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Balanced Scorecard on 1990-luvulla kehitetty kokonaisvaltainen suorituskykymitta-
risto. Se on yleistynyt 2000-luvun alusta lahtien yritysmaailmassa. Balanced Scorecard
kehitettiin mittaamaan ei-rahamé&araisié tekijoita, joilla on vaikutusta yrityksen toimin-
taan pitkalla tahtaimella. Balanced Scorecard kehitettiin alun perin suuryritysten suo-
rituskyvyn mittaukseen, mutta myéhemmin se kehittyi strategiseksi johtamisjérjestel-
maksi ja myos pienemmat yritykset ovat ottaneet sen kayttoonsa.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli laatia porilaiselle ohjelmistoyritykselle toimiva
Balanced Scorecard -mittaristo. Ei-rahamaaraisia eli aineettomia tekijoité ei oltu aiem-
min huomioitu liiketoiminnassa. Tyon tarkoituksena oli luoda helppokéyttéinen mit-
taristo, jota voidaan hyédyntaa yrityksen sisalla strategiaviestinndn vélineend ja ndin
sitouttaa koko organisaatio strategiaan. Opinndytetyon toimeksiantajana oli WiseNet-
work Oy.

Tyon teoriaosa sisélsi Balanced Scorecardin l&htékohdat ja perusteet. Balanced Sco-
recardin lahtokohdissa esiteltiin ne asiat, joiden pohjalta Balanced Scorecard oli mah-
dollista luoda toimeksiantajalle. Balanced Scorecardin perusteet sisélsivat esittelyt Ba-
lanced Scorecardin neljasta ndkékulmasta, Balanced Scorecardin mittareiden méaarit-
tdmistavat sek& mittarien valinnassa huomioitavat seikat.

Tama opinndytetyd on kehittdmistyd. Tyodssé tehtiin laadullinen tutkimus Balanced
Scorecardin luomiseksi toimeksiantajalle. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teema-
haastattelua. Teemahaastattelun pohjalta tydssa esiteltiin yrityksen visio, strategia ja
Kriittiset menestystekijat. Kriittisten menestystekijoiden avulla valittiin mittarit Balan-
ced Scorecardiin ja lopuksi esiteltiin mittariston syy-seuraussuhteet strategiakartan
muodossa.

Tutkimuksen tuloksena saavutettiin toimeksiantajalle kayttokelpoinen Balanced Sco-
recard. Balanced Scorecardin kdyttoonotto voidaan aloittaa heti esittelemalla se koko
organisaatiolle ja asettamalla mittareille tavoitearvot. Balanced Scorecard toimii toi-
meksiantajan tyokaluna liiketoiminnan ohjauksessa ja strategisten tavoitteiden saavut-
tamisessa.



CREATING BALANCED SCORECARD SYSTEM FOR A SOFTWARE
COMPANY

Heinénen, Sara

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Satakunta University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Administration

April 2018

Supervisor: Jullenmaa, Marja-Liisa

Number of pages: 39

Appendices: 2

Keywords: critical success factors, management control, strategy map, performance
measurement system

Balanced Scorecard is a comprehensive performance measurement system which was
developed in the 1990s. It has become common in the business world since the begin-
ning of the 21% century. Balanced Scorecard was developed to measure non-financial
factors which affects long-term on the operation of the company. Balanced Scorecard
was developed originally for the measuring of the performance of large enterprises but
with the later development of the Balanced Scorecard, it has become a strategic man-
agement system and even smaller companies have begun using it.

The purpose of this thesis was to create a functional Balanced Scorecard for a software
company from Pori. Attention had not been paid earlier to non-financial factors in the
case company’s business. The purpose of the work was to create an easy-to-use tool
which can be utilized inside the company as a tool of the strategy communication and
this way the whole organization could commit itself to the strategy. The case company
in this thesis was WiseNetwork Oy.

The theory part of the work includes the starting points and basics of Balanced Score-
card. The starting points includes the facts of Balanced Scorecard that the system could
be created for the case company. The basics of Balanced Scorecard includes the intro-
ductions of four perspectives of Balanced Scorecard, determination ways of Balanced
Scorecard’s measures and points which must be considered when choosing the
measures.

This thesis is a development work. In this thesis a qualitative study was done to create
the Balanced Scorecard for the case company. A theme interview was used as a re-
search method. Based on the theme interview the vision of the company, strategy and
critical success factors were presented in the work. With the help of critical success
factors the measures were chosen to Balanced Scorecard and in the end the cause-and-
effects of the system were presented visually in a strategy map.

The result of this study was a Balanced Scorecard system which was found to be useful
for the case company. The introduction of the system can begin immediately by pre-
senting it to the whole organization and by setting the target values for the measures.
Balanced Scorecard serves as the case company’s tool in management control and to
reach its’ strategic objectives.
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1 JOHDANTO

Balanced Scorecardin (BSC) kaytto yritysmaailmassa on yleistynyt 2000-luvun alusta
lahtien. Sen kehittajat Robert Kaplan ja David Norton halusivat luoda mittariston,
jonka avulla aineettomia, tulokseen pitkélla aikavalilla vaikuttavia tekijoita voitaisiin
mitata. Ennen BSC:n kehittdmisté oli todettu, ettei pelkkien taloudellisten mittareiden
seuraaminen pitkén aikavalin suunnittelussa riitd, vaan mukaan on otettava muitakin
toimintaan liittyvia mittareita. Tallaisen mittariston avulla yritystoimintaa saadaan mi-
tattua monipuolisesti kokonaiskuva huomioiden. Aluksi BSC:ta kaytettiin vain suori-
tuksen mittaukseen, mutta myéhemmin sen huomattiin soveltuvan hyvin strategisen

ohjauksen ja suunnittelun valineeksi. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 15-20.)

Opinndytetyon tarkoituksena on luoda toimeksiantajalle sen toimintaymparistoon so-
veltuva Balanced Scorecard. Toimeksiantaja on Porissa toimiva, elinkaarensa kasvu-
vaiheessa oleva ohjelmistoalan yritys WiseNetwork Oy. Téhan asti WiseNetworkilla
ei ole ollut k&ytossé Balanced Scorecardia vastaavaa tyokalua liiketoiminnan ohjauk-
seen. Yrityksen kehittymisté ja suoriutumista sen toimintaymparist0ssé on seurattu ta-
loudellisten tunnuslukujen avulla. Naista seurannan kohteena ovat olleet l&hinna liike-
vaihdon seka liiketoiminnan tuloksen kehittymistd kuvaavat tunnusluvut. Yrityksen
ollessa voimakkaan kasvun vaiheessa, sen on vahvistettava asemansa markkinoilla ja
selkeytettdva strategiansa pééstakseen asetettuihin pitkan aikavélin tavoitteisiin. Yri-
tyksen toiminnan on oltava strategian mukaista ja hyvin johdettua. WiseNetwork
Oy:lla on tarve viestia strategioista organisaation sisélla ja nain jalkauttaa ne jokapai-

vaiseen toimintaan ja Balanced Scorecard on hyvé tyokalu tdhan tarkoitukseen.

Opinndytetyon teoriaosassa késitelladn Balanced Scorecardin perusteet: lahtokohdat,
alkuperéiset Kaplanin ja Nortonin kayttdmat neljad ndkokulmaa, Balanced Scorecardin
laatiminen ja siind huomioitavat tekijat sek& strategiakartta. Empiirisessa osassa esi-
tell&4&n ensin toimeksiantaja, toimiala, strategia seké Kkriittiset menestystekijat ja ndiden
pohjalta rakennetaan yrityksen kayttdén Balanced Scorecard valitsemalla mittarit. Lo-
puksi vield kuvataan strategiakartan muodossa toimeksiantajan Balanced Scorecardiin

valittujen mittareiden syy-seuraussuhteet.



2 BALANCED SCORECARD

Monien yrityksien liiketoiminnan suunnittelu ja strateginen ohjaus peilaavat edelleen
suurimmaksi osaksi budjetointiin ja talouden tunnuslukuihin. Taloudellista suunnitte-
lua ja ohjausta tullaan aina tarvitsemaan, mutta 1990-luvusta lahtien on otettu k&ytt6on
monia suoritusmittaristoja, joita voidaan kéyttaa yrityksessa kokonaisvaltaisen strate-
giaohjauksen vélineend. Mittaristot on maéritettdva kuvaamaan valitun strategian ja
tavoitteiden toteutumista, ja niiden avulla korostetaan taloudellisten tunnuslukujen li-
séksi yrityksen ydintoimintoja ja -osaamista. (Jarvenpéa, Partanen & Tuomela 2001,
183-188.)

Balanced Scorecard syntyi 1990-luvun alussa toteutetun kahdentoista amerikkalaisyri-
tyksen yhteistyéprojektin tuloksena yhdeksi suorituskykyé mittaavaksi jarjestelmaksi.
Pelkastaan taloudellisten lukujen valossa ei pystytty mittaamaan yrityksen aineetto-
man padoman hyodyntamista liiketoiminnassa, joten projektin tavoitteena oli kehittaa
liiketoiminnan mittaamista niin, ettd aineeton pddoma, kuten asiakkaat, osaaminen,
prosessien tehokkuus ja niiden kehittdminen, huomioidaan myds. (Malmi ym. 2002,
15-16.) Projektin vetdjin ja BSC:n kehittdjind olivat Harvardin yliopiston professori
Robert S. Kaplan ja silloinen KPMG:n tutkimusjohtaja David Norton. Yrityksen tai
organisaation visio ja strategia ovat BSC-mittariston keskissa, ja sen suoritusta mita-
taan neljastd ndkokulmasta johdetuilla mittareilla. Balanced Scorecard kehitettiin
aluksi suoritusmittauksen parantamiseksi, ja myéhemmin sen todettiin sopivan hyvin

mya0s strategisen johtamisen ja ohjauksen menetelmaksi. (Jarvenpaa ym. 2001, 196.)

Vuonna 2001 noin puolet suomalaisista suurista yrityksista kaytti tai harkitsi Balanced
Scorecardin kayttoonottoa. Sen kayton nahtiin vaikuttaneen kayttajayrityksissé eniten
liiketoimintakokonaisuuden ja strategian ymmartamiseen ja toteutumiseen seké ei-ta-
loudellisten voimavarojen seurantaan. Toimintaa oli muutettu k&yttoonoton seurauk-
sena asiakkaisiin ja tulevaisuuteen suuntaavaksi. (Toivanen 2001.) Vuonna 2017 teh-
dyn tutkielman mukaan 43 prosenttia suomalaisista suuryrityksista kéaytti Balanced
Scorecardia (Verho 2017).



2.1 Lahtokohdat

Balanced Scorecardin tavoite strategisena johtamisjarjestelménd on muuntaa strategia
toiminnaksi. Jotta strategiaa voidaan mitata ja ohjata, on yritysjohdon maariteltava tar-
kasti visio, strategia jolla visioon pyritéan, seka keskeiset strategiset tavoitteet. (Malmi
ym. 2002, 17-18.)

Yrityksen visio kuvaa pidemmaén aikavélin nakemysté tilasta, jossa yritys haluaa olla
tietyn ajanjakson kuluttua. Yrityksen tilanteesta ja toimintaymparistosta riippuu, mita
pidetdén pitkana aikavalina. Vision tulisi olla realistinen tila johon halutaan, mutta jo-
hon ei vield ylleta. Visio tulisi aina sitoa aikaan, silla muuten sen tavoittelu on haasta-
vaa: ei ole kasitystd, miten visio aiotaan saavuttaa ja milloin. Mé&érittelemalla strategi-
sia tavoitteita visio voidaan konkretisoida ldhemmas nykyhetked. (Malmi ym. 2002,
60.)

Strategialle on lukuisia maaritelmia. Strategia kuvaa niitd toiminnan keinoja, joilla
johdon maarittelema visio aiotaan saavuttaa. (Malmi ym. 2002, 61.) Se on tietoinen
suuntaviivojen ja toimintatapojen valinta, jossa huomioidaan seka sisaiset etta ulkoiset
tekijat pyrkien saavuttamaan asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoit-
teet. Kilpailutilanteessa toimivan yrityksen on erottauduttava kilpailijoistaan jatkaak-
seen toimintaansa, ja hyvan strategian avulla ndit erottavia tekij6ita voidaan korostaa.
(Kamensky 2008, 19.)

Kun strategia ja visio ovat selvillg, voidaan mittareita alkaa méarittdmaan niiden poh-
jalta. Mittareiden maarittaminen késitellaan luvussa 2.3. Keskeista Balanced Scorecar-
dissa on, ettd mittarit ovat todella yhteydessa strategiaan ja visioon seka syy-seuraus-
suhteessa toisiinsa. Huolellisesti laadittu mittaristo toimii my6ds hyvéna viestintavéli-
neend koko organisaatiolle, sill& strategiasta viestiminen koetaan olevan vaikeaa stra-
tegiassa kaytettavien hankalien ké&sitteiden vuoksi. Kun BSC on laadittu kuvaamaan
strategiaa ja liiketoiminnan uskottuja lainalaisuuksia, voidaan tydntekijoille helposti
perustella, miksi juuri kyseiset tavoitteet ja mittarit on valittu. Tyontekijéiden ymmar-
ryksen odotetaan johtavan aikaisempaa parempaan sitoutumiseen ja ndin myos strate-
gian toteutumiseen. (Malmi ym. 2002, 18-19; Mantere ym. 2006, 36-37.) Yli



kolmannes Balanced Scorecardia kayttavista yrityksistd hyodyntdd Balanced Score-
cardia myos osana henkiloston palkitsemisjarjestelmad (2GC Active Management
2018, 4).

2.2 Nakodkulmat

Balanced Scorecardissa on nelja nékokulmaa (Kuvio 1): taloudellinen, asiakas, sisais-
ten prosessien sek& oppimisen ja kasvun nakokulma. Namé alkuperéiset nakokulmat
eivét palvele kaikkia BSC:n soveltajia yhtd hyvin, ja monet suomalaiset ja ruotsalaiset
organisaatiot ovatkin ottaneet mukaan viidennen mittausulottuvuuden, henkilds-
tondkokulman. Muita usein kéytettyja ndkokulmia ovat ymparistondkdkulma, yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden nakékulma ja toimittaja- tai alihankkijandkékulma. Balan-
ced Scorecardia rakentaessa yrityksen toimintaan soveltuvat nakokulmat voidaan va-
lita joko ennen mittareiden maarittdmista, tai maaritellyt mittarit voidaan jakaa sopi-

viin ndkdkulmiin vasta jalkikateen. (Malmi ym. 2002, 23-24.)

Taloudellinen

NELGLOIME]

)

Oppimis- ja kasvu- Visio ja Sisdinen prosessi-

nakoékulma <j strategia nakokulma

U

Asiakas-

nakokulma

Kuvio 1. Balanced Scorecardin nelja nakdkulmaa (Kaplan & Norton 1996, 9)



2.2.1 Taloudellinen nékdkulma

Taloudellisen ndkékulman tavoitteena on mitata niité asioita, joista yrityksen omistaja
on kiinnostunut eli yrityksen kannattavuutta ja lisaarvon tuottokykyad. Nakokulmaa
kutsutaankin myds omistajandkokulmaksi. (Malmi ym. 2002, 24.) Balanced Scorecar-
din taloudellinen nakékulma on ennen kaikkea strategialla tavoiteltujen tulosten tark-
kailudimensio, eli se kuvaa ennen kaikkea strategian seurauksia, ei niinkaan strategiaa
(Jarvenpaa ym. 2001, 198). Taloudelliset tavoitteet ovat keskidssé tarkasteltaessa
BSC:n muita nakdkulmia ja mittareita. Muiden nakékulmien ja mittareiden tulisi olla
yhteydessé yhteen tai useampaan taloudelliseen tavoitteeseen, jolloin tdmé syy-seu-
raussuhde todistaa yrityksen toiminnan tavoittelevan tuottoja omistajille. (Kaplan &
Norton 1996, 47-62.)

Taloudellisen nékoékulman mittareiden tulee kuvata strategian taloudellista onnistu-
mista sek& madritell& ne tavoitteet, joihin yrityksen strategialla pyritdan (Malmi ym.
2002, 25). Yhtion taloudelliset tavoitteet vaihtelevat sen mukaan, missé elinkaaren
vaiheessa yritys on. Yleensa tavoitteina on liikevaihdon kasvu, kannattavuus seké si-
joitetun padoman tuotto. Voimakkaassa kasvun vaiheessa olevat alkavat yritykset ta-
voittelevat usein liikevaihdon kasvua, kasvua tavoitelluilla markkinoilla sekd uusia
asiakkaita. Suurin osa yrityksista on elinkaarensa yllapitovaiheessa, jossa tavoitellaan
erityisesti tuottoja sijoitetulle paddomalle. Elinkaaren loppuvaiheessa olevassa yrityk-
sessd siitd saatava kassavirta on merkittavimmassa roolissa. (Kaplan & Norton 1996,
48-49.)

Kannattavuutta ja taloudellista kasvua on mitattu yleensé perinteisin taloudellisista ra-
porteista saatavin tunnusluvuin. Naita ovat esimerkiksi liikevoitto, kayttokate, oman
ja koko padoman tuottoasteet, kassavirtaluvut seké liikevaihdon kasvu. Yritystasolla
on kaytetty myods osakkeen arvonkehitysté ja voitto per osake -tunnuslukua, porssiyh-
tiot taas ovat seuranneet osakkeenomistajien perspektiivistd tulosennusteiden pité-
vyyttd ja osakevalittdjien antamia ostosuosituksia. Perinteiset taloudelliset mittarit ei-
vat kuitenkaan kuvaa hyvin viime aikoina korostettua omistajalahtdisyytta, joten tu-
loskorteissa on kéytetty esimerkiksi taloudellista lisdarvoa kuvaavaa mittaria EVA
(economic value added) sek& markkinalisdarvoa MVA (market value added). (Jarven-
paa ym. 2001, 199-200.)
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2.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulma kuvaa, miten yritys aikoo luoda asiakkailleen arvoa voidakseen
saavuttaa taloudelliset tavoitteensa. Jos yrityksell& on tuote tai palvelu, jolla voi tuottaa
sellaista lisdarvoa asiakkaille mita kilpailijat eivat pysty tarjoamaan, yrityksella on hy-

vat menestymisen mahdollisuudet markkinoillaan. (Jarvenpda ym. 2001.)

Asiakasnékokulmassa voidaan ndhdé olevan kahdenlaisia mittareita: perusmittarit ja
asiakaslupauksen mittarit. Perusmittarit heijastavat asiakassuhteen tulosulottuvuuksia,
ja ovat yleisimmin samoja monissa organisaatioissa. Niiden avulla voidaan arvioida
yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa yrityksen nadkdkulmasta
katsoen. Naitd asiakaskannattavuutta kuvaavia mittareita ovat esimerkiksi markkina-
osuus, asiakastyytyvdisyys, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaara.
(Malmi ym. 2002, 25-26.) Nama perusmittarit kuvaavat asiakkaille lisdarvoa tuotta-

vien toimenpiteiden seurauksia (Jarvenpda ym. 2001, 202).

Yleisluontoisten perusmittareiden liséksi asiakasnakdkulmassa maaritetadan asiakaslu-
pauksen mittarit, jotka kuvaavat kyseisen liiketoimintastrategian ominaispiirteita. Nai-
den yrityskohtaisten tekijoiden avulla pyritdan kasvattamaan esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyyttd ja markkinaosuutta. (Jarvenpad ym. 2001, 202-204.) Kaplan ja Norton
(1996, 85) kuvaavat asiakastyytyvaisyyden ja markkinaosuuden liittyvan Kiteytetysti
seuraaviin asiakkaille arvoa tuottaviin asioihin: tuotteen tai palvelun ominaisuudet,
asiakassuhteen luonne, seké yrityksen ja tuotteen maine ja imago. Naille arvoa tuotta-
ville asioille voidaan maarittad yrityksen Kilpailustrategian mukaan sopivia mittareita.
Tuotteen ja palvelun ominaisuuksia voidaan mitata hinnan ja laadun mittarein, asia-
kassuhteen luonnetta taas tasmallisyydelld, asiakaspalvelulla ja vasteajoilla. Naiden
mittareiden tulisi heijastaa tekijoita, joiden avulla yritys aikoo menestya ja erottautua
kilpailussa. (Malmi ym. 2002, 25-26.)

2.2.3 Sisdisten prosessien nakdkulma

Siséisten prosessien ndkdkulmassa mitataan yrityksen prosesseja, joissa onnistuminen

on edellytys taloudellisen sekd asiakasnédktkulman tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Siséiset prosessit vaikuttavat asiakaskannattavuuteen ja sitd kautta taloudelliseen na-
kdkulmaan, mutta niilla voi olla my6s suora vaikutus taloudellisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen esimerkiksi prosessin kustannustehokkuuden kautta. Yrityksen Kilpailu-
strategiasta riippuen BSC:ssa voidaan seurata erilaisia ydin- ja tukiprosesseja. Yrityk-
sen onkin valittava mitattavaksi juuri ne prosessit, jotka korostuvat sen liiketoimin-
taympaéristossé kilpailuedun luojina ja lisdarvoa tuottavina toimintoina. (Malmi ym.
2002, 27-28.)

Kaplanin ja Nortonin (1996, 96) mukaan kriittisimmat ydinprosessit strategian kan-
nalta ovat tilaus-valmistus-toimitus -prosessi, after sales -prosessit seka tuotekehitys-
prosessit. Kaikkien ndiden prosessien keskeisimpind mittauksen kohteina on néhty
laatu, aika ja kustannukset. Tilaus-valmistus-toimitus -prosessissa keskeista on ndiden
lisaksi joustavuus ja tehokkuus, ja usein kaytdssa onkin kustannuksiin ja tuottavuuteen
liittyvi& mittareita. After sales -prosesseilla on suuri merkitys asiakastyytyvéisyyteen.
Néihin prosesseihin luetaan muun muassa takuuhuollot, lisatarvikemyynnit ja rekla-
maatioiden kasittely. Laatua, aikaa ja kustannuksia after sales -prosessien osalta voi-
daan mitata esimerkiksi tarkkailemalla huoltojen odotusaikaa, reklamaatiokasittelyn
keskimaaréisia kustannuksia sekd myyntisaamisten kiertoaikaa. Tuotekehitysproses-
seissa korostuvat tuotekehityksen lapimenoajat seka tuotekehityskustannukset. Erityi-
sesti tuotekehityksen lapimenoajat on todettu erittdin keskeiseksi kilpailutekijaksi, var-

sinkin elektroniikkateollisuudessa. (Jarvenpaa ym. 2001, 204-205.)

2.2.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun nakokulman tulee kuvata, pystyyko yritys myos tulevaisuudessa
luomaan arvoa omistajilleen ja kehittymaan (Malmi ym. 2002, 28). Kunnianhimoisten
tavoitteiden saavuttaminen kaikissa kolmessa aiemmin esitellyssa ndkdkulmassa riip-
puu organisaation kyvyistd oppimiseen ja kasvuun. Strateginen Kilpailuetu perustuu
organisaation ydinkyvykkyyksien ainutlaatuiselle hyddyntamiselle. Néiden ydinky-
vykkyyksien nakyviksi tekeminen ja niiden johtaminen ovat oppimisen ja kasvun na-
kokulman haaste. (Jarvenpdd ym. 2001, 205-206.)
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Oppimisen ja kasvun ndkodkulmassa voidaan nédhdé sekd ennakoivia ettd tulosmitta-
reita. Tulosmittareita ovat perinteisesti tyontekijoiden tyytyvaisyys, henkildston us-
kollisuus seka tyontekijoiden tuottavuus. Naiden mittaaminen ei kuitenkaan viela
kerro osaamisen kehittdmisesta tai keinoista kannustavamman kulttuurin luomiseen.
Ennakoivat mittarit tukevat erottautumista kilpailijoista ja ne jaotellaan kolmeen luok-
kaan: henkil6ston tiedot ja taidot, oppimista ja kehittdmistd tukeva teknologia sek&
oppimista ja kehittdmista tukeva ilmapiiri. Oppimista ja kehittymista kuvaavat mittarit
liittyvéat laheisesti tietojohtamiseen ja henkisen padoman kasvattamiseen. Niissa on-
nistuminen luo pohjaa muissa nakokulmissa onnistumiselle. (Jarvenpdd ym. 2001,
205-206.)

2.3 Balanced Scorecardin laatiminen

Mittaamisen avulla on tarkoitus hankkia, jalostaa ja jakaa tietoa, joka mahdollistaa
mitattavan asian eli strategian selittdmisen, tulkinnan ja ymmartamisen. Balanced Sco-
recardin ei tulisi olla vain joukko erilaisia olemassa olevia mittareita, vaan valikoitu ja
tasapainotettu kokonaisuus, joka on johdettu yrityksen strategiasta. Balanced Score-
cardin mittareiden tulisi keskittya niin eiliseen, tdhan péivaan kuin tulevaisuuteenkin.
(Maatta 2000, 107-109.) Aiemmin on kasitelty Balanced Scorecardin ldhtékohdat ja
nakokulmat, ja tassd luvussa kasitelladn sen laatimista; mittareiden valinnassa huomi-

oitavat tekijat sek& mittareiden maéritystavat.

2.3.1 Mittareiden maarittamistavat

Kun organisaatiolla on visio ja strategia, voidaan mittareita lahte& johtamaan niiden
pohjalta. Kéytdnndssa Balanced Scorecardeja on laadittu kahdella tavalla. Ensimmai-
nen tapa on johtaa mittarit suoraan yrityksen visiosta ja strategiasta syy-seurausketjua
noudattaen. Toinen tapa on madarittaa jokaiselle ndkokulmalle kriittiset menestysteki-

jat, ja johtaa mittarit niiden pohjalta. (Malmi ym. 2002, 67-70.)
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Mittareiden johtaminen syy-seurauslogiikkaa noudattaen

Syy-seurausketjua aletaan rakentaa yrityksen tai organisaation perimmaisesté tavoit-
teesta alkaen huomioiden péaattelyketjussa yrityksen visio ja strategia. Kun puhutaan
yrityksistd, niiden tavoitteena on viime k&dessa tuottaa voittoa osakkeenomistajille.
Tata tavoitetta tulisi mitata ja sille valita sopiva mittari tai useampi, esimerkiksi talou-
dellisen lisdarvon mittari. Seuraavaksi on pohdittava, minka asioiden uskotaan johta-
van tulevaisuudessa parhaaseen lisdarvoon. Lisdarvoa tuottavia tekijoitd voidaan
néhda olevan asiakasuskollisuus tai toimitusvarmuus, ja ndille madritetdan seuraavaksi
mittareita. Sen jalkeen pohditaan, minka sisdisten prosessien tuloksena asiakasuskol-
lisuus ja toimitusvarmuus syntyvat. Tallaisia prosesseja voisi olla esimerkiksi tilaus-
toimitusprosessi, ja sita voitaisiin mitata lapimenoajalla ja laatumittareilla. Viimeisena
tulisi miettia miten sisdisten prosessien laatu sitten paranee. Vastaus I0ytynee henki-
I6ston osaamisen kehittdmisesta. (Malmi ym. 2002, 65-66.)

Usein mittaristo syntyy yhdistdmalla useampi ylla kuvatun kaltainen syy-seurausketju.
Syy-seuraussuhteita kuvaamalla tehty mittaristo kuvaa kyseisen yrityksen strategiaa —
asioita, joihin keskittymalla voidaan parjata kilpailussa ja suunnata kohti visiota. Ba-
lanced Scorecardin mittarit ovat toisiinsa sidoksissa ja ndin mittaristoon on syntynyt
sekd ennakoivia ettd tulosmittareita. Tama laadintatapa soveltuu erityisesti, kun tavoit-
teena on k&yttdd Balanced Scorecardia nimenomaan strategiajohtamisen valineena.
(Malmi ym. 2002, 66-67.) Syy-seuraussuhteita kuvaamaan ja strategiasta viestimisen

avuksi on suositeltavaa piirtdd mittareista strategiakartta, joka on esitelty luvussa 2.4.

Mittareiden johtaminen kriittisten menestystekijoiden avulla

Yleisin tapa johtaa mittarit perustuu nakokulmiin ja Kriittisiin menestystekijoihin.
Strategian pohjalta méaaritelldan yrityksen toiminnan kannalta kriittiset menestysteki-
jat jokaiselle ndkokulmalle erikseen. Kriittiset menestystekijat kuvaavat asioita tai ti-
lanteita, joissa onnistuminen vaikuttaa pidemmaélla aikavalilla yrityksen menestykseen
ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Kriittisten menestystekijoiden pohjalta

méaéritetadn niille sopivat mittarit. (Jarvenp&d ym. 2001, 198-199.)
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Alun perin kriittisilla menestystekijoilla on tarkoitettu 3-6 tekijad, jotka méaarittavat
toimialalla menestyvat yritykset. Kriittisten menestystekijoiden hyddyntdminen sopii
parhaiten tietojarjestelmatyyppisen seurantamittariston luomiseen. Kriittisten menes-
tystekijoiden kayttdminen mittarien johtamisessa on usein ongelmallista, koska kriit-
tisid menestystekijoita voidaan ndhda olevan useita jokaiselle ndkdkulmalle. Kun yht&
menestystekijéé voi olla hankala mitata yhdella mittarilla, mittareiden lukuméaré kas-
vaa helposti turhan suureksi. Liséksi mittariston osat jaavat helposti toisistaan irralli-
siksi toisistaan, kun jokaista ndkokulmaa tarkastellaan erikseen — syy-seuraussuhteet
jadvat todennakaisesti pohtimatta. Kokonaan Kriittisid menestystekijoita ei kuitenkaan
kannata jattad miettimétta, sill& niista voi olla apua strategioita valitessa. (Malmi ym.
2002, 68.)

2.3.2 Hyvén mittarin ominaisuudet ja mittariston tasapaino

Mittarit on valittava niin, ettd jokainen niistd on yhteydessé yrityksen strategiaan.
Hyvéa mittari on myds maéarallinen, eli sitd on helppo mitata, koska sille on olemassa
madre. Mittareita valitessa on kiinnitettdva huomiota myos siihen, ettd mittarin arvot
ovat helposti saatavilla eika niiden hankkimisesta aiheudu kohtuuttomia kustannuksia.
Niiden on oltava helposti ymmarrettavia, strategian kannalta relevantteja ja niin tar-
kasti maariteltyja, ettei kenellek&&n Balanced Scorecardin kayttajalle jaa epaselvaksi,
mit& mittarilla on tarkoitus mitata. (Niven 2002, 146-149.)

Balanced Scorecardin mittareiden tulisi olla liséksi tasapainossa monessa eri suh-
teessa. Ensinnékin tasapainon tulisi vallita rahamé&érdisten ja ei-rahaméaéaraisten mitta-
rien vélilla. Tyypillisesti BSC:ss& on noin 20 % rahamaéardaisia mittareita ja 80 % ei-
rahamaaraisid. Tasapainolla tarkoitetaan ndiden mittarien kohdalla sitd, ettei johtami-
sessa nojauduta pelkéstaan taloudellisiin mittareihin. (Malmi ym. 2002, 31.) Rahaméa-
raisia mittareita on Kritisoitu paljon, silla ne pohjautuvat tilinpaatdkseen ja ovat ndin
usein tarkkuudeltaan riittamattémia, seka helposti manipuloitavissa. Ndin ollen ei-ra-
haméaraisten mittareiden rooli on vahvistunut yritysten kokonaisvaltaisessa toiminnan
ohjauksessa, sill4 niiden avulla p&éstdan lahemmas yrityksen toimintaa. (Puolaméki
2007, 229-230.)
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Keskeisin BSC:t4 rakennettaessa huomioitava tasapaino tulee olla niin sanottujen tu-
losmittareiden ja ennakoivien mittareiden valilla (Malmi ym. 2002, 31). Tulosmittarit
kuvaavat, mita tavoitteita on jo saavutettu; ne siis kertovat menneisyydestéa ja siella
tehtyjen valintojen vaikutuksista. Ennakoivat mittarit kuvaavat enemman itse yrityk-
sen toimintaa ja keinoja nyt ja tulevaisuudessa. Ne ovat yleensa yksityiskohtaisempia
ja raataloidympié kuin tulosmittarit. (Méaatta 2000, 107.) Tulosmittareita tuntuu 10yty-
van helposti eri nakékulmiin ja silloin mittarit saattavat jaadé irrallisiksi toisistaan ja
nakokulmien véliset suhteet jadvat miettimattd. Hyvéassa BSC:ssa myos pitkén ja ly-
hyen tdhtayksen tavoitteet ovat tasapainossa. Tamé tasapaino saavutetaan automaatti-
sesti, jos mittareiden méarittely tehddan syy-seurauslogiikkaa noudattaen. (Malmi ym.
2002, 31.)

Myds ulkoisten ja sisdisten mittareiden vélista tasapainoa pidetaan tarke&na. Ulkoisilla
mittareilla tarkoitetaan taloudellista- ja asiakasndkokulmaa, siséisilla mittareilla taas
sisdisten prosessien sekéd oppimis- ja kasvundkokulmaa. Kaytanndssa on todettu, etta
yleensa oppimisen ja kasvun mittareita on maéaritetty kaikkein véhiten. (Malmi ym.
2002, 32.)

Mittareiden tasapainottaminen edelld mainittujen tekijoiden valilla riippuu valitusta
strategiasta ja siihen liittyvistd oletetuista menestykseen vaikuttavista tekijoista. Tay-
dellinen tasapaino ei ole mahdollista eikd mydsk&én tavoiteltava asia, kuten todettiin
jo rahamaaréisten ja ei-rahamaaréisten mittarien kohdalla. Strategia ohjaa BSC:n mit-
tareiden painopistetta sen tarkeimpia tekijoita kohti. (Kankkunen, Matikainen & Leh-
tinen 2005, 133.)

2.3.3 Mittareiden maara ja tavoitearvot

Mittareiden mé&éra eri yritysten Balanced Scorecardeissa vaihtelee huomattavasti, eika
oikeaa mittareiden méaréa voida sanoa; viime k&dessa mittareiden maara on sidoksissa
Balanced Scorecardin kdytttapaan ja kyseessa olevaan yritykseen. Kaplanin ja Nor-
tonin mukaan tyypillisesti mittareiden maaré vaihtelee 20 ja 25 mittarin valilla, mutta
tdssa on huomioitava, ettd Kaplan ja Norton ovat olleet tekemisissa verrattain suurten

organisaatioiden kanssa. Suomessa kaytossd olleiden Balanced Scorecardien
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mittarim&arat ovat vaihdelleet neljasta 25:en mittariin. Sopiva méaaré yritystason mit-
tareille saattaisi siis olla ennemmin 8-16 kappaletta. Nortonin ja Kaplanin tyypillisissa
mittaristoissa madritellaan yleensa eniten mittareita siséisten prosessien ndkokulmaan,
8-10 kappaletta, ja muihin ndkokulmiin valitaan keskimé&arin 5 mittaria. Liiallinen mit-
tareiden lukumaard yleensa johtaa siihen, ettd niita aletaan karsia hyvin pian kohtuul-
lisemmiksi. (Malmi ym. 2002, 30.)

Mittareiden sopivaa maaraa arvioitaessa on ennen kaikkea huomioitava mittariston yl-
l&pidon vaatimat resurssit seké se, etta kaikki tarpeelliset nékokulmat ja strategian syy-
seuraussuhteet ovat mittaristossa edustettuna. (Kankkunen ym. 2005, 133.) Pienelle
yritykselle riittad, kun Balanced Scorecardissa on muutama tarkea mittari. Kun mitta-
reita on vahan, mittaristokokonaisuutta on helpompi hallita, mutta se ei vélttdmatta
kuvaa yrityksen strategiaa riittdvan laaja-alaisesti. Toisaalta taas liian laaja mittaristo
on ty6las yllapitadd, mutta sen avulla yrityksen toimintaa ja tilaa voidaan kuvata koko-

naisvaltaisemmin. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 342.)

Kullekin mittarille asetetaan oma tavoitteensa. Hyvé tavoite on mitattava, sille on mit-
tayksikko ja se on sidottavissa aikaan. Tavoitteita maarittdessé on hyva ottaa huomi-
oon tavoitteen haastavuus, mutta ettd tavoite on kuitenkin saavutettavissa. Kun tavoite
saavutetaan, rimaa on nostettava yldspain edelleen lahemmas vision maérittelemaa tu-
levaisuuden tahtotilaa. Mittarin tavoite voidaan madritelld joko absoluuttisena arvona
tai vertailuna edellisen jakson arvoon, esimerkiksi 10 % vdhemman reklamaatioita.

(Oulun seudun ammattikorkeakoulu, n.d.)

Yritystoiminnan tavoitteet on asetettu yleensé yrityksen johdon toimesta. Osastokoh-
taiset tavoitteet vyorytetadn yrityksen strategiasta, ja ihannetilanteessa henkilsto on
mukana madrittdmassa keinoja ja tarvittavia resursseja, joilla uskotaan tavoitteisiin
paéstavan. Kun puhutaan Balanced Scorecardista strategian johtamisen vélineend, on
ymmarrettdva tavoitteiden toteutumisen seuraamista varten valittujen mittareiden ole-

van ohjaavia, eika kontrolloivia. (Kankkunen ym. 2005, 156-157.)
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2.4 Strategiakartta

Edell& on kayty lapi Balanced Scorecardin nelja ndkokulmaa, joiden avulla voidaan
maadritell& strategiaa kuvaavat tavoitteet ja mittarit. Strategiakartta on visuaalinen esi-
tystapa, jolla voidaan ilmentaa neljan nakdkulman tavoitteiden valiset suhteet ja miten
lukuisten mittarien avulla on onnistuttu kuvaamaan yhté strategiaa. Syy-seuraussuh-
teet liittavét toisiinsa asiakkaan ja taloudellisen ndkokulman tavoitellut tulokset ja tar-
keiden siséisten prosessien ylivertaiset tulokset, joiden tavoitteena on tuottaa arvoa
yrityksen asiakkaille ja tukea sen tuottavuustavoitteita. (Kaplan & Norton 2004, 76-
77.) Kuviossa 2 nahtavassa strategiakarttaesimerkissa on esitetty, miten alimman rivin
organisaation siséiset, kasvun ja oppimisen tavoitteet vaikuttavat toiseksi alimman ri-
vin siséisten prosessien tavoitteisiin. Ne taas vaikuttavat tassé esimerkissa tavoitteisiin

taloudellisessa nakokulmassa joko suoraan tai asiakasnakdkulman kautta.

Talous Kannatta- Liilkevaihdon
vuuden kasvu kasvu
Asiakas Lyhyempi Asiakkaiden
odotusaika PYSYVyys
Sisdizet . :
prosessit Prosessien Lyhyem;?
tehokkuus tuotantoaika
Oppiminen
ja kaswvu

Kuvio 2. Strategiakartta (Balanced Scorecard Instituten www-sivut 2017)

Strategiakartan tehtdvana on auttaa organisaation eri tasoja ymmartdméaan strategiaa,
ja se onkin hyva strategiaviestinnan véline. Parhaimmillaan strategiakartan avulla
tyontekija voi itse havaita tekeménsa tyon merkityksen suhteessa yrityksen strategisiin
tavoitteisiin. Strategiakartta kannattaa rakentaa mittariston suunnitteluvaiheessa, jol-
loin valittujen menestystekijoiden tai tavoitteiden puutteet tai mahdolliset paéllekkai-

syydet tulevat esiin. (Jarvenpad ym. 2013, 337-338.) Jos jokin strategian osa-alue
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nayttdd puuttuvan strategiakartasta, strategia on todennakaisesti puutteellinen ja ase-
tettuja tavoitteita voi olla silloin mahdoton saavuttaa. Organisaatioilta on usein jaanyt
maadrittelematta esimerkiksi sisdisen prosessin mittareiden ja asiakkaalle tarjotun ar-
von vélinen yhteys tai innovaatiotavoitteet ja tyontekijoiden taitoihin liittyvat tavoit-
teet. (Kaplan & Norton 2004, 32.)

3 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

3.1 WiseNetwork Oy

WiseNetwork Oy on tdméan opinnaytetyon toimeksiantaja. Se on vuonna 2012 Mikke-
liin perustettu ohjelmistoalan yritys. Yrityksen kotipaikka ja paatoimipaikka sijaitsee
Porissa. Vuoden 2016 liikevaihto oli 246 000 euroa ja liiketoiminnan tappio 70 000
euroa. (Suomen Asiakastieto Oy:n www-sivut 2018.) Yrityksen liikevaihto on kasva-
nut tasaisesti sen ensimmaisisté vuosista lahtien, ja vuoden 2018 liiketoiminnan tulok-
sen odotetaan olevan positiivinen. Maaliskuussa 2018 yritys tyollisti kymmenen hen-
kiloa. Mikkelin toimipisteelld tydskentelee kaksi ohjelmoijaa ja Porin toimipisteella
yhteensd kahdeksan henkil6d ohjelmoinnin, testauksen, asiakaspalvelun, myynnin ja
talouden tehtévissé.

Yrityksen henkiltstolla ja omistajilla on kokemusta Rakentaja.fi-verkkopalvelun ke-
hittdmisesta seka erilaisista myynnin, markkinoinnin ja liiketoiminnan prosessien di-
gitalisoimisesta. WiseNetwork Oy tarjoaa asiakkailleen kokonaisvaltaista Wise-verk-
kopalvelujarjestelmad, jolla voi hoitaa myynnin, markkinoinnin, asiakashallinnan seké
taloushallinnon prosessit samassa jarjestelmassa. Kaikki jarjestelméan osat toimivat sa-
moilla kayttajatunnuksilla, ja tieto kulkee saumatta jarjestelmén osasta toiseen. Jarjes-
telmaa voi kayttdd milld tahansa internetyhteydessé olevan laitteen kanssa aina poyté-

tietokoneesta alypuhelimeen. (WiseNetwork Oy:n www-sivut 2018.)

WiseNetwork Oy:n toimitusjohtaja Hannu My®6hanen kertoo, ettd yrityksen toiminnan
peruskulmakivena on jatkuva kehitys ja laaja toiminnallisuuksien kirjo, joiden avulla

WiseNetwork on erittdin  kilpailukykyinen ohjelmistotoimittaja. Nykypdivéna
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yrityksilla on kdytossadn laaja skaala erilaisia jarjestelmié eri digitaalisille toiminnal-
lisuuksille, jotka toimivat kdmpel6sti ja niiden kéytto aiheuttaa turhaa tyota, kun tie-
toja joudutaan syottdmaan moneen eri paikkaan eivatka tiedot ole aina ajan tasalla.
Wise-jarjestelméssa kaikki toiminnot ovat helppokéyttoisia ja toimivat samalla logii-
kalla. Haasteena kuitenkin nahda&n uusien asiakkaiden houkuttelu k&yttdméaan néin
lagjaa jarjestelméa; monet nékevét kokonaisuuden isona ja pelottavana kokonaisuu-
tena, vaikka todellisuudessa organisaation nykyiset jarjestelmat voivat olla erittdin

monimutkaisia kayttaa eivatka toimi saumattomasti keskenaan.

Yrityksen nimi kuvastaa asiakkaiden luomaa viisasta verkostoa, jonka kanssa tiiviissé
yhteistyossa jarjestelmaé kehitetddn koko ajan eteenpéin. Wisen yksi sloganeista onkin
”Asiakkaan tarpeiden jatkuva kehittdminen on jatkumo, joka ei lopu koskaan.” Kehi-
tystyota on tehty yhdess&d monen eri toimialan yritysten kanssa. WiseNetworkilta 10y-
tyy referenssejd muun muassa jaakiekon Liiga-joukkueista, sdhkoyhtitista sekéd kaup-
pakamareista. Uusi asiakas voi ottaa nopeasti kayttéon koko jarjestelman tai halutes-
saan sen osia, kuten kotisivut, asiakashallinnan ja markkinoinnin tyokalut. Asiakas saa
kayttoonsa yritysilmeensd mukaisesti personoidun jarjestelmén, jatkuvan tuen ja koko
ajan kehittyvan tuotteen. (WiseNetwork Oy:n www-sivut 2018.)

Wise-jarjestelmé -palvelulle voidaan nahda olevan erittain paljon kilpailijoita, mutta
ne ovat paasaantoisesti ohjelmistotoimittajia, jotka kilpailevat yksittaisen Wise-jarjes-
telman toiminnallisuuden, kuten verkkokaupan, kotisivujen tai taloushallinnon kanssa
seka sellaiset yritykset, jotka integroivat naita yksittaisia toiminnallisuuksia toimimaan
keskenadn. Tallaiset integraatioprojektit ovat aina yrityskohtaisia, ja siksi myos kal-
liita. Wise-jarjestelman laajuista, yhta kokonaisvaltaista ohjelmistoa tarjoavaa yritysta
ei ole WiseNetworkin tiedossa koko maailmassa, joten My6hanen toteaa, ettei aivan
samalla viivalla olevia kilpailijoita ole. Myohdsen mukaan WiseNetworkin mahdolli-
suudet liiketoiminnan laajentamiseen ovat rajattomat. Jarjestelméa kestaa laajat asia-
kaskannat, sill4 asiakkaiden tietokannat sijaitsevat maailman suurimmilla palvelun-
tuottajilla ja jareimmill& servereilld. Uhkana liiketoiminnalle on it-alalla kuitenkin laa-
jat tietoturvauhat, joihin voidaan varautua asianmukaisin turvatoimenpitein ja laaduk-

kaalla ohjelmistokehityksella.
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3.2 Ohjelmistoalan kuvaus

Ohjelmistoalan toimialaluokkiin kuuluvat muun muassa ohjelmistot ja konsultointi,
ohjelmistojen kirjoittaminen, muuntaminen ja testaaminen, tietokonejarjestelmien
suunnittelu, sekd ohjelmistoihin liittyvat asiantuntijapalvelut (Ty6- ja elinkeinominis-
terid 2017). Wisenetwork Oy:n pé&atoimiala on Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus
(62010).

Suomessa on erittdin paljon pieniéd ohjelmistoyrityksia, ja huomattava maara keskiko-
koisia yrityksid. Vuosina 2014-2015 ohjelmistoala kasvoi Suomessa voimakkaammin
kuin muut tilastoidut toimialat; alan suomalaisten yritysten yhteenlaskettu liikevaihto
ylitti jo 10 miljardin euron rajapyykin. (Korpimies 2017.) Vuonna 2016 toimiala kas-
voi 5,9 % ja kasvua tapahtui kaiken kokoisissa yrityksissa. ”Toimiala kasvaa edelleen
ja yritykset ovat kasvuhaluisia. My6s yritysten halu kansainvélistyd on lisddntynyt”,
kertoo ohjelmistoyrityskartoituksen tehnyt Jyvéskylén yliopiston tutkija Eetu Luoma.
Kasvuhaluiset yritykset uudistavat koko ohjelmistoalaa testaamalla uusia liiketoimin-

tamalleja ja teknologioita. (Ohjelmistoyrittajat ry & Teknologiateollisuus ry 2017.)

Ohjelmistoalaa siivittad talla hetkella digitalisaatio. Yritykset panostavat suurissa méa-
rin digiratkaisujen kehittdmiseen, ja tdmé tukee it-konsulttien ja ohjelmistoyritysten
liiketoiminnan kasvua. (Korpimies 2017.) Voimakasta kasvuvauhtia jarruttaa kuiten-
kin osaajapula. Ohjelmistoyrityksilla on vaikeuksia 16ytaa tarpeitaan vastaavia osaajia
jaalallanahdaénkin olevan tarvetta useille tuhansille uusille tyontekijdille. Ohjelmoin-
tityOtd ja sitd vastaavia tehtavia on tarvittavista tehtévista noin puolet, ja lisaksi tarvi-
taan muuta laaja-alaista osaamista kuten asiantuntijoita muotoilun ja projektityon sa-
ralta seka analyytikoita. Ohjelmistoyrittdjét ry:n ja Teknologiateollisuus ry:n tekeman
vuosittaisen kartoituksen mukaan kyse ei ole vain osaajien maarasta, vaan myos muut-
tuvista osaamisvaatimuksista, kun koko it-ala kokonaisuutena kehittyy nopeaa tahtia
eteenpéin. Tama luo myos koulutusjarjestelmalle suuria haasteita, koska osaamistar-
peet eroavat jo nyt merkittavasti nykyisesta koulutustarjonnasta. (Ohjelmistoyrittdjat

ry & Teknologiateollisuus ry 2017.)

Ohjelmistoalalla suurin osa henkiléstostd on korkeasti koulutettua, joten osaajapula

koetaan suurena huolena. Alan yritykset pelkadvéat, ettd osaajapulan kasvaessa
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nykyisestd, siitd voi muodostua yksittéisten yritysten kasvun este. (Tyo- ja elinkeino-
ministerion www-sivut 2017.) Erkki Salminen, ohjelmistoyritys Gofore Oyj:n henki-
I6stojohtaja, kertoo Kauppalehden artikkelissa (2018) oman ndkemyksensa alan osaa-
japulan ratkaisemisesta: ”Tarvitaan erilaisia koulutus- ja valmennusputkia tyduran eri
vaiheissa oleville ihmisille. Yritykset kantavat oman kortensa kekoon, mutta koulutus-
tahojen on aktiivisesti tarjottava korkealaatuista ja tarkoituksenmukaista koulutusta.
Meidéan kannattaa huolehtia, ettd Suomi on houkutteleva ja helppo vaihtoehto ulko-

maisille osaajille.”

3.3 Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on luoda ohjelmistoalan yrityksen liiketoimintaan raataloity helppo-
kayttoinen BSC-mittausjarjestelmd. Toimeksiantajalle luotua Balanced Scorecardia
voidaan kayttaa organisaation strategianmukaisen toiminnan ohjaukseen. Mittariston
kayttdonoton tavoitteena on sulauttaa strategia organisaation jokapaivéisen toimin-
taan, yhtendistaa tavoitteet koko organisaatiolle ja néin keskittyd organisaation asetta-
mien tavoitteiden kannalta kriittisiin menestystekijoihin.

Strategiasta viestiminen tyontekijatasolle on yksi tdrkeimmisté tyon tavoitteista ja osa
strategian sulauttamista organisaation jokapdivéiseen toimintaan. Strategiakartan
avulla voidaan kuvata yksinkertaistetusti eri toimintojen syy-seuraussuhteet yrityksen

toiminnassa, ja siksi se on hyva valine organisaation sisaiseen viestintaan.

Tyossa laadin WiseNetwork Oy:lle toimivan Balanced Scorecardin. Madrittelen vi-
sion, strategian ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta mittarit eri nakékulmille ja
muodostan niista mittariston ja lopuksi kuvaan strategiakartan avulla syy-seuraussuh-
teet mittarien valilla. Mittareiden tavoitearvojen méarittdminen jaa tyon ulkopuolelle
— toimeksiantaja madrittelee ne itse ottaessaan Balanced Scorecardin k&yttoon. Kayt-
toonotto ja mittauksen aloittaminen jaavat tamén opinndytetyon ulkopuolelle tyon laa-

juuden vuoksi.
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3.4 Tutkimusmenetelmét ja aineiston keruu

Yrityksilla on tarve jatkuvaan kehittdmistyohon esimerkiksi luodakseen toimivan or-
ganisaatiorakenteen, motivoidakseen henkildstoa ja tehostaakseen toimintaansa seké
kehittddkseen prosessejaan. Yritysten toimintaymparistén nopea muutos luo suuria
muutostarpeita myos yritysten toimintoihin. Kehittdmisty6 saa alkunsa usein organi-
saation kehittdmistarpeista tai muutoshalusta. Kehittamistyon avulla luonnostellaan,
kehitell&&n ja otetaan kayttoéon uusia ratkaisuja kdytannossa. (Ojasalo, Moilanen & Ri-
talahti 2015, 12-13, 19.)

Laadullisella tutkimusmenetelmall& tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan merkityksia,
jotka ovat ihmisten valisid ja sosiaalisia. Ne ilmenevét suhteina ja suhteiden muodos-
tamina merkityskokonaisuuksina. Merkityskokonaisuudet taas ilmenevat toimintana,
ajatuksina ja paamaéarien asettamisina, jotka ovat ihmisista lahtoisin olevia ja ihmiseen
paatyvid tapahtumia. Laadullisen tutkimuksen tavoite on esittad ihmisen omat kuvauk-
set kokemastaan todellisuudesta, jotka usein sisaltavat ihmiselle itselleen merkityksel-
lisid asioita elamassa. (Varto 1992, 23-24, 58-59.) Laadullisen tutkimuksen erityispiir-
teend on, ettei tavoitteena ole 10ytaa absoluuttista totuutta tutkimuskohteesta. Tavoit-
teena on tutkimuksen aikana muodostuneiden tulkintojen avulla ndyttdd toiminnasta

jotakin, joka on valittdman havainnon tavoittamattomissa. (Alasuutari 1994, 34.)

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma. Teema-
haastattelusta kdytetddn myos nimitysta puolistrukturoitu haastattelu, eli sille on méaa-
ritelty aihepiiri, mutta koko haastattelun kulun ei tarvitse olla lyoty lukkoon. Yksityis-
kohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee valittujen keskeisten teemojen va-
rassa, ja néin tutkittavien aani tulee kuuluviin. Keskeista on ihmisten tulkinta asioista
ja heidan asioille antamansa merkitykset, sek& niiden vuorovaikutus. (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 47-48.)

Tama opinnéytetyo on kehittdmistyo, jossa kaytetdan laadullisia tutkimusmenetelmia.
Tyon aineistonkeruumenetelmaksi valitsin teemahaastattelun. Tdméan valinnan avulla
uskon saavani paljon tietoa toimeksiantajayrityksestd, sen liiketoiminnasta ja tavoit-
teista ja ndiden taustatietojen avulla on hyva rakentaa Balanced Scorecardia. Balanced

Scorecardin rakentamiseen tarvitaan tietoa yrityksen visiosta ja strategiasta, ja ndiden
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selvittdminen onnistuu parhaiten selkeisiin teemoihin jaetulla haastattelulla. Yrityksen
tdman hetken tilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista parhaiten osaa kertoa toimitus-
johtaja Hannu Myo6hénen, joka on osallistunut yrityksen péivittaiseen toimintaan yri-
tyksen alkutaipaleesta lahtien. My6hanen toimii myds Wise-jarjestelman myynnin teh-
tavissé ja osaa kertoa laajasti niin WiseNetworkin palvelusta kuin asiakkaistakin.
Haastattelin Hannu Myo6héstd WiseNetwork Oy:n toimistolla, ja teemahaastattelun

runko on esitetty opinnédytetyon liitteessa 1.

Lis&ksi mittarien maarittdmisessa kdytin osallistuvaa havainnointia. Se voi olla joko
aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan lasnéolo
vaikuttaa tutkittavaan ilmioon, tassa tapauksessa tutkijan osallistuminen vaikuttaa toi-
meksiantajan vision ja strategian pohjalta valittaviin mittareihin. Passiivisessa osallis-
tuvassa havainnoinnissa tutkija ei vaikuta tilanteiden kulkuun osallistuessaan tutkitta-
vaan tilanteeseen. Havainnointitilanteessa tutkijan on oltava lasné kahdessa roolissa:
osallistujana ja toisten kayttdytymisen seuraajana. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Tassa tutkimuksessa olen osallistunut erittdin aktiivisesti tutkimuksen
kulkuun valitsemalla vision ja strategian pohjalta omasta mielestani sopivimmat mit-

tarit toimeksiantajan Balanced Scorecardiin.

4 BALANCED SCORECARD WISENETWORK OY:LLE

4.1 Visio

WiseNetwork on toimintaymparistossdan ainoa nain kokonaisvaltaisen jarjestelman
toimittaja, joka jatkuvasti kehittad palveluaan asiakkaiden kanssa yhteistydssa. ”Jat-
kuvan kehityksen lupaus ja monenlaiseen liiketoimintaan taipuva jarjestelmé& ovat Wi-

seNetwork Oy:n kilpailuvaltit”, tiivistdd Hannu Mydhanen.

Yrityksen visiona on olla markkinajohtaja kokonaisvaltaisen liiketoiminnan digitali-
saation mahdollistavien palveluiden tarjoajien joukossa. Kahden vuoden kuluessa jar-
jestelma siséltad monikanavaviestinnén, asiakashallinnan, myynnin ja taloushallinnon

eri ratkaisut ja koko jarjestelma on 20-30 yrityksen kaytossd. Kun saadaan ndin paljon
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asiakaskokemusta ja hiottua jarjestelmaa entisestaan, on tie sen jalkeen auki ja mah-
dollisuudet liiketoiminnan laajenemiseen ovat toimitusjohtajan mukaan rajattomat.
Viiden vuoden kuluttua yrityksen onkin tarkoitus listautua porssiin, joka edellyttada

erittdin hyvia taloudellisia resursseja.

Selvitin WiseNetworkin visiota kahden ja viiden vuoden aikavalilla, silla se on nuori
yritys ja liiketoiminta on talla hetkelld voimakkaan kasvun vaiheessa. Esimerkiksi
kymmenen vuoden p&ahén on todella hankala kuvata yrityksen tilaa, silla toimiala on
niin nopeasti uudistuva eika tulevaisuuden liiketoiminnan tai yleisen digitalisaation

kehitystéd voi ennustaa niin pitkélle.

4.2 Strategia ja kriittiset menestystekijat

Jotta WiseNetwork Oy voi tavoittaa visionsa, sen on entistd enemmaéan panostettava
laadukkaaseen kehitystyéhon. Laadukas kehitystyo syntyy osaavan ja sitoutuneen hen-
kiloston avulla. Tarkeda on, ettd jarjestelman kehityksessé on alan viimeisinta koulu-
tusta, mutta laajan jarjestelmén ollessa kyseessé olisi ehdottoman térkead, ettd oma
henkildstd koulutetaan myds taydellisesti oman jérjestelmén uusien ja vanhojen omi-
naisuuksien kayttéon. Organisaatiossa arvostetaan tiimityota ja sisdisen viestinnan
avulla voidaan sitouttaa koko henkildsto liiketoimintaan ja painottaa heidén tarkeaa
rooliaan. Oppimisen ja kasvun nédkokulmasta kriittisia menestystekijoita ovat osaava,

sitoutunut ja hyvinvoiva henkilsto.

Wise-jarjestelman yll&pito ja asiakkaiden ohjeistuskéytéantdja on myos tehostettava,
jolloin henkil6resurssit voidaan keskittad tarkeimpiin prosesseihin: kehitykseen, asia-
kaspalveluun sekd myyntityohon. Yritys luo asiakkailleen arvoa itse asiakaspalveluti-
lanteessa, mutta myos toimittamalla asiakkaalle toimintavarman ja asiakkaan liiketoi-
minnan arkea helpottavan tyokalun. Laadukas kehitystyo ja asiakaspalvelu on siséisten
prosessien nakokulman ensimmadinen kriittinen menestystekijé. Asiakaslahtoisyys on
aina ollut koko WiseNetworkin toiminnan perusta, se on toinen sisdisten prosessien
kriittinen menestystekija. Tavoitteena on luoda asiakkaiden tarpeisiin vastaava jarjes-

telm4, joten asiakaslahtOisyyteen on Kkiinnitettavé tarkasti huomiota.
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Asiakastyytyvaisyyteen panostaminen on siis yksi tarkeimmista seurannan kohteista —
toimitusjohtaja linjaa, ettd asiakkaiden toivotaan olevan ikuisia asiakkaita”. Jarjestel-
man tulee olla niin toimiva ja monipuolinen, ettei asiakkaalla ole syyta vaihtaa sité
mihinkddn muuhun. Tavoitteena siis on, ettd asiakaspoistuma on mahdollisimman
pieni. Kun uusia asiakkaita hankitaan tasaiseen tahtiin ja vanhat asiakkaat saadaan pi-
dettyd asiakkaina, liikevaihto kasvaa ja kun kulut saadaan pidettya hallinnassa, myos
liiketoiminnan tulos paranee. Taloudellisesta nakdkulmasta kriittiset tekijat menesty-
misen tavoittelussa onkin kestdava kasvu. Kestéva kasvu tarkoittaa liiketoiminnan jat-
kuvaa kasvua, jota ilman tulevaisuuden vision tavoittelu on toimeksiantajalle hanka-

laa.

Asiakasnakokulman kriittinen menestystekija on WiseNetworkilla positiivinen asia-
kaskokemus. Sen avulla sen on mahdollista tavoitella markkinoilla tunnettuutta ja uu-
sia asiakkaita. WiseNetworkin on tavoiteltava niit4 asiakkaita, joilla on todella tarvetta
laajalle jarjestelmalle ja valmiudet maksaa palvelusta. Téssd vaiheessa on tarkeéda
saada hyvia referenssejd, asiakaskokemuksia, jotka tulevaisuudessa toimivat myynti-
valtteina. MyyntihenkilGiden on tunnistettava potentiaaliset asiakasyritykset ja kartoit-
taa niiden tarpeet perinpohjaisesti, jotta voidaan perustella Wise-jarjestelmén tuomat

hyodyt juuri asiakkaan liiketoimintaan.

4.3 Mittarien valinta

Valitsin WiseNetwork Oy:n Balanced Scorecardiin perinteisimmat nelja ndkokulmaa,
joita Kaplan ja Nortonkin kayttivat: taloudellinen nédkodkulma, asiakasnékokulma, si-
séisten prosessien nakdkulma seka oppimisen ja kasvun ndkékulma. Mielesténi ne so-
pivat hyvin toimeksiantajan liiketoimintaan. Mittarit painottuvat mittaamaan liiketoi-
minnan kasvua ja kehityst, sill4 se on tall& hetkelld liiketoiminnan menestyksen kan-
nalta tarkeintd. Valitsin BSC:n mittarit edellisessé luvussa esiteltyjen Kriittisten me-
nestystekijoiden pohjalta ja Balanced Scorecard on kuvattu kokonaisuudessaan luvun
lopussa taulukon muodossa. Mittareiden valinnassa kiinnitin huomiota, ettd ndkokul-
mien valinen tasapaino séilyy, ne pohjautuvat visioon ja strategiaan ja ett4 mittarien
mé&éara pysyy maltillisena, jolloin mittaristo on hyvin hallittavissa ja helppokayttéinen

pienelle yritykselle.



26

Taloudellinen nakoékulma

Taloudelliseen nakékulmaan valitsin mittareiksi liikevaihdon kasvun (%) seka liiketu-
loksen (%) mittarit. Mittareilla mitataan prosentuaalista kasvua edelliseen tarkastelu-

kauteen verrattuna, jolloin ne ovat hyvat mittarit kestavélle kasvulle.

Liikevaihto kuvaa yrityksen varsinaisen toiminnan myynnista saatuja tuottoja alennus-
ten ja arvonlisaveron jalkeen. Liikevaihdon kasvuprosentin avulla kuvataan liiketoi-
minnan kasvun kehittymista ja myyntimenestysta. Liikevaihdon kasvu saadaan aikaan
tuote- ja palvelutarjonnan kasvulla ja myyntihintojen nousulla. Liikevaihdon kasvu-%
saadaan laskusaanndolla 100 * [ liikevaihto (12 kk) - edellinen liikevaihto (12 kk) ] /

edellinen liikevaihto (12 kk). (Balance Consultingin www-sivut 2018.)

WiseNetworkin liikevaihto koostuu p&&osin asiakkaiden sopimuksenmukaisista jarjes-
telmamaksuista seka kayttdonottomaksuista. Liikevaihdon kasvu saadaan siis aikaan
asiakasmaaran kasvulla. Liikevaihdon kasvuun vaikuttaa lisdksi myods palvelun hin-
noittelu. Liikevaihdon kasvuun vaikuttaa negatiivisesti, jos asiakkaat paattavéat jattaa
Wise-jérjestelman ja irtisanovat palvelusopimuksen. Liikevaihdon kasvu-% -mittarin
arvo saadaan Balanced Scorecardiin suoraan yrityksen kayttdmasta taloushallinto-oh-

jelmistosta.

Liiketulos kertoo liiketoiminnan tuotoista jaljelle jadneen summan ennen veroja ja ra-
hoituserid, kuten korkokuluja. Liiketulosta laskettaessa liiketoiminnan tuotoista va-
hennetdén liiketoiminnan kulut seka yrityksen kéyttéomaisuuden kuluminen eli pois-
tot. Tunnusluku soveltuu yrityksen kehityksen vertailuun hyvin ja se kertoo toiminnan
kannattavuudesta. Liikevaihdon laskus&anto on liikevaihto + liiketoiminnan muut tuo-
tot - toimintakulut - poistot ja arvonalennukset. Liiketulos-% kuvaa liiketuloksen
osuutta liikevaihdosta, ja se lasketaan 100 * liiketulos / liikevaihto. (Balance Consul-

tingin www-sivut 2018.)

WiseNetworkin taloudellisena kriittisend menestystekijand olevaa kestavéa kasvua
voidaan mitata liiketulos-%-mittarilla. Mittarin arvoa voidaan parantaa tuottoja lis&a-
maéll&, esimerkiksi uusien asiakkuuksien tai hinnankorotusten seurauksena. On kuiten-

kin huomattava, ettd useimmiten asiakkaista syntyy myo6s kustannuksia, jotka
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vaikuttavat taas liiketulokseen negatiivisesti. WiseNetworkilla liiketoiminnan kului-
hin kuuluvat paitsi henkiléstokulut, myos jarjestelman erilaiset yllapitokustannukset
kuten palvelin- ja muut tietoliikenteen kulut. Liiketulos-% -mittarin arvo saadaan lii-

kevaihdon kasvu-% -mittarin tapaan taloushallinto-ohjelmistosta.

Asiakasnakokulma

Asiakasndkokulma on tarkea WiseNetworkin vision kannalta, silla asiakaslahtoisyys
on yksi sen toiminnan ja koko Wise-jarjestelman kehityksen perusperiaatteista. Toi-
mialalla menestymiseen yritys tarvitsee nyt positiivisia asiakaskokemuksia, ja talle

kriittiselle menestystekijalle maaritin kaksi mittaria.

Ensimmainen asiakasnakokulman mittari on asiakastyytyvaisyys. Tyytyvéiset asia-
kasyritykset pysyvat myos jatkossa jarjestelmén kéyttdjiné ja heidan hyvien kokemuk-
siensa ja suosittelujen avulla voidaan lahestyd muita saman toimialan potentiaalisia
asiakkaita. WiseNetworkilla on jo koettu onnistumisia talla tavalla, ettd hyvan refe-
renssin avulla on saatu uusia asiakkaita samalta toimialalta. Asiakastyytyvaisyytta pa-
rannetaan asiakaspalvelun laadulla ja huomioimalla asiakas kaikissa tilanteissa. Esi-
merkiksi asiakaspalvelun nopeus seka oikea-aikainen tiedottaminen ja yhteydenotot
ovat téssd tapauksessa asiakastyytyvaisyytta parantavia tekijoitd. WiseNetwork voi
selvittda asiakkaidensa tyytyvéisyytta toteuttamalla asiakastyytyvaisyyskyselyn jar-
jestelmésté 16ytyvalla tiedonkerdystyokalulla. Kysely l&hetettdisiin mahdollisimman
laajalle joukolle jarjestelman kayttajia ja siihen olisi mahdollisuus vastata halutessaan

my0ds anonyymisti.

Toiseksi mittariksi valikoitui sopimuskannan kasvu. Sen avulla voidaan Kkartoittaa
paitsi tulevaa taloudellista kasvua, myos strategista tavoitetta ikuisista asiakkaista. So-
pimuskannan kasvumittarissa verrataan aina sopimuskannan kasvua edelliseen kau-
teen verrattuna. Kun mittarin arvo pysyy positiivisena, voidaan ajatella myyntihenki-
I6iden onnistuneen tytssaén, ja ennen kaikkea positiivisen kasvun heijastelevan asiak-
kaiden tyytyvaisyytta ja luottamusta tarjottuun palvelukokonaisuuteen. Oma osansa on
myds vanhoilla asiakkailla ja heidan asiakasuskollisuudellaan. Sopimuskannan kasvua
voidaan seurata Wisen myynnin jarjestelmastd 16ytyvastd sopimushallinnasta euro-

madraisen sopimuskasvun arvosta.
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Sisaisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien nakokulma painottuu WiseNetworkin Balanced Scorecardissa,
koska liiketoiminnan arvonluonti tapahtuu pé&éosin siind. Strategisiin tavoitteisiin ja
visioon péastaan kriittisin menestystekijoin, joita talle nakokulmalle on kaksi: laadu-
kas kehitysty0 ja asiakaspalvelu sek& asiakaslahtdinen kehitys. Siséisiin prosesseihin

valitsin yhteensé nelja mittaria.

Laadukkaan kehitystyon ja asiakaspalvelun mittareiksi valitsin seuraavat: ilmoitettu-
jen bugien mé&é&rd, uuden ominaisuuden lapimenoaika ja tukipyynnon kasittelyaika.
Nama mittaavat mielesténi hyvin kyseista kriittista menestystekijaa. Niisséd korostuu
kehitysprosessin tehokkuus seka laatu. Bugit eli virheet johtuvat kehitystydssa usein
siitd, ettd uusia ominaisuuksia ei ole tarpeeksi testattu tai ne on koodattu huolimatto-
masti. Bugien korjaaminen sy6 tehokasta aikaa uuden kehittdmiselt4 ja turhauttaa asi-
akkaan. Virheiden véheneminen kertoo laadukkaammasta ohjelmoinnista ja sen avulla

voidaan luoda arvoa jérjestelmén kayttajalle.

Uuden ominaisuuden lapimenoaika -mittari taas kuvaa hyvin kehitystyon tehokkuutta.
Se on aika, joka mitataan uuden ominaisuuden suunnitteluprosessista alkaen, siihen
saakka, kun ominaisuus on asiakkaalla toiminnassa. Tahan mittariin voidaan vaikuttaa
hyvalla projektijontamisella, jossa kehitykseen osallistujat tietdvat aikataulunsa ja tyo-
tehtdvansa ja heilla on riittavat resurssit tyon toteuttamiseen. Kolmas mittari on tuki-
pyynnon kasittelyaika. Se on laadukkaan asiakaspalvelun mittari, koska asiakkaalle
nopea asiakaspalvelu on usein parasta asiakaspalvelua. Tukipyynt6 on asiakkaan séh-
kopostitse tai jarjestelman kautta lahetetty palvelupyyntéviesti. Liiketoiminnan hoi-
toon tarkoitetun jarjestelman ollessa kyseessa asiakkaalla on harvoin aikaa odotella
péivid, jos jokin asia pitaa selvittdd. Siksi jarjestelmatoimittajan on kyettdvd mahdol-
lisimman tehokkaaseen asiakaspalveluun ja sill& on oltava hyvét resurssit siihen. Néi-
den kaikkien siséisten prosessien nakokulman mittarien arvot vodaan kerata WiseNet-
workilla kéyttssa olevasta projektinhallintaohjelmasta, johon kaikki bugit seka tuki-

pyynnot tulevat.

Asiakkaiden pyynnosté kehitettyjen ominaisuuksien mittari on mittari asiakaslahtoi-

selle kehitykselle. Mittarilla mitataan nédiden ominaisuuksien lukumé&araa.
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WiseNetworkin liiketoiminnan lahtokohdan mukaan tavoitteena on kehittaa jarjestel-
maa asiakkaiden kanssa yhteistydssa ja heidan tarpeisiinsa. Tassé mittarissa huomioi-
daan ne ominaisuudet, jotka kehitetadn kaikkien asiakkaiden hyvéksi. WiseNetwork
on toteuttanut myos asiakaskohtaisia ominaisuuksia, mutta niista veloitetaan asiakasta
erikseen. ”Yhteiseksi hyvéksi” asiakkaan pyynndstd kehitetyt ominaisuudet kuuluvat
asiakkaiden jarjestelman hintaan ja néin asiakkaita my6s kannustetaan osallistumaan
kehitystyohon, joka vie sekd Wise-jérjestelmaa eteenpain mutta luo arvoa myos asiak-

kaalle.

Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Sitoutunut ja hyvinvoiva henkildstdé luo pohjan onnistuneelle liiketoiminnalle. Sen
mittariksi valitsin henkildston vaihtuvuuden. Tyo6tyytyvaisyys tai -tyytymattomyys
heijastelee henkildston vaihtuvuuteen. Yrityksen tavoitteena on yleisesti solmia pitkia
tyosuhteita, silla uuden tydntekijén rekrytoiminen ja perehdyttdminen ty6hon vie aina
omat resurssinsa, ja kuten luvussa 3.2 selvisi, ohjelmistoalalla on pulaa tydntekijoista
eli uuden tyontekijan I0ytaminen ei alalla ole valttdmatta kovin helppoa. Tydntekijoi-
den sitouttaminen ja motivoiminen ovat tarkedssa roolissa tyotyytyvéisyyden edista-
misessa. Tyytyvadiset tyontekijat vahentdvat vaihtuvuutta organisaatiossa. Tyytyvai-
syyttd voidaan lisatd tydolosuhteita parantamalla, kuten avoimella ja kannustavalla
ty6ilmapiirilla ja tarjoamalla esimerkiksi tydsuhde-etuja. Henkildston vaihtuvuudesta
saadaan tieto yrityksen henkilgstéhallinnasta.

Toinen oppimisen ja kasvun nakdkulman Kriittinen menestystekija on osaava henki-
l6st6. Osaavalla henkildstolla on alan viimeisin tieto, jonka avulla menestyé sisdisisséa
prosesseissa, seké taidot kayttdd kokonaisvaltaisesti Wise-jarjestelméé. Osaavan hen-
kiloston mittareiksi valitsin sisdiset koulutukset ja ulkoiset koulutukset. Ndissa mita-
taan koulutuksiin osallistuneiden ma&rad. Kouluttautuminen ammatillisesti on tarkeaa,
koska ohjelmistoala muuttuu kovaa vauhtia, ja lisdksi WiseNetworkin jarjestelmé on
niin laaja, etta tietotaitoa eri aloilta vaaditaan paljon jarjestelman kehittdmiseksi. Si-
séisten koulutusten térkeys taas tulee esiin siind, ettd jokaisella henkilostoon kuulu-
valla on valmius asiakaspalveluun, mutta myo6s jarjestelméan kokonaisvaltainen ym-

marrys sitouttaa yhdessa tekemiseen ja kehittdmiseen.
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Balanced Scorecardin kaikkien nakokulmien mittarit on kerétty taulukkoon 1. Taulu-
kossa on esitetty myos WiseNetwork Oy:n kriittiset menestystekijat jokaiseen néko-

kulmaan.

Taulukko 1. WiseNetwork Oy:n Balanced Scorecard

Nakokulma Kriittinen menestystekija Mittari
Taloudellinen Liikevaihdon kasvu-%
Kestava kasvu
nakokulma Liiketulos-%
Positiivinen Asiakastyytyvaisyys-%

Asiakasnakdkulma
asiakaskokemus Sopimuskannan kasvu-%

IImoitettujen bugien maara
Laadukas kehitystyo ja

Sisdisten Uuden ominaisuuden lapimenoaika
asiakaspalvelu
prosessien Tukipyynnon kasittelyaika
nakokulma Asiakkaan pyynnosta

Asiakaslahtoinen kehitys
kehitetyt ominaisuudet (Ilkm)

Sitoutunut ja hyvinvoiva Henkilokunnan
Oppimisen ja henkilostod vaihtuvuus / vuosi
kasvun nakoékulma Sisaisiin koulutuksiin osallistuneet

Osaava henkildsto
Ulkopuolisiin koulutuksiin osallistuneet

4.4 Strategiakartta

Strategiakartan avulla voidaan visuaalisesti esittdd Balanced Scorecardin mittareiden
valiset syy-seuraussuhteet. Taman tyon kannalta koin tarpeelliseksi esittaa strategia-
kartan, koska sen avulla WiseNetworkilla voidaan viestid henkilokunnalle BSC:n mer-
Kityksestd sen toiminnalle, sekd esittdd henkilokunnan tydpanoksen merkitys visioon
tahtadvassa liiketoiminnassa. Alla olevassa kuviossa 3 on esitetty WiseNetwork Oy:n

strategiakartta.
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Makakulma Balanced Scorecardin mittarit
Taloudellinen Liikevaihdon
Liiketulos-%
nakakulma kasvu-% ——P ooos
Asiakas- Sopi k
Asiakasndkokulma S1aKas —p LR

tyytyvEisyys-5% | kaswvu-3&

N A ‘>\A

/\>\\

Sisdisten Uuden Asiakkaan S~

) lImaoitettujen o pyynnista Tukipyynnon
prosessien i e . ominaisuuden . - .
o bugien madra o i kehitetyt kasittelyaika
nakdkulma l&pimencoaika o

ominaisuudet
AN v
) =
Oppimisen ja Sisdisiin Ulkopuolisiin
L J Henkilekunnan . - N
kaswvun ) koulutuksiin koulutuksiin
. vaihtuvuus ) )
nakdkulma osallistuneet osallistuneet

Kuvio 3. WiseNetwork Oy:n Balanced Scorecardin strategiakartta

Oppimisen ja kasvun nakdkulmassa koulutuksiin osallistuminen vaikuttaa olennaisesti
siséisten prossien nakokulman mittareihin.  Kouluttamalla henkilostéd Wise-
jarjestelman kayttoon ja toimintalogiikkaan seka yleisesti liiketoimintaan liittyviin
koulutuksiin osallistuminen aiheuttaa sen, ettd ohjelmoinnista johtuvat bugit
vahenevit, kun ohjelmoija osaa ottaa huomioon koko jarjestelman toiminnan. Myds
uuden ominaisuuden ldpimenoaika lyhenee jarjestelmdn toiminnan tuntemisen
seurauksena sek& tyontekijan ajantasaisen ammattitaidon ansiosta. Tukipyyntdjen
kasittelyaika lyhenee, kun tyontekija osaa vastata asiakkaan kysymyksiin itse, eika
asiakaspalvelua tarvitse delegoida muille tyontekijoille. Uusia ominaisuuksia voidaan
kehittdd asiakkaan pyynnostd tehokkaammin, kun henkildstolla on tarvittavat
valmiudet niiden yhteensovittamiseen olemassaolevaan jarjestelmdan seka

ammatillista osaamista ymmaértaa tarvittava ominaisuus ja sen erityispiirteet.

Henkil6kunnan vaihtuvuus vaikuttaa my6s bugien madrdan, ominaisuuksien

l&apimenoaikaan sekd tukipyynnon kasittelyaikaan. Kun osaavia henkil6ité lahtee ja
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uusia tyontekijoita otetaan tilalle, kestdd uudella tyontekijalla aikaa siséistaa
jarjestelman toiminta ja yleiset toimintatavat yrityksessa. Uuden tyontekijan tullessa
bugien maaré voi kasvaa, jos tdmaé ei vield tunne koko jarjestelméan logiikkaa hyvin.
Jarjestelmén tuntemattomuus voi myo6s hidastaa henkilon késittelemia tukipyyntojé ja

uusien ominaisuuksien kehittdmistahtia.

Siséisten prosessien nakokulman mittareista ilmotettujen bugien méara vaikuttaa
asiakastyytyvéisyyteen. Mitd paremmin jarjestelma toimii, eli ilman bugeja, sitd
tyytyvédisempi asiakas on WiseNetworkin palveluun. Samoin my6s uusien
ominaisuuksien kehittdminen ja nopeus parantavat asiakkaan tyytyvéisyytta
palveluun, kun han saa samasta jarjestelméasta tarvitsemansa toiminnallisuudet. Myos

tukipyyntoihin saadut vastaukset ja niiden nopeus parantavat asiakastyytyvaisyytta.

Uudet ominaisuudet ja niiden kehittdmisnopeus vaikuttavat asiakasnakokulmassa
sopimuskannan kasvumittariin. Uusien ominaisuuksien myota jarjestelméa voidaan
tarjota uusille asiakkaille, jotka tallaista toiminnallisuutta tarvitsisivat ja mita
nopeammin se voidaan toteuttaa, sitd nopeammin myos sopimuskanta kasvaa. Jos kyse
on asiakaskohtaisesta kehitystyostd, siitd veloitetaan vain toimintoa pyytanytta
asiakasta, jolloin sopimuskanta kasvaa kyseisen asiakkaan sopimuksen hinnan

noustessa.

Asiakasnédkokulmassa voidaan n&hdd syy-seuraussuhde myods nékokulman sisélla
olevien mittarien valilla. Asiakastyytyvéisyys voi kasvattaa sopimuskannan kasvua,
mikali tyytyvdisten asiakkaiden avulla saadaan houkuteltua uusia asiakkaita Wise-
jarjestelman kayttajiksi. Asiakastyytyvaisyysmittari ja sopimuskannan kasvumittari
vaikuttavat molemmat talousnédkdkulman liikevaihdon kasvu-mittariin. Tyytyvaiset
asiakkaat pysyvat asiakkaina ja ovat valmiita tarvittaessa hyvéksymain myos
korkeamman hinnan palvelun kehittyessd, ja samoin uusien asiakkaiden
jarjestelmamaksut liséévat liikevaihtoa. Sopimuskannan kasvun voidaan ndhdd myos
suoraan Vvaikuttavan liiketoiminnan tulokseen, silld uusi asiakas lisda tuottoja
yritykselle mutta myds lisaa asiakkaasta WiseNetworkille aiheutuvia kuluja, jolloin
nédiden yhteisvaikutus nékyy liiketuloksen muutoksena. Talousndkokulman mittari

liikevaihdon kasvusta vaikuttaa myos suoraan nékokulman sisalla liiketulokseen,
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koska litkevaindon lisdyksen myo6ta tuloksen tulisi parantua, mikali kulut saadaan

pidettya hallinnassa eli ne eivét kasva suuremmiksi kuin liikevaihdon kasvu.

4.5 Mittariston arviointi

WiseNetworkin Balanced Scorecardia rakentaessa yritin pitdd mittareiden méaéran
maltillisena, ja lopulta mittareita valikoitui mukaan 11. Mielestani se on vield hyvin
hallittava maara mittareita talle yritykselle, varsinkin kun kaikkien mittarien arvot voi-
daan helposti kerata yritykselld jo kdyt0ssé olevista jarjestelmistd. Se on myo6s sopiva
maara mittareita pienehkolle yritykselle, kun kaikki mittarit ovat olennaisesti yhtey-

dessa yrityksen liiketoimintaan ja syy-seuraussuhteessa visioon ja strategiaan.

WiseNetworkille madritetyn Balanced Scorecardin mittarit ovat mielestéani melko hy-
vin tasapainossa. Mittareista kolme on taloudellisia mittareita (liiketulos, liikevaihdon
kasvu ja sopimuskannan kasvu). Taloudellisten mittarien osuus on néin noin neljasosa,
27 prosenttia. My0s ennakoivien ja tulosmittareiden vélinen tasapaino on mielesténi
kohdallaan, kun ennakoivia mittareita on sopiva maaré suhteessa tulosmittareihin. En-
nakoivia mittareita ovat esimerkiksi henkildston vaihtuvuus, koulutuksiin osallistunei-
den maaré ja asiakkaan pyynnosta kehitetyt ominaisuudet ja niiden lapimenoaika. Tu-
losmittareita taas ovat talousndkdkulman mittarit seka esimerkiksi asiakastyytyvaisyys

seka sopimuskannan kasvu.

Balanced Scorecardin nakdkulmat ovat melko hyvassa tasapainossa keskenaan. Siséis-
ten prosessien nakokulmassa seka oppimisen ja kasvun nakokulmassa on enemman
mittareita kuin talous- ja asiakasnakdkulmassa, mutta eron ei voida sanoa olevan suuri,
kun kyse on vain yhdentoista mittarin Balanced Scorecardista. Mielestani naita nako-
kulmia painottamalla voidaan kuvata WiseNetworkin strategian osa-alueita parhaiten.
Hyvéssa BSC:ssé myos pitkén ja lyhyen tahtdyksen tavoitteet ovat tasapainossa. Tama
tasapaino saavutetaan automaattisesti, jos mittareiden maarittamisessa on huomioitu
syy-seurauslogiikka. Nain ollen voidaan katsoa myods WiseNetworkin mittareiden

kohdalla olevan tasapaino lyhyen ja pitkan aikavélin mittareiden valill&.



34

4.6 Balanced Scorecardin kéyttéonotto

Ennen mittariston kayttoonottoa k&ydadn keskustelu toimeksiantajan kanssa tyossa
laaditusta Balanced Scorecardista. Keskustelussa kdydaan lapi kaikki valitut mittarit
ja varmistetaan niiden sopivuus toimeksiantajan kéyttéon seka Balanced Scorecardin

kayttdonotossa ja kaytossa huomioitavat asiat.

Ennen kayttdonottoa mittareita voidaan viel& muuttaa tai jattda jokin mittari pois, jos
toimeksiantajan kanssa kayty keskustelu tuo téllaisen tarpeen esiin. Esimerkiksi asia-
kaspoistuman mittari voisi olla yksi lisattava mittari asiakasndkokulmaan. En valinnut
sitd tdhan Balanced Scorecardiin, koska sen vaikutus huomioidaan kuitenkin sopimus-
kannan mittarissa. Toimeksiantaja voi kuitenkin haluta mitata poistumaa erikseen, jol-

loin se voidaan lisdtd Balanced Scorecardiin jo ennen kédyttéonottoa.

Kéyttoonottoa ennen pitdd myos paattad, miten usein Balanced Scorecardin mittarei-
den arvoja seurataan ja kuka tai ketkd ovat vastuussa mittauksen toteuttamisesta ja
raportoinnista. Sopiva seurantavéli omasta mielestani voisi olla esimerkiksi puolivuo-
sittain, vahintdan kuitenkin vuosittain. Mitd useammin mittareita kéytetaan, sita pa-
remmin voidaan seurata tavoitteiden saavuttamista ja miettid keinoja strategian toteut-
tamiseksi tehokkaammin saatujen mittaustulosten perusteella. Balanced Scorecardille
voidaan paattdd muutamia vastuuhenkildita, jotka ovat vastuussa tiettyjen mittareiden
arvojen kerdamisestd, jolloin vastuuta ja tydmaaraa saadaan jaettua. Mittarit on laa-
dittu niin, ettei niiden mittausarvojen kerddmisesté pitéisi aiheutua kovinkaan paljoa
lisatyotd. Mielestani tydssa madritetyn Balanced Scorecardin kayttd WiseNetworkilla

on resurssien puolesta hyvin mahdollista.

Kun sopiva seurantavali ja vastuuhenkilot on paatetty, pitda ennen Balanced Scorecar-
din k&yttoonottoa vield paattad tavoitearvot jokaiselle mittarille. Kuten luvussa 2.3.3
todettiin, on tavoitearvojen oltava riittdvén haastavat, mutta kuitenkin sellaiset, etta ne
olisi mahdollista tavoittaa seuraavalla tarkasteluvalilla. Tavoitearvot voitaisiin asettaa
yrityksen johdon tasolla ja sen jalkeen kdyda yhdessa henkiloston kanssa lapi asetetut
tavoitteet sekéd miettid niiden realistisuutta henkildston ndkokulmasta seka keinoja ta-
voitteiden saavuttamiseen yhdessa. Varsinkin siséisten prosessien mittareihin ja niiden

tavoitteisiin voidaan kuvitella henkilostolld olevan oma mielipiteensd, jonka voisi
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ottaa huomioon. Talla tavalla henkilostod osallistuttamalla my6s tyontekijat saadaan
sitoutettua strategiaan. Pohja Balanced Scorecardin arvojen raportointiin ja tavoitear-

vojen kirjaamiseen on tdman tyon liitteend 2.

WiseNetwork Oy:lle laadittu Balanced Scorecard voidaan ottaa kaytt6on vuoden 2018
aikana. Jos paatetaan seurata Balanced Scorecardia puolen vuoden valein, ensimmai-
nen mittaus voitaisiin toteuttaa esimerkiksi loppukesasta ja toinen mittaus kuluvan ti-
likauden paattymisen jalkeen alkuvuodesta 2019. Jos valitaan vuosittain raportoitava
BSC, olisi hyvé ajankohta mittaustulosten kerd&miseen aina vuodenvaihteen jalkeen,
kun tilikausi on péattynyt.

Toimeksiantajan on muistettava jokaisella mittauskerralla kiinnittdd huomiota kay-
tossa olleisiin mittareihin: ovatko ne edelleen olennaisia yrityksen vision ja strategian
kannalta, vai pitéaisikd seuraavalle mittauskaudelle mukaan ottaa uusia mittareita tai
korvata joitakin vanhoja mittareita, joiden tuloksilla ei ndhda olevan suurempaa mer-
Kitysta strategiaohjauksen ndkokulmasta. Jos mittareiden arvot jaavat kovin kauas ta-
voitteista, on toimeksiantajan mietittdva toimintakeinoja tavoitteiden saavuttamiseksi
tai vaihtoehtoisesti sadtéa tavoitteita hieman realistisemmiksi seuraavalle mittauskau-
delle.

Haasteeksi voi muodostua Balanced Scorecardin kéytdssa tarpeellinen mittaamisen
jatkuvuus ja jarjestelméllisyys, ettei Balanced Scorecardin kaytto ja& vain ensimmai-
seen mittauskertaan. Tassd helpottaa se, ettd raportointivalit on sovittu etukateen ja
Balanced Scorecard on tuotu henkil6ston tietoisuuteen esimerkiksi strategiakartan
muodossa, jolloin henkildstokin on kiinnostunut, onko tavoitteet saavutettu. Visuaali-
sen esitystavan avulla voidaan keratd henkildston mielipiteitd mittariston k&yttoon-
otosta sek& toteuttamistavoista.

Toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajan Hannu Myohdsen mielesti Balanced Score-
card on luotu tydssa todella onnistuneesti. Tydssé on onnistuttu kuvaamaan yhtion vi-
sio, strategia ja toimintamallit tdsmallisesti ja niiden pohjalta on luotu ké&yttokelpoinen
Balanced Scorecard, joka voidaan ottaa kdyttoon nopealla aikataululla. Mittarit on va-

littu sopiviksi juuri WiseNetworkin liiketoiminnan kuvaamiseen.
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5 POHDINTA

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda toimeksiantajayritykselle Balanced Scorecard.
Yritys oli minulle entuudestaan tuttu tyéharjoittelun ja sittemmin tydn puolesta, joten
oli luonnollista tehdd opinndytetyd juuri sille. Kiinnostuin Balanced Scorecardista
alemmin opinnoissani ja tyoharjoittelussa tutustuttuani WiseNetworkiin totesin, etta
Balanced Scorecardista voisi olla yritykselle hyotya strategiaohjaukseen. Aiemmin
seurattujen taloudellisten tunnuslukujen rinnalle muita yrityksen strategiaa ja toimin-
taa kuvaavia mittareita mukaan ottamalla saataisiin useampia nakékulmia pidemmaén

tdhtadimen suunnitteluun.

Tyon teoriaan valitsin lahteitd seka Kirjallisuudesta ettd ajankohtaisia nettilahteista.
Kirjallisuudesta valitsin lahteiksi Nortonin ja Kaplanin keskeisid teoksia Balanced
Scorecardista sekd suomalaisia aihetta kasittelevia teoksia. Tutkimuksessa selvitin Wi-
seNetworkin visiota ja strategiaa teemahaastattelulla, jossa haastattelin yrityksen toi-
mitusjohtajaa. Laveampaa nakékulmaa yritykseen olisi voinut saada, jos olisin paassyt
haastattelemaan useampaa yrityksen johtoon kuuluvaa henkiléd, mutta uskon kuiten-
kin saaneeni tarkeimmat asiat selville tdimén yhdenkin haastattelun perusteella. Osal-
listuvan havainnoinnin keinoin méaérittelin mittarit Balanced Scorecardiin toteutetun

teemahaastattelun pohjalta.

Opinnaytetyon aikana vastaan tuli monenlaisia haasteita. Ensimmaéinen niisté oli aika-
taulun tiukkuus, kun samaan aikaan tydskentelin taysipaivaisesti ja iltaisin kirjoitin
opinndytetyota kovalla kiireelld, ettd ehdin valmistua varmasti ajoissa. Paivét, jolloin
Kirjoittaminen ei sujunut, tuntuivat todella rankoilta, kun ajatteli ettei ty0 etene tar-
peeksi hyvalla vauhdilla. Lopulta tyd kuitenkin valmistui ajallaan. Tydn aihevalinta
osoittautui myos lahteiden puolesta hieman haastavaksi, silla Balanced Scorecardia
késittelevaa kirjallisuutta on tarjolla paljon. Kymmenia kirjoja lapi selanneena vain
pieni osa paéatyi lopulliseen tyohon. Vaikka suurin osa teoksista kasitteli Balanced Sco-
recardia Kaplanin ja Nortonin teoriaan perustuen, oli silti haastavaa yhdistella eri l&h-
teiden tietoja yhtendiseksi tekstiksi.
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Tyon tuloksena syntyi mielestani helppokayttdinen Balanced Scorecard apuvélineeksi
toimeksiantajan litketoiminnan strategiajohtamiseen, johon toimeksiantaja oli erittain
tyytyvainen. Sitd voidaan kayttaa sellaisenaan strategiaviestinnan valineend henkilds-
tolle tai kuvata strategiaa vield selkedmmin strategiakartan avulla. Myos omasta mie-
lestani ty0 on onnistunut ja sen avulla saavutettiin tyolle asetetut tavoitteet. Balanced
Scorecardiin valittuihin mittareihin on helppo kerata arvot ilman etta se aiheuttaisi
huomattavaa lisatyota. Jatkotutkimuksena téhén opinnaytetyohon voisi tehda tutki-
muksen Balanced Scorecardin kayttdonottoprosessista ja sen vaatimista resursseista:
kuinka paljon lisatyoté sen kéytto vaatii ja kuinka kauan kayttoonotto kestéda. Samalla
voitaisiin tutkia, soveltuuko téssé tytssa laadittu Balanced Scorecard WiseNetwork
Oy:lle.
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Teemahaastattelu
Keskustelurunko 2.3.2018

Hannu Myo6hénen, Wisenetwork Oy:n toimitusjohtaja

Yritys ja toimintaympéristo

Miksi Wisenetwork Oy on olemassa, mika on toiminnan tarkoitus? (missio)

Keitd ovat Wisenetwork Oy:n kilpailijat?

Wisenetworkin vahvuudet sen toimintaymparistossa

A wnp e

Wisenetworkin heikkoudet sen toimintaymparistossa

Visio ja tavoitteet

5. Mika on yrityksen visio? Mitd Wisenetwork haluaa saavuttaa kahden vuoden
kuluttua? Ent& viiden vuoden kuluttua?

6. Millaisia tavoitteita organisaatiolla on esimerkiksi seuraavilla osa-alueilla vi-
sion saavuttamiseksi:
- talous
- asiakkaat
- sisdiset prosessit
- oppiminen ja kasvu/henkil6st6?

Strategia ja kriittiset menestystekijat
7. Milla keinoin saavutetaan Kilpailuetu em. osa-alueilla? (strategiat)

8. Mitka ovat oleellisia tekijoita yrityksen menestymisen kannalta? (kriittiset me-

nestystekijéat)
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Nakokulma

Mittari (mittausyksikko)

Tavoite

(kausi X)

Toteutunut

(kausi X)

Tavoite

(kausi X+1)

Taloudellinen

Liikevaihdon kasvu (%)

nakokulma Liiketulos-%

Asiakas- Asiakastyytyvaisyys (%)

nakokulma Sopimuskannan kasvu (%)

Sisdisten IImoitetut bugit (lkm)

prosessien Uuden ominaisuuden ldpimenoaika (h)

nakokulma Tukipyynnon kasittelyaika (h)
Asiakkaan pyynnosta kehitetyt
ominaisuudet (Ikm)

Oppimisen Henkilokunnan vaihtuvuus/vuosi

ja kasvun Sisaisiin koulutuksiin osallistuneet

nakokulma Ulkoisiin koulutuksiin osallistuneet




