henkilosto

Mittariston kayttdonoton on tarkoitus tapahtua vuoden 2016 alussa, ja se esitellaan yri-
tyksen henkildstolle joulukuun ja tammikuun Kickoff —tapahtumissa. Henkilostd saa
antaa palautetta mittareihin ja niiden kayttéonottoon liittyvista yksityiskohdista. Vuo-
ropuhelulla pyritddn varmistamaan, ettei mittaristosta ja sen kayttdmisesta synny ns.
aaneen sanomatta jadvia odotuksia jotka myohemmin haittaisivat ja arsyttéisivat mitta-
riston kayttéonottoa tai sen kayttamista (Olve ym. 1998, 70). Mittariston onnistumisen
kannalta tyontekijoiden mielenkiinnon sailyminen mittaristoa kohtaan on myos todella
tarkedd. Tasta syystd mittaristoa on seurattava jatkuvasti, siind havaituista epakohdista
on raportoitava valittémasti ja ne on pyrittdva korjaamaan mahdollisimman pian. (Olve
ym. 1998, 71.) Mielestani myds mittaristoon sidotut tulospalkkiot olisivat mainio keino
sitouttaa henkildsto mittariston k&yttoon, kehittdmiseen ja kokonaisuudessaan strategian

toteuttamiseen.

Kickoff -tapahtumissa Yritys X madrittelee tarkemmin varsinaisen toimintasuunnitel-
man mittariston kayttoonottoon liittyen. Toimintasuunnitelma voi sindlladén olla vapaa-
muotoinen ja yrityksen mittakaava silméalla pitden mahdollisimman tarkoituksenmukai-
nen. TA&ma tarkoittaa sitd, ettd kriittisimmat seikat kuten kuka mittareiden tiedon keraa,
mista tieto on perdisin seka kuinka usein ja miss& mittaristoa tarkastellaan, on sovittu
yksiselitteisesti. Toimintasuunnitelman vapaamuotoisuus tulee Yritys X:n matalasta ja
pienestd organisaatiosta sekd henkilostoa lahelld tapahtuvasta johtamisesta. Toiminta-

suunnitelmaa tarkennettaessa vuoropuhelu henkiloston kanssa korostuu edelleen. Mie-
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lestani on kuitenkin riittavaa, etta kriittiset seikat on sovittu selkeasti ja muut mittariston
kayttoon liittyvat yksityiskohdat muotoutuvat kickoff —tapahtumissa sekd vuoropuhelun
ja jatkuvan toiminnan kehittdmisen my6tad. Myos mahdollisten tulospalkkioiden sitomi-

nen mittaristoon on syyté kéyda kickoff —tapahtumissa l&pi.

Mittarikortistoa ja mittareita rakennettaessa maéariteltiin jo alustavasti vastuut tiedon
kerd&dmisesta (mittarikortin omistaja), mista tieto on peréisin (tiedon l&hde) ja kuinka
usein mittaria tarkastellaan (seuranta / laskentasykli). Toimeksiantajan mielesta mittaris-
toa on tarkoituksenmukaista tarkastella koko henkilokunnan voimin kuukausittain kuu-
kausipalavereissa, mutta jos tarkasteluvalin todetaan olevan liian tihe&, voidaan se mie-

lestani hyvin pident&& esimerkiksi vuosineljanneksiin.

Mittariston yllapitoon liittyen BSC:n toimivuutta ja sen kehityskohteita arvioidaan vuo-
den 2016 ensimmadisen kvartaalin jalkeen. Tietylla tapaa ensimmadinen kvartaali toimii-
kin mittariston ”Beta” testauksena, jonka jalkeen mahdollisia havaittuja epakohtia korja-
taan ja mittaristoa kehitetddn haluttuun suuntaan. Mittariston toimivuutta voidaan siis

arvioida kvartaaleittain, mutta toki kehittdminen voi tapahtua myés lyhemmalla syklilla.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli rakentaa toimeksiantajalle Balanced Scorecard. BSC:n
tarkoituksena on myohemmin jalkauttaa Yritys X:n strategia ja auttaa strategisessa joh-
tamisessa niin, ettd visiossa maaritelty kolmen vuoden kasvuvaihe kulminoituu vuoden
2018 loppuun mennessa mission tayttymiseen. Sinédlld&n jalkauttamisen onnistumista
voidaan arvioida vasta myohemmin, kun mittaristo on omaksuttu osaksi yrityksen toi-
mintaa ja sen kayttoon liittyvat hyddyt ja kehittdmisen kohteet ovat tulleet ajan myo6ta
ilmi. Mielestani on kuitenkin turvallista olettaa, ettd BSC on mainio valine strategian
jalkauttamiseksi, silla sen avulla on mahdollista viestid ja selkeyttdd strategiaa koko
organisaatiolle. Myds mahdollisilla BSC:n tuloksiin sidotuilla tulospalkkioilla voidaan

edelleen motivoida henkil6stoa strategian toteuttamiseksi.

Opinndytetyon tarkoituksena oli my6s toimia Yritys X:lle oppimisprosessina, jonka
aikana he pysahtyvat miettimdédn ja arvioimaan omaa liiketoimintamalliaan ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Tassd onnistuttiin loistavasti. Mittaristoa rakennettaessa ldydettiin
paljon uusia menestymistd edesauttavia tekijoitd, jotka ilman opinndytety6td olisivat
jaanet huomioimatta. Liséksi mittaristo tietyll4 tapaa sytytti toimeksiantajan henkilds-
tossé Kipinan kehittaa liiketoimintaa systemaattisesti ja tavoitteellisesti. Uskon myds,
ettd tulevaisuudessa mittariston kaytto ja sen kehittdminen lisaa Yritys X:n sisdista vuo-

ropuhelua seké ohjaa henkildston resursseja kohti yhteisia tavoitteita.

Rakennettu BSC ei ole ainut edellytys mission tayttymiselle, mutta olen varma, etté se
luo pohjan uudenlaiselle toimintakulttuurille jossa toimeksiantaja pyrkii arvioimaan
lilketoimintaansa ja siihen vaikuttavia tekijoité kattavasti. Liséksi BSC:n avulla yrityk-
sen johto ja muu henkildsto ovat siséistdneet niin pienten kuin suurtenkin paivittaisten

toimenpiteiden merkityksen kokonaisvision ja strategian toteutumisen kannalta.

Opinnaytetyon tulokset teoreettisiin lahtokohtiin ndhden onnistuivat erittain hyvin. Lah-
dekirjallisuudessa painotettiin BSC:n case —luonnetta, jolloin toimeksiantajan tarpeet ja
nykytilanne tulee huomioida kattavasti mittaristoa rakennettaessa. Mielestani tassa on-
nistuttiin hienosti. Teorian pohjalta rakennettiin Yritys X:n mittakaavaan ja tilanteeseen
soveltuva mittaristo, joka on monipuolinen ja luo laajemman kokonaiskuvan yrityksen

lilketoiminnasta kuin aiemmin kédytetyt talouden mittarit. Liiketoiminnan kannalta Kriit-
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tisimmat mittaamisen kohteet 16ydettiin perehtymaélla yrityksen liiketoimintaan perus-
teellisesti ja yhteistydssé toimeksiantajan kanssa niin, ettd valmis mittaristo on raataloity
juuri toimeksiantajaa varten. Tamén lisaksi toimeksiantaja on motivoitunut kehittdméaan
ja muokkaamaan mittaristoa tarvittaessa. Mittaristoa sisadnajetaan Q1 / 2016 ajan, jonka
jalkeen sen kayttoon liittyvat huomiot ja kokemukset otetaan tarkasteluun. Naiden pe-

rusteella voidaan tehd4 jatkossa mahdollisia korjauksia ja kehitystoimenpiteita.

BSC:n kaytosta ja soveltamisesta pienissd organisaatioissa on vield verrattain vahén
kokemuksia. Jostain syystd BSC mielletddn vain suurten ja keskisuurten organisaatioi-
den tyokaluksi. Ylipaatddn BSC:n implementoinnista pieneen organisaatioon on vahan
kirjallisuutta ja tutkimustuloksia. Strategisen suunnittelun ja esimerkiksi taloudellisen
menestymisen vélilla on kuitenkin suora yhteys riippumatta organisaation koosta. Haas-
teena pienessé organisaatiossa on toteuttaa strateginen suunnittelu ja sen jalkauttaminen
niin, ettd se ei vaikuta negatiivisesti pienen organisaatioiden vahvuuksiin, joita ovat
esimerkiksi tietynlainen “yksinkertaisuus™ ja nopea reagointikyky. (Andersen, Cobbold,
& Lawrie 2001.)

Niin pienelle kuin suurellekin organisaatiolle on relevanttia maarittaa:

1. Organisaation selkeé suunta ja mihin se on menossa seka paatymassa.

2. Tehdaanko organisaatiossa tarkoituksenmukaisia ja tarvittavia asioita?

3. Lyhyen ja pitkan tdhtdimen operatiiviset toimenpiteet ja niiden priorisointi seka
fokusointi.

4. Sdilyttda ja saavuttaa reagointi- ja mukautumiskyky sisdistamalla strategisen ja

operatiivisen suunnitteluprosessin tuottama tieto.

(Andersen, Cobbold, & Lawrie 2001.)

Kaikissa edelld mainituissa kohdissa edellytyksenéd on strategisten tavoitteiden tunnis-
taminen ja niiden toteutuminen (Andersen, Cobbold, & Lawrie 2001). T&ss& suhteessa
en nde syytd, miksei BSC:a voitaisi soveltaa pienen organisaation kayttoon. Oleellista

onkin BSC:n toteuttamistapa.

Balanced Scorecardin kéyttdtapa on myds muuttunut vuosien kuluessa. Alkujaan sen

kaytto saattoi painottua tiedon tuottamiseen johdolle organisaation suorituskyvysta. Ny-
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kyaédn BSC voidaan mieltdd ehkd enemman tyokaluksi viestid, tdsmentdd ja kehittéa
strategiaa koko organisaation ndkokulmasta. (Andersen, Cobbold, & Lawrie 2001.)
Mielestéani juuri tdmé& korostaa BSC:n vahvuutta toimia oppimisprosessina, joka huo-

mattiin myos Yritys X:n tapauksessa loistavasti.

Toisaalta pienten ja suurten organisaatioiden vélilld on my0s suuria eroja. Erot liittyvat
oleellisesti muun muassa johtamiseen. Pienissé organisaatioissa johtaminen tapahtuu
lahelld henkiltstod, jolloin organisaation hierarkia on matala ja viestintd tehokasta. Kun
henkildston maaréd kasvaa, muuttuu tdman kaltainen johtaminen kuitenkin tehottomaksi.
Usein organisaatiohierarkia on paljon moniulotteisempi ja suunnitellumpi suuressa or-
ganisaatiossa. Moniulotteisuus tuo taas toisaalta omat haasteet haasteensa viestintaan.
(Andersen, Cobbold, & Lawrie 2001.) BSC:n tuoma hyoty esimerkiksi strategian vies-
timisessd saattaa olla merkittdvdmpi isossa organisaatiossa verrattuna pieneen, koska
my0s haasteet ovat lahtotilanteessa olleet suuremmat. Toisaalta vaikka BSC:n panos ja
hyoty -suhde olisi parempi isossa organisaatiossa, ei se tarkoita etteikd BSC:ll& saavu-
tettaisi hydtya myods pienessa mittakaavassa. Sama panos ja hyoty suhde voidaankin
mielestani sédilyttaa jos BSC rakennetaan tarkoituksenmukaisesti ja se sovitetaan tilaajan

mittakaavaan.

Huomasin opinndytetyon aikana, ettd BSC:n rakentaminen ja projektin onnistuminen
kulminoitui tassa opinnaytetytssa kolmeen kokonaisuuteen. Ensimmaisené oli toimek-
siantajan liiketoimintaan perehtyminen niin perinpohjin kuin suinkin mahdollista. Toi-
sena oli BSC:n teorian soveltaminen ja muuttaminen empiriaksi toimeksiantajan tarpeet
ja lahtokohdat huomioiden. Kolmantena ja mielestani ehké jopa tarkeimpéané oli BSC:n
idean myyminen toimeksiantajalle niin, ettd he kokivat projektin omakseen ja uskovat
sen hyodyttavan yrityksen liiketoimintaa ja tavoitteiden saavuttamista tulevaisuudessa.
Toimeksiantaja olikin koko prosessin ajan sitoutunut BSC:n kdyttéonottoon ja myds sen
kehittdmiseen tulevaisuudessa. Sain siis tyoskennella lahelld tyoelamaa erittain motivoi-
tuneen toimeksiantajan kanssa ja vuoropuhelu toimi moitteetta. Oma osaamiseni aihetta
kohtaan laajeni huomattavasti opinnaytetyon aikana, vaikka opittavaa on jatkossa var-

masti lisaa.
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Yritys X:n toimitusjohtajan arviointi 29.11.2015

Loimme yrityksemme perustamishetkelld 9. toimintavuoden loppuun ulottuvan — yri-
tyksen omistaja-arvon kasvuun perustuvan - Missio 2018:n. Samassa yhteydessa maarit-
telimme, millaisia liikevaihto- ja kdyttokatetavoitteita seké liikevaihdon kasvuprosentte-

ja tuon Missio 2018:n toteutuminen edellyttaa.

Jaoimme tdmén “9-vuotissuunnitelmamme” kolmeen kolmen vuoden jaksoon (joille
annoimme nimet Start — Jalkautus — Vyorytys). Kolme ensimmaista toimintavuottamme
keskityimme toiminnan k&ynnistdmiseen, vakiinnuttamiseen ja kasvuun. Seuraavan ja
nyt paattyvan kolmen vuoden jakson kuluessa olemme kehittaneet uudenlaisen palvelu-
portfolion ONK-kasvustrategian ns. jalkauttamiseen ja vyoryttamiseen. Samalla olem-
me huolehtineet siitd, ettd alun perin asetetut liikevaihto- ja kdyttokatetavoitteet on saa-
vutettu. Tavoitteellisuus ja tuloksellisuus onkin leimannut tekemistdmme koko toimin-
tamme ajan. Asetetut tavoitteet ja niiden toteutumista seuraavat mittarit ovat kuitenkin
keskittyneet pelkéstédéan talouteen. Nyt olemme siirtyméssa Missio 2018:n toteuttamisen

haastavimpaan vaiheeseen, ONK -kasvustrategiamme ns. vyorytykseen.

Taman opinndytetyon etenemisen kuluessa oivalsimme erinomaisen hyvin sen, etteivét
pelkéstddn toimintamme seurauksista kertovat, talouteen liittyvét, mittarit enda riita.
Suunniteltu ONK-kasvustrategiamme vydryttdminen vaatii tasapainotetun mittariston,
joka ohjaa (aikaisempaa tarkemmin ja laajemmin) toimintaamme. Opinndytetyd toimi
samalla hyvané framework:na toimintamme objektiiviseen analysointiin, Kriittisten me-

nestystekijoiden arviointiin ja myds toimintamme edelleen kehittamiseen.

Vaikka odotuksemme olivat jo alkujaankin korkealla, tyon edistyessa havaitsimme saa-
vamme tésta projektista paljon enemmaén irti kuin uskalsimme edes haaveilla. Opinndy-
tetyon tekija ei tyytynyt pelkastaan tyonsa tekemiseen vaan samalla han valmensi ja
konsultoi yritystdimme siihen, miten varmistamme kasvustrategiamme toteutumisen ja
sen vyoOryttdmisen. Opinndytetyon tekijd omasi erittdin vahvan substanssiosaamisen
aiheeseen ja myos erityisen kyvyn soveltaa oppimaansa kéytantoon, liiketoimintamme
erityispiirteet huomioiden. Saimme tarvitsemamme mallin ja menetelmat toimintamme
strategiseen johtamiseen. Uskomme, ettd nyt syntynyt tasapainotettu tuloskorttimme on

jatkossa yksi keskeisimmistd menestyksemme varmistavista johtamisen vélineista. Pys-



55

tymme soveltamaan (ja sovellamme) tyon tuloksia toiminnassamme heti. Tamén avulla

kasvatamme liikevaihtoamme tuloksellisesti 65% seuraavan kolmen vuoden aikana!

Tydskentely oli koko projektin ajan, ammattitaitoista, intensiivisté ja perusteellista. Eri-
tyiskiitoksen ansaitsevat myos tekijan kyky johtaa projektia siten, ettd saavutamme tasta

maksimihyddyn.
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Liite 1. Mittarikortti, Talouden seurantajérjestelmé, indeksi

MITTARI

Talouden seurantajarjestelma, indeksi

Omistaja
Tarkoitus

Maaritelm3, las-
kemiskaava / tapa
Tavoitearvot

Mittausyksikko

Tiedon Lahde

Seuranta / laskenta-
sykli

Toimitusjohtaja
Varmistaa vko- ja kk-myyntitavoitteiden toteutuminen, kertymien ku-
mulatiivinen kehittyminen ja riittava € / pv taso

3/4 talouden seurantajarjestelman mittareista vihrealla

75 % vihrea

Kullakin seurattavalla asialla (4 kpl) on kolme porrasta, punainen, kel-
tainen vihred

Myynnin seurantajarjestelma

Seuranta kerran kk / laskentasykli reaaliaikainen

Liite 2. Mittarikortti, Heikon kysynnén kk:n liikevaihto

MITTARI

Omistaja
Tarkoitus

Maaritelm3, las-
kemiskaava / tapa
Tavoitearvot
Mittausyksikko
Tiedon Lahde

Seuranta / laskenta-
sykli

Heikon kysynnan kk:n liikevaihto

Toimitusjohtaja

Varmistaa ettd heikon kysynnan kausina 1 ja 2 (kesa-elokuu ja joulu-
helmikuu) liikevaihto pysyy riittavalla tasolla

Koko vuoden budjetoitu liikevaihto / 12 kk = keskimaarainen kk:n lii-
kevaihto

70% keskimaaraisesta kk:n liikevaihdosta
Prosenttia
Myynnin seurantajdrjestelma

Seuranta kunkin heikon kysynnan kauden kuukauden paatteeksi /
kertyman kehittymisen seuranta reaaliaikainen

Liite 3. Mittarikortti, EUR / Paiva

MITTARI

Omistaja
Tarkoitus

Maaritelma, laskemiskaava / tapa

Tavoitearvot
Mittausyksikko
Tiedon Lahde

Seuranta / laskentasykli

EUR / Pdiva

Toimitusjohtaja

Varmistaa tulostavoitteiden toteutuminen
Kuukauden liikevaihto / laskutuspaivat
1650 EUR / Paiva

EUR / Péiva

Myynnin ja tuotannon seurantajarjestelma

Kalenterikuukausi
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Liite 4. Mittarikortti, Kiinteat kulut

Omistaja Toimitusjohtaja

Tarkoitus Pitaa kiinteat kulut kurissa / kustannussaastot
Ma&aritelm3a, laskemiskaava / tapa 100 x (kiinteat kulut/liikevaihto)

Tavoitearvot Max. 74 %

Mittausyksikko Prosenttia liikevaihdosta

Tiedon Lahde Budjetti ja kuukausittainen tuloslaskelma
Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi

Liite 5. Mittarikortti, Asiakastyytyvéisyyskyselyt

MITTARI Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Omistaja Myyntipaallikot

Tarkoitus Varmistaa etta asiakaskokemus on halutulla tasolla

Maaritelma, laskemiskaa- | Lahetettyjen asiakastyytyvaisyyskyselyjen tulosten keskiarvo. (2 x
va / tapa Al ja 4 x A2 per kk)

Tavoitearvot 4.5 (asteikolla 1-5)

Mittausyksikko

Tiedon Lahde Survey Monkey -palautejarjestelma

Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi

Liite 6. Mittarikortti, Asiakaskayntien lukuméaéara

MITTARI Asiakaskayntien lukumaara

Omistaja Myyntipaallikot

Tarkoitus Varmistaa ONK-vyorytys

Maaritelma, las- Asiakaskayntien lukumaaraisen ja kk -tavoitteen toteutuminen:
kemiskaava / tapa tavoite / toteutuneet kdynnit

Tavoitearvot 100%

Mittausyksikkd Prosenttia

Tiedon Lahde Myynnin seurantajarjestelma

Seuranta / laskentasykli | Kalenterikuukausi
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Liite 7. Mittarikortti, Al-asiakasmadrén kehittyminen (ONK-asiakkuudet)

MITTARI Al-asiakasmaaran kehittyminen (ONK-asiakkuudet)
Omistaja Myyntipaallikot
. Varmistaa (ONK) Al-asiakasmaardn suunniteltu kehittyminen (ja samalla

Tarkoitus .. . . . . .
ONK-vyorytys). Nadiden asiakkuuksien on kaksinkertaistuttava per vuosi.

Maaritelma,

laskemiskaava / | edellisen vuoden A1l -asiakkuudet x 2

tapa
Vuoden 2016 paatteeksi 20 kpl Al-asiakasta, v 2017 40 kpl:tta ja v 2018 80

Tavoitearvot kpl:tta. Tama kasvu jyvitetdan vuosittain tasaisesti 10 kk:lle (ei heina, eika
joulukuulle)

Mittausyksikkd | Kpl

Tiedon Lahde Procountor -taloushallintajarjestelma (ja CRM-jarjestelma)

seuranta / las- Kalenterikuukausi

kentasykli

Liite 8. Mittarikortti, P1-asiakasmadréan kehittyminen

MITTARI Pl-asiakasmaaran kehittyminen

Omistaja Myyntipaallikot

Tarkoitus Varmistaa uusasiakashankinnan / prospektoinnin riittava taso
Maaritelm3, las- X1 -> P1 asiakkuuksien kehittyminen. Montako uutta P1 -asiakasta (=

kemiskaava / tapa | prospektoitu potentiaalinen asiakas) on saatu kuukauden aikana.
Tavoitearvot 30

Mittausyksikkd Kpl

Tiedon Lahde CRM-jarjestelma

Seuranta / lasken-

. Kalenterikuukausi
tasykli

Liite 9. Mittarikortti, Projektien asiakaspalautteet

MITTARI Projektien asiakaspalautteet

Omistaja Toimitusjohtaja

Varmistaa, etta tekninen osaaminen ja sen jakaminen on
maan karkea

Maaritelma, laskemiskaava / | Yksittaisten projektien asiakaspalautteiden keskiarvo (Asteik-

Tarkoitus

tapa ko 1-5)

Tavoitearvot 4.7

Mittausyksikko

Tiedon Lahde Survey Monkey -palautejarjestelma

Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi
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Liite 10. Mittarikortti, Markkinointisuunnitelman toimien toteutuminen, indeksi

MITTARI

Markkinointisuunnitelman toimien toteutuminen, indeksi

Omistaja
Tarkoitus

Maaritelma, laskemiskaava /
tapa

Tavoitearvot

Mittausyksikko

Tiedon Lahde

Seuranta / laskentasykli

Myyntipaallikot

Varmistaa ettda markkinointisuunnitelmaan kirjatut toimet
toteutuvat

Markkinointisuunnitelman toimenpiteet / tehdyt toimen-
piteet

100%

prosenttia

Myynti

Kalenterikuukausi

Liite 11. Mittarikortti, NDR-luku

MITTARI
Omistaja

Tarkoitus

Maéritelma, laskemiskaava /
tapa

Tavoitearvot

Mittausyksikkd

Tiedon Lahde

Seuranta / laskentasykli

NDR-luku

Myyntipaallikot

Varmistaa CRM-kannassa olevien yhteystietojen oikeelli-
suus

NDR-viestit / Idhetettyjen viestin lukumaara

Alle 5%
Prosenttia
Websonic emailer -jarjestelma

Kalenterikuukausi

Liite 12. Mittarikortti, CRM:n tietojen sydttoaste

Omistaja Konsultit

Tarkoitus Varmistaa CRM-jarjestelman tietojen laatu ja syvyys
Maaritelma, laskemiskaava / tapa Toteutuneet projektit / syotetyt projektit
Tavoitearvot 100%

Mittausyksikkd Prosenttia

Tiedon Lahde CRM

Seuranta / laskentasykli

Kalenterikuukausi




Liite 13. Mittarikortti, Asiakaspalautteiden keskiarvo

Omistaja Palvelujohtaja

. Varmistaa ettd jokainen projekti on asetettujen laatuvaatimusten
Tarkoitus .

mukainen

Maaritelma, las- Ykisttaisten koulutuksien ja konsultointiprojektien palautteiden
kemiskaava / tapa keskiarvo, asteikko 1-5
Tavoitearvot 4.7
Mittausyksikko
Tiedon Lahde Survey Monkey -palautejarjestelma
Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi

Liite 14. Mittarikortti, Asiakasreklamaatiot

MITTARI Asiakasreklamaatiot
Omistaja Palvelujohtaja
Tarkoitus :/;;mlstaa henkiloston yrityksen arvojen mukainen tydsken-

Maaritelma, laskemiskaava . .
/ Reklamaatiot / vuosi

tapa

Tavoitearvot Max. 4 / vuosi

Mittausyksikko kpl

Tiedon Lahde Palvelujohtaja ja myyntipaallikot
Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi

Liite 15. Mittarikortti, Tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen

MITTARI Tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen

Omistaja Toimitusjohtaja
Tarkoitus }c/;;mlstaa henkiloston yrityksen arvojen mukainen tyosken-

Maaritelma, laskemiskaava .
/ Maksetut palkat / tavoitepalkat

tapa

Tavoitearvot Vahintdan 100 %

Mittausyksikko Prosenttia

Tiedon Lahde Procountor taloushallintojarjestelma

Seuranta / laskentasykli Kalenterikuukausi




Liite 16. Mittarikortti, Henkiloston reklamaatiot

MITTARI

Omistaja

Tarkoitus

Maaritelma3, laskemis-
kaava / tapa
Tavoitearvot
Mittausyksikko

Tiedon Lahde

Seuranta / laskentasykli

Henkil6ston ns. reklamaatiot, tyosuhteisiin, toiden jarjestelyyn,

palkitsemiseen, jne liittyen
Toimitusjohtaja

Varmistaa, etta vahva paikallisen sopimsien malli toimii
Toimitusjohtajalle eskaloidut "reklamaatiot" / kk

0

kpl
Toimitusjohtaja
Kalenterikuukausi
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