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TIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tarkoitus on kehittaa tasapainotettu mittaristo yritykselle, jonka liiketoiminta
perustuu henkildston osaamiseen ja jatkuvaan tiedon soveltamiseen. Toimeksiantaja on kasvava
asiantuntijaorganisaatio, joka tarjoaa taloushallinnon asiantuntijapalveluita yrityksille ja yhteisdille.
Yrityksen tarkoituksena on hyodyntaa mittaristoa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa seka
henkiloston  sitouttamisessa yrityksen arvojen mukaiseen toimintaan. Tydssa kehitettavan
mittariston avulla yrityksessa pyritaan aloittamaan systemaattinen toiminnan kehittdminen ja
seuranta yhdella jarjestelmalla.

Yrityksen suorituskyvyn maarittelemiseksi tyossa kasitellaan asiantuntijaorganisaatioon liittyvia
erityispiirteitd ja niiden mittaamista. Yrityksen toiminta muodostuu péaaasiassa aineettomista
tekijoista, joka asettaa haasteita mittaamiselle. Tasapainotettu mittaristo, BSC, on Kaplanin ja
Nortonin kehittama suorituskykymittaristo, jota voidaan soveltaa eri organisaatioissa toiminnan
kehittdmisen tyOkaluna. Tydn empiirisessd osassa yritykselle suunniteltin - mittaristo
teemahaastattelujen avulla kerattyjen tietojen pohjalta. Mittariston suunnittelussa hyodynnettiin
Toivasen - projektimallia sovelletuin osin.

Kehittamistehtavan tuloksena syntyi suorituskykymittaristo, jonka avulla toimeksiantaja pystyy
mittaamaan strategisten tavoitteiden kannalta tarkeitda menestystekijéitd. Mittaristolla voidaan
mitata laajasti aineettomien, taloudellisten ja laadullisten tekijéiden muutoksia. Mittaristo sisaltaa
objektiivisia ja subjektiivisia mittareita, joiden avulla nahdaan toteutuneet tulokset ja voidaan
ennakoida tulevia muutoksia paremmin.  Mittaristossa on  pyritty huomioimaan
asiantuntijatoimintaan liittyvat erityispiirteet, joiden huomioiminen on ensisijaisen tarkeaa
suorituskyvyn maarittamisessa ja mittaamisessa.

Tulosten perusteella voitiin todeta, ettda asiantuntijaorganisaatioiden tuloskortteja yhdistaa
aineettoman paadoman mittaaminen. Tuloksia ei voida kuitenkaan yleistaa, koska mittaristo on
suunniteltu yksittaisen yrityksen lahtokohdista. Mittariston kayttoonotto tapahtuu myéhemmin,
joten sen tuomia hyotyja ei voitu varmistaa. Kayttoonoton jalkeen voidaan tutkia, miten mittaristo
palvelee pk - asiantuntijaorganisaatiota ja mité lisdarvoa se luo yrityksen toiminnalle.

Balanced Scorecard, aineeton padoma, aineettoman paaoman mittaus, suorituskyvyn mittaus,

asiantuntijaorganisaation mittaaminen.



ABSTRACT

Oulu university of Applied Sciences
Programme of Business Administration, accounting and management

Author: Kari Poutiainen

Title of theses: Expert organizations Balanced Scorecard

Instuctor: Tiina Gallén

Completion timeline: Spring 2011 Pages: 54 + 4 appendices

ABSTRACT

The aim of this thesis is to develop the balanced scorecard for the company whose business is
based on knowledge of the staff and application of continuous information. The company is
growing impartial expert organization that offers financial management expertise to businesses
and communities. The objective of the enterprise is to design the metrics to take advantage of the
strategic objectives, as well as committing the staff to company’s values. As a result of the
metrics, the aim of the company is to initiate the development of the systematic operating and
monitoring in one system.

Determining the performance of the company, the specificities that associate with the expert
organization and the measurement are treated in this work. The company's activity consists
mainly of intangible factors which sets the challenges for assessing. Balanced scorecard, BSC, is
developed by Kaplan and Norton, which may be applied as a tool that develops functioning in the
different organizations. The empiric part of this thesis treats the metrics that was designed for the
company on the basis of collected data. The design was made by taking advantage of Toivanen -
project model as an applied part.

As the result of development task was finding Balanced Scorecard, which allows the company to
measure the success factors which are relevant to the strategic objectives. The highly intangible,
economic and qualitative factors changes are able to be measured by the metrics. The metrics
contains the objective and subjective indicators, which can be seen in the actual results, and to
anticipate future changes to the better. The specificities that associate with the expert
organization have been taken in the account in the metrics. That is essential for the determination
of the sampling and measurement of performance.

On the basis of the results, it was found that the scorecards of expert organization combine
intangible capital measurement. The results cannot be generalized, because the metrics is
designed for the individual enterprise perspective. The introduction of the metrics will take place
later, so its accrued benefits could not be verified. After deployment, you can examine how the
metrics serves the small and medium enterprises (SME) - and what added value it creates the
functioning of the company.

Balanced Scorecard, intangible capital, measurement of intellectual property, the measurement of

performance, measurement of the expert organization
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetyossa syvennytaan kehittamaan asiantuntijapalveluita tarjoavalle yritykselle
tasapainotettu suorituskykymittaristo, Balanced Scorecard. Ty6 on valmisteleva kehitystehtava
BSC - projektin aloittamiselle, jossa tehtdvani on tuoda esille organisaation suorituskyvyn
mittauksessa huomioitavat tekijat. Toimeksiantaja on kasvuvaiheessa oleva palveluorganisaatio,
joka tarjoaa asiantuntijapalveluita yrityksille ja yhteisaille. Yrityksen odotetaan kasvavan tasaisesti

henkildston ja toimipisteiden osalta lahivuosien aikana.

Toimeksiantaja tarvitsi mittaamista suorituskyvyn maarittelemiseksi, mutta myos selkeyttdmaan
tavoitteiden mukaista toimintaa. Myohemmin mittaristoa tullaan hyodyntamaan bonusjarjestelman
pohjana maltillisen kasvustrategian toteuttamisessa. Mittariston avulla yritysjohto haluaa varautua

kasvuun kehittamalla johtamisjarjestelman yhdenmukaiseksi.

Tyohon liittyy paljon haastavia elementteja, kuten aineeton padoma, asiantuntijatyd seka
suorituskyky. Naiden méaarittelemiseen on tarjolla kuitenkin kiitettavasti tietoa, jota sovelletaan
tuloskortin  rakentamisessa. Tietoperustassa tarkeintd olisi 10ytdd aiheen perusteella

keskeisimmat asiat ja esittda ne selkeasti tiiviissa muodossa.

Tavoitteeni on tuoda esille ne tarkeat seikat, joita asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn
maarittely ja mittaaminen vaatii. Suorituskyvyn mittaaminen on pitk& prosessi, jossa mittariston
kehittelya ja muokkaamista joudutaan tekemaan useissa eri yhteyksissa. Tassa tyossa tarkeinta
olisi saada yhdistettya yrityksen toimintaan liittyvien tekijoiden maaritelmat, joiden perusteella

mittaristoa voidaan lahtea suunnittelemaan.

Olen asettanut itselleni yhdeksi tavoitteeksi oman asiantuntijuuteni syventdmisen opinnaytetyon

aihepiiristd. Vaikka mittaristoon liittyvat tekijat on rajattu yhdesséa toimeksiantajan kanssa, jaa



uuden tiedon osalta myds oivalluksille ja luovuudelle tilaa. Tama luo mielenkiintoisen ja

oppimisen kannalta hedelmallisen tilanteen opinnaytetyon tekemiselle.

1.1 Menetelmat ja rajaukset

Mittariston  suunnittelu aloitetaan asiantuntijaorganisaation esittelylla. Tyossa edetaan
organisaatiotasolta yksittaisten tekijoiden maarittelyyn. Lopussa esitellaén kyseisten tekijoiden

mittaamista asiantuntijaorganisaatiossa.

Tietoperustassa on kaytetty useita tunnettuja lahteitd, joiden perusteella on rakennettu
mittaristoja jo useiden vuosien ajan. Tydssa viitataan my0s kansainvalisiin tutkimuksiin.
Asiantuntijaorganisaation mittaamisen ja aineettomien tekijoiden nakokulmasta hyodynnetdan
Tampereen teknillisen yliopiston mittaritimin  tutkijoiden teoksia ja tutkimuksia. Laadun
méaarittdminen tehdaan laatuasiantuntijoiden teosten pohjalta. Vanhempaa tietoa pyritaan
tukemaan uudemmilla asiantuntijoiden artikkeleilla seka tutkimuksilla. Produktiivisen tuotoksen
suunnittelussa sovelletaan Toivasen 2001 kehittdmaa BSC - projektimallia. Empiirinen osio

pohjautuu teemahaastatteluun seka toiminnalliseen opinnaytetydhon liittyviin teoksiin.

Tyon laajuuden ja mittariston kayttoonottoajankohdan vuoksi projektissa keskitytaan Toivasen
mallin viiteen ensimmaéiseen vaiheeseen. Naista vaiheista paneudutaan vaiheisiin 4 ja 5, jotka
vaativat teoreettista maarittelya. Vaiheet 6 - 10 ovat kayttdonottovaiheen toimintoja seka
seurantaa, joten niita ei kasitella tassa tyossa. Tyon empiirinen osa toteutetaan yrityksen
ydinhenkildstdlle tehtyjen teemahaastattelujen pohjalta. Mittaristo toteutetaan esimerkkiluvuin MS

Excel - ja Visio - ohjelmilla.



1.2 Yrityksen toimiala

Toimeksiantajan toimiala on taloushallintopalveluiden tuottaminen yrityksille ja yhteisdille. Tyo- ja
elinkeinoministerion  toimialaraportissa vuodelta 2008 [0ytyy kattavasti maaritelmia ja
kehittdmiseen liittyvaa tietoa taloushallinnon toimialasta. Taloushallinnon palvelut ovat osa
laajempaa like - eldamén palvelutoimialaa. Toimiala on ollut OECD:n tutkimuksen mukaan
kasvussa jo kolme vuosikymmentd. Kasvua alalle on ennustettu hieman keskimaaraista
tyollisyyden kasvua nopeammin. Taloushallinnon palvelut luokitellaan usein osaamisintensiivisiin
like - elaman palveluihin (KIBS), joissa tuotetaan palveluita yrityksille asiantuntijavoimin. (Metsa -
Tokila 2008, 10.)

Aiemman nakemyksen sijaan, nykyaan osaamis - intensiivisten palveluiden nahdaan tukevan
myos yleista talouskasvua. Se ei siis merkitse enaa pelkastaan kustannussaastoja ulkoistamisen
muodossa, vaan toiminta nahdaan usein korkeamman asiantuntijatyon palveluna. Uusien
kaytanteiden seka ideoiden toteuttaminen tarkoittaa myos keskeista roolia osaamisintensiiviselle

palveluntuottajalle asiakkaan liiketoiminnan kehittdmisessa. (sama)

Taloushallinnon palvelualan tulevaisuuden nakymat ovat kaksijakoiset. Toisaalta alalla olisi
potentiaalia kasvaa johtuen kysynnan kasvusta seka osaamisen paranemisesta. Toisaalta alalla
ei haluta kasvaa, koska riskeja kartetaan ja sopivasta tyovoimasta koetaan olevan pulaa. Alalla
toimivien keski - ika on kaikkien alojen kesken mitattuna suurin, yli 45 % on tayttanyt 45 - vuotta.
(sama, 26.)

Kotimaan markkinoilla toimivien taloushallintoyritysten likevainto on ollut yleisesti kasvava
vuosina 2000 - 2008. Joinakin vuosina kasvua ei ole ollut tai se on ollut vahaista. Liikevaihto on
alan toimijoilla yleisesti suurimmillaan kevaisin ja matalimmillaan keskikesalla. Suurin
asiakastoimiala on palveluala, jonne yli kaksi kolmesta tilitoimistosta tuottaa palveluja. Myds
ammatinharjoittajat, kaupan ala ja teollisuus ovat merkittavia asiakasaloja kirjanpitoyrityksille.
(sama, 30.)



Kansainvalinen toiminta on merkittavasti vahaisempaa kirjanpitoyrityksissa kuin yleisesti pk -
sektorilla. Kirjanpitoyrityksista noin 1 % oli vientitoimintaa vuonna 2008, kun yleisesti pk -
yrityksista joka neljannella on vientitoimintaa. Vuonna 2008 tehdyssa kyselyssa myos viennin
aloittamiseen suhtauduttiin nihkeasti ja toimintaa haluttiinkin kohdistaa enemman kotimaan
markkinoille. Vientia harkitsevien yritysten kohdemaat olivat Suomen I&himaat ja Saksa. (Metsé -
Tokila 2008, 31.)



2 ASIANTUNTIJAORGANISAATION ERITYISPIIRTEITA

Asiantuntijatoiminnalla tarkoitetaan yleensa sellaista toimintaa, jonka harjoittaminen vaatii
jatkuvaa uuden tiedon soveltamista seka kehittdmistd. MyOs asiantuntija - termia on kaytetty
monenlaisissa yhteyksissa. Luontevinta olisi kayttaa tyon tietointensiivisyytta erottavana tekijana

eri yritysten vertailussa. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 49-50.)

Asiantuntijaorganisaation tunnuspiirteita ovat usein korkea osaaminen seka koulutettu henkilosto.
Tyon sisaltoon liittyy ongelmanratkaisua, suunnittelua ja osittain uuden luomista. Yrityksen
tyontekijat ovat organisaatiolle elinehto, ja usein korvaamattomia. Useimmissa yrityksissa on
asiantuntemusta, vaikka organisaatiota ei kuvaisikaan parhaiten nimitys asiantuntijaorganisaatio.
Talléin voidaan kayttaa termia asiantuntijasaareke, jolla viitataan organisaation sisalla olevan

asiantuntijaryhméan olemassaoloon. (Sipila 1996, 25.)

Asiantuntijayksikoista kirjoittavat myds muun muassa Mahesh ja Suresh. Heidan mukaan useissa
organisaatioissa on kehitetty olemassa olevien perinteisten organisaation yksikkojen yhteyteen
asiantuntijayksikkoja. Yksikko koostuu usein olemassa olevien liketoimintayksikkojen henkildista,
jotka jakavat kiinnostuksensa ja osaamisensa kehittaakseen samalla omaa asiantuntijuuttaan.
Samalla he auttavat perusyksikkoja hyddyntamaan tietotaitoa tehokkaasti maksimoiden koko
organisaation hyodyn. Asiantuntijayksikoita voidaan hyodyntaa tehokkaasti seka tuotanto- etta
palveluorganisaatioissa. (Mahesh & Suresh 2009.)

Asiantuntijapalvelu muodostuu yleensd aineettomista tekijoistd. Palvelua ostetaan sen
suorittamiseen vaadittavien erityistaitojen puutteessa. Asiakassuhteessa luottamuksella on suuri
merkitys sen jatkumiselle, yleensa palvelun taso voidaan todeta myohemmin jonkin ratkaisun tai
tuotteen kayttoonoton jalkeen. Eroja perinteisen palveluorganisaation ajattelumalliin 16ydetaan jo
perusajatuksesta: asiantuntijapalvelutilanteessa asiakas voi usein olla jopa vaarassa.

Asiantuntijan tulisi pystya ajattelemaan asioita asiakkaan puolesta. Kysymattomiin kysymyksiin
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vastaaminen seka piilevien ratkaisujen etsinta ja kehittaminen ovat hyvan asiantuntijan
perusty6ta. (Sipila 1996, 15-16.)

2.1 Aineettoman paaoman maarittely

Asiantuntijatyohon liitetaan usein aineettomat tekijat, johon liittyvia kasitteita ja johtamista
kasitelladn seuraavassa kappaleessa. Lonnqvist ym. 2006 esittavat, etta yleensa korkeamman
tietointensiivisyyden tason omaaville yrityksille myds aineettomien menestystekijoiden merkitys
on suurempi. Organisaation menestymisen katsotaankin riippuvan yha enemman aineettoman

paaoman johtamisesta. (Lénnqvist ym. 2006, 26-27.)

Aineettomalla padomalla tarkoitetaan sellaisia tekijoita, jotka ovat vaikeasti havaittavissa, mutta
vaikuttavat olennaisesti yrityksen menestykseen ja kilpailukykyyn. Aineeton paddoma - kasitetta on
kaytetty paljon ja sen kuvaavuus on varsin epamaarainen. Eri yrityksille aineettoman pddoman
tekijat muodostuvat erilaisista tekijoista, kuten henkilosto ja osaaminen, suhteet sidosryhmiin
seka imago. Aineettoman paaoman johtaminen on muuttunut tarkeammaksi yritysten
kilpailukyvyn sailyttamiselle, vaikkakin keinot seka kohteiden hallittavuus ovat vaikeita toteuttaa.

(Lénnqvist, Jaaskeldinen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanpaa & Vuolle 2010, 101.)

TAULUKKO 1. Esimerkkejé aineettoman pddoman osa - alueista. (Kujansivu ym. 2007, 29)

4 N

Suhdepdioma Inhimillinen pddaoma Rakennepddoma
-suhteet sidosryhmiin -0saaminen -arvot ja kulttuuri
-maine ja brandit -koulutustaso -tyGilmapiiri

-yhteistyosopimukset -hiljainen tieto -prosessit
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Aineeton paaoma voidaan jakaa kolmeen eri paaryhmaan, jotka ovat inhimillinen paaoma,
suhdepadoma ja rakennepadoma (Taulukko 1). Inhimillinen pddoma muodostuu yrityksen
henkiloston ominaisuuksista, kuten motivaatio seka henkilokohtainen osaaminen. Taman vuoksi
yritys ei suoraan omista inhimillistd paddomaa. Suhdepddoma siséltaa ne aineettomat tekijat, joita
yrityksen seka ulkopuolisten  sidosryhmien valinen  vuorovaikutus on  synnyttanyt.
Rakennepddoma kuvaa yrityksen toimintaan seka rakenteeseen muodostuneita asioita, kuten
liketoimintaprosessit, tydskentelytavat seka osaaminen. Vain hyddyntamalla aineetonta paaomaa

yritys voi saada aikaan tavoiteltuja tuloksia. (Lonnqvist ym. 2006, 96.)

Aineettoman paaoman johtaminen on osa yrityksen johtamisjarjestelmaa, jossa tietoisesti
pyritédn kehittdmaan aineettomien tekijoiden tavoiteltuja vaikutuksia yritystoiminnassa.
Johtamisen perusoletuksena voi olla paremman suorituskyvyn saavuttaminen seka yleisesti
aineettoman paaoman tehokkaampi hyodyntaminen. Yrityksissa voi olla monia tavoitteita
aineettoman paaoman johtamisen tuloksille. Yrityksessa voi olla edessaan strateginen muutos,
liketoimintaprosesseja joudutaan kehittdmaan tai yrityksen arvon nousua halutaan tukea.
Aineettoman padoman johtamiselle voi siis olla useita eri syita yksittaisen toiminnon

kehittamisesta koko yritysta koskeviin linjamuutoksiin. (Kujansivu ym. 2007, 55-56.)

Soveltuvat menetelmat aineettoman padoman johtamiseen vaihtelevat yrityksittain. Lahtokohtana
ovat yrityskohtaiset ominaisuudet, kuten toimiala ja koko. Lopulta kysymys on yrityksen
ajattelumallista seka kasityksesta aineettoman paaoman johtamisen parhaasta toteutuksesta.
Parhaiten soveltuvan menetelman yritys kehittad tietaen omat lahtokohdat aineettomien
tekijoiden johtamiselle. Aineettoman padoman mittaaminen seka johtaminen voidaan lisata osaksi

tasapainotettua mittaristoa. (Lonnqvist ym. 2010, 103; Kujansivu ym. 2007, 58.)

Aineettoman paaoman johtamiseen liittyvia toimintoja seka tyokaluja voidaan jaotella aineettoman
paaoman kolmeen osa - alueeseen (Taulukko 2). Aineettoman padoman johtaminen edellyttdé
organisaatiolta tiettyjd toimintatapoja ja niitd tukevien menetelmien sekd tydkalujen
hyodyntamista. Yrityksen kannalta on tarkeaa tunnistaa aineettomat menestystekijat ja valita niille
parhaat kehittdmismenetelmat. Aineettoman paaoman johtaminen voidaan jakaa kahteen eri

nakokulmaan. Ohjaamista toteutetaan strategisella tasolla ja sen avulla pyritddn arvioimaan,
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millaisia aineettomia resursseja yrityksella on ja minkalaisia resursseja tullaan tarvitsemaan.
Kehittdminen toteutuu operatiivisella tasolla ja silla pyritadn vastaamaan, kuinka resurssien ja

niihin liittyvan toiminnan kehittdminen tehdaéan kaytanndssa. (Kujansivu ym. 2007, 57-60.)

TAULUKKO 2. Esimerkkejé aineettoman péddoman johtamisen tybkaluista ja toiminnoista
(Kujansivu ym. 2007, 58)

/Inhimillinen padoma Suhdepdiaoma Rakennepddoma \

-kehityskeskustelut -asiakastyytyvaisyyskysely -prosessien seuranta
-henkilokunnan koulutus -branditutkimukset -prosessikuvaukset
-osaamisen kartoitus -asiakaspalautejarjestelma -tyotyytyvaisyyskysely
-360- asteen arvioinnit -kilpailija- analyysit -ilmapiirikysely
-palkitsemisjarjestelma -arvojen ja kulttuurin

jalkauttaminen

-strategiakartta

o =/

Palveluntuotannossa aineetonta padomaa voidaan tarkastella palveluntarjoajan ja asiakkaan
nakokulmasta. Molempien n&kokulmien tarkastelussa tulisi huomioida aineettomien
padomatekijoiden vaikutukset panoksina ja tuotoksina. Palveluntarjoaja tuottaa palvelua
inhimillisen padoman voimin, lopputuotoksen tuottavuutta parantaa hyva tydskentelyilmapiiri
yhtend  rakennepadomatekijana ja asiakkaan  aktiivinen  vaikuttaminen on  yksi
suhdep@aomatekija. Keskeistd palveluntuotannossa on tarjoajan ja asiakkaan valinen
vuorovaikutus seké aineettoman paadoman merkittavyys koko prosessille. (Lénnqvist ym. 2010,
99-100.)
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Vuorovaikutus ja sen ilmentyma on keskeisena tekijana palveluntuotannossa. Vuorovaikutuksen
synnyttamaa yhteytta kutsutaan tietovirraksi, jossa osapuolet jakavat tietonsa seka aikaisemmat
kokemuksensa asiasta. Organisaation sisalla tietovirrat kuljettavat palveluprosessissa tarvittavaa
keskeista tietoa ja ovat olennaisena tekijana palvelun tuottamisessa. Tietovirrat yhdistavat
palveluntuotannossa syntyvia aineettomia tekijoitd. Organisaation siséisilla, mutta myds ulkoisilla
tietovirroilla on suuri vaikutus aineettoman padoman kehittymiseen. (Lonnqvist ym. 2010, 104—
110.)

Tietovirtojen ymmarrykselld ja hallinnalla voidaan tarkastella organisaation toimintaa modernilla
tavalla. Vuorovaikutustilanteiden hallinta on vaikeasti toteutettavissa, mutta sitakin tarkeampaa
on kehittaa organisaatioon vuorovaikutteisuutta ja tietovirtojen kehittamista edistavia rakenteita.
Palveluorganisaation toiminnassa naista syntyy tarkeita menestystekijoita ja tyokaluja
tuottavuuden parantamiseen. (Lonnqvist ym. 2010, 107-108.) Palvelun tuottamisessa hiljaisen
tiedon siirtdmisella vanhemmilta nuoremmille tyontekijdille voidaan vaikuttaa myds palvelun

laatutekijoihin (Johnson & Onyeaso 2006).

VTT:n ja Tampereen teknillisen yliopiston yhteistutkimuksessa 2008 tehtiin selvitysta
suomalaisten yritysten aineettoman padoman riskienhallinnasta ja siihen liittyvista kaytannoista.
Tutkimuksen  tavoitteena oli tuottaa lisatietoa  yritysten  aineettoman  padoman
riskientunnistamisesta, yritysten kasityksesta riskien vaikuttavuudella tuottavuuteen seka selvittaa
yritysten tarpeita riskienhallinnan tehostamiseksi. Tutkimuksen mukaan useissa yrityksissa
tunnistettiin aineettoman paaoman osia, mutta kokonaiskuvaa riskeista ja niiden merkityksesta ei
kuitenkaan ole. Myds haastateltavien toimenkuva vaikutti riskien tunnistamiseen. Yrityksissa
kaytetaan eri riskienhallintakeinoja, mutta yrityksissa ei osata arvioida systemaattisesti
aineettoman paaoman riskitekijoita. Tehokkaimman aineettomien resurssien hyodyntamisen
varmistamiseksi yrityksissa tulisi pyrkia niiden kokonaisvaltaiseen nakemykseen ja aineettomien
tekijdiden vuorovaikutussuhteiden tunnistamiseen. (Kupi, lloméki, Talja, Sillanpdd & Lénnqvist
2008. Hakupaiva 15.8.2010.)
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2.2 Laatu asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijatoiminnalle laadulla ja sen kehittamisella on suuri merkitys. Laadun kasite syntyi jo
vaihdantatalouden aikana, jolloin tuotteen laatu arvioitin kauppapaikalla ostajan ja myyjan
toimesta. Laadun merkitys on siis huomioitu liketoiminnassa jo ennen nykyajan kehittynytta
liketoimintaa. Laatua ja laadun varmistamista alettiin kehittaa talouselaman kehittymisen myota.
Tyon laatua seurattiin mestari - kisalli - oppipoika - jarjestelman avulla, jolloin laadun varmistus
suoritettiin konkreettista ohjausta kayttden. Koneellisen tuotannon edistyessa tuotanto muuttui
sarjatuotantoon, jolloin tydntekijéiden tarve kasvoi ja hankitun lisatydvoiman osaaminen vaihteli.
Tyovaiheita jouduttin pilkkomaan pieniin osiin ja taman pakottamana tehtaisiin jouduttiin
perustamaan laaduntarkkailijat, jotka vastasivat tuotteiden jokaisen vaiheen seka kaytettavien

raaka - aineiden oikeellisuudesta. (Lecklin 1999, 20-21.)

Myohemmin laadun merkitys on kasvanut huomattavasti jokaisella toimialalla, koska sen
merkittavyys on muuttunut yha kriittisemmaksi koko toiminnan kannalta. Yksittisten kohteiden
sijaan laatuajattelu on kehittynyt kokonaisvaltaisempaan laadunhallintaan. Laadun kasite ulottuu
my0s johtamiseen, strategiseen suunnitteluun sekd organisaation kehittdmiseen. Myos
sidosryhmat, kuten asiakkaat, rahoittajat, yhteistydkumppanit, toimittajat seka yhteiskunta kuuluu

taman paivan laatukonseptin piiriin. (sama, 22.)

Palveluorganisaation toiminnan laatu muodostuu yrityksen johdon ja henkiloston tydpanoksesta.
Laatu voidaan eritella sidosryhmittain erilaisiin yksikaihin, joiden tarkastelu ja kehittaminen ovat
osa kokonaisvaltaista laatuajattelua. Asiakkaalle laatu merkitsee usein asiakastyytyvaisyytta, kun
taas henkilostolle tyotyytyvaisyys voi olla tarkein laadun osoittaja. Yrityksen omistaja kiinnittaa
huomiota laatukustannuksiin ja niiden kehittymiseen. Johto on vastuussa kaikista toiminnoista,
joten kokonaisvaltaisen laadun johtaminen on sen vastuulla. (Jarvelin, Kvist, Kahari & Raikkénen
1992, 41.)

Asiakastyytyvaisyys kertoo asiakkaan kokeman laadun suhteessa odotuksiin. Odotuksiin
vaikuttavat monet eri tekijat, kuten aiemmat kokemukset ja tarpeet. Asiakkaan odotukset seka
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siihen vaikuttavat tekijat muuttuvat yleensa hiljalleen, mutta jonkin ulkoisen tekijan vaikutus
saattaa aiheuttaa nopeitakin muutoksia. Asiakastyytyvaisyys on laatuajattelun keskeisimpia
tekijoita ja se kertoo, mihin suuntaan palveluita voidaan kehittaa. Asiakastyytyvaisyys on

rinnastettavissa yrityksen menestykseen. (Jarvelin ym. 1992, 44.)

Tyotyytyvaisyydesta huolehtiminen ja sen vaaliminen on yrityksen tavoite, joka parhaimmillaan
auttaa muiden tavoitteiden saavuttamisessa. Laatuajattelussa tama merkitsee usein keinoa lisata
asiakastyytyvaisyytta ja pienentaa laatukustannuksia. Henkilostopainotteiselle
palveluorganisaatiolle tyotyytyvaisyys on merkittava laatutekija. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia

tekijoita ja niiden vuorovaikutusta voidaan tarkastella kausaalikaaviolla. (sama, 57.)

ﬁksilbn tarpeet tydarvot ja motiivit ja ty6tyytyv5isyyx

tyGasenteet tavoitteet tyossa

A
A
A

A \ A A
tyota koskevat vaihtoehdot tyosuoritus ja
odotukset elamantilanteessa muu toiminta
tyossa
A A A y
\ 4
yksilon kyvyt, tyon
roolit ja ominaispiirteet
\ voimavarat /

KUVIO 1. Tybtyytyvéisyystekijét. (Jarvelin ym. 1992, 58)

Keskeisia vaikuttavia tekijoita yksilon tyotyytyvaisyyteen nahdaan kuviossa 1. Ylimpana oleviin
tekijoihin yritys voi vaikuttaa parhaiten rekrytoinnilla. Viiden alimman laatikon tekijoihin taas
johtamisella on suurimmat vaikutukset. Tyotyytyvaisyytta voidaan parantaa monilta osin myds
yrityksen toimesta. Kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa tyota koskeviin —odotuksiin,
jatkokoulutusmahdollisuudet lisaavat —elamantilanteiden  vaihtoehtoja ja  tyontekijoiden

vuorovaikutuksen paraneminen vaikuttaa tyosuorituksiin positiivisesti. (sama, 58-59.)
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Laatukustannukset aiheutuvat laadun puutteen tai laatutavoitteesta poikkeamisen johdosta. Myos
virheiden etsinta, korjaus ja estaminen mielletaan laatukustannukseksi. Monet laatuajattelun
kehittajista  mieltavat  laatukustannukset  keskeiseksi  laadunohjauksen  kasitteeksi.
Laatukustannusten maarasta on olemassa useita vaitteita, pahimmillaan niiden uskotaan olevan
palveluyritysten likevaihdosta lahes 40 %. Usein kustannuksista pystytaan raportoimaan vain 4 -
5 %, joten uskomukset ovat vain suuntaa antavia. Laatukustannusten seurannalla voi olla
vaikutuksia henkiloston motivaatioon parantaa laatua ja toimintaa. Laatukustannusten maarittelya
lahestytaan usein tavoitetilan kautta, jolla tassa tarkoitetaan realistista kuvaa laatuvirheiden
maarasta. Mittaukseen ja menetelmiin palataan myohemmin. (Lillrank 1998, 180-182; Jarvelin
ym. 1992, 61.)

Johdon rooli laadunohjauksessa seka menetelmien luomisessa on kiistaton. Laatuajattelun
vahvistaminen ja arvojen seka organisaatiokulttuurin kehitystyd lahtee yritysjohdosta. Parhaat
menetelmat laadun ohjaukseen yritys valitsee itse, tietaen millaisia painotuksia ja menetelmia on
jarkeva kayttad. Laadun ja tuottavuuden valilld on havaittu ristiriitaa, mika ei aina miellyta
yrityksen omistajia. Talloin puhutaan kompromissien tekemisesta valinnoissa. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatiolle laatu on yleensa tarkein tavoite, josta ei haluta tinkia. Laatuyritys voi
hyodyntdd toiminnassa prosessiajattelua, jolloin toimintaketju voidaan havainnollistaa
helpommin. Palveluyrityksessa ja asiantuntijoiden keskuudessa vallitsee usein laadullinen
itseohjautuvuus, jota vastuun jaolla ja kehityskeskustelulla voidaan vahvistaa. Talldin laadun
mittaaminen voidaan tehda prosessitasolla ilman jatkuvaa yksilGintia ja motivaation heikennysta.
(Lillrank 1998; Jarvelin ym. 1992; Lecklin 1999.)

Aineettoman padoman ja laadun valista suhdetta ovat tutkineet Johnson & Onyeaso 2006.
Tutkimuksen mukaan useilla aineettomilla strategisilla paddomatekijilla, kuten palvelun laadulla ja
asiakasuskollisuudella, on tarkea merkitys yrityksen suorituskyvyn maarittelyssa verrattuna
aineelliseen paaomaan. Tutkijoiden mukaan palvelun laatu on osa strategista pagomaa, jonka
avulla parannetaan asiakasuskollisuutta. Talla tavoin ne ovat yhteydessa keskenaan ja
vaikuttamassa asiakkaan ostokayttaytymiseen. Taman pohjalta yrityksen johdon tulisi tietoisesti
parantaa toisiinsa kytkeytyvien ja strategisesti merkittavien aineettomien tekijdiden johtamista.
Taman kautta yrityksen kilpailukyvyn kehittamista ja taloudellista suorituskykya voidaan parantaa.
(Johnson, W. & Onyeaso, G. 2006.)
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3 SUORITUSKYKY JA SEN MITTAAMINEN

3.1 Suorituskyky ja sen mittaamisen vaikutukset

Suorituskyky ja sen maarittely riippuu aina tarkasteltavasta nakokulmasta. Organisaation
johtamisen nakokulmasta suorituskyky nahdaan mitattuna kykyna toimia tarkoituksenmukaisella
tavalla. Yleisesti suorituskyky maaritelldaan mittaustulokseksi menneelta ajalta, joka syntyy
toistuvasti toimeksiannosta oman toiminnan tuloksena. Nykyisin suorituskykya pyritaan
mittaamaan ja kehittdmaan useista eri nakokulmista, jolloin voidaan puhua tasapainotetusta
suorituskyvyn mittaamisesta. Talloin huomioidaan kaikki sidosryhmat ja niiden tyytyvaisyys
toimintaan. Organisaatiolle tdma merkitsee asiakkaan, henkildston, siséisten prosessien ja
talouden nakokulmien mittaamista suorituskyvyn selvittdmiseksi. (Laamanen 2005, 18-19;
L6énnqvist ym. 2006, 19-20.)

Suorituskyvyn mittaaminen on kehittynyt erityisesti vanhempien systemaattisten ohjausmuotojen
tehottomuuden takia. Taloudellinen ohjaus on ollut yleisesti kaytetyin ohjausmuoto suomalaisissa
yrityksissa, mutta sen ennakoimattomuus on vaikeuttanut muutostarpeisiin reagointia. Paljon
kaytetty budjetointi on usein epatarkka ja Kiinnittdd huomioita epaolennaisuuksiin. liman
toimintolaskentaa sisaisen laskennan ongelmaksi voi muodostua vaarin kohdistetut kustannukset.
Ulkoisen laskennan kautta saatu informaatio hyddyntaa johtoa rajallisesti ja aineettomien erien
arvostus seka jaksottaminen ovat ongelmallisia. Taloudellisen ohjauksen ongelma onkin sen
epakaytannollisyys. Usein se koetaan myo0s johdon mielivallan valineena ja kvartaalitalouden
ylimpana olemuksena. (Laamanen 2005, 20-23.) Taloudelliset mittarit voivat olla nakymaton este
yrityksen strategian toteutumiselle seka kannattavuuden ja kilpailukyvyn saavuttamiselle (Malmi,
Peltola & Toivanen 2006, 108).

Suorituskyvyn mittaamisen hyodyt koostuvat sen tuottaman tiedon kaytettavyydesta (Taulukko

3). Onnistuneen mittaamisen tuottama tieto kertoo hitaista muutoksista, joita on muuten lahes
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mahdoton huomata. Toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten aktiiviset seuraajat eivat tassa
mielessd hyddy taloudellisesta informaatiosta. Organisaation olemassaolo perustuu
tehokkaaseen toimintaan, jossa mittaaminen ja tiedon analysointi ovat tarkeassa roolissa.
Paastakseen tavoitetilaansa, yritys tarvitsee tietoa nykyisesta suorituskyvysta ja sen tekijoista.
(Laamanen 2005, 24.)

Myos viestinta voidaan hoitaa tehokkaalla tavalla. Selkea viestiminen tehdyista valinnoista seka
lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteista helpottaa henkildostoa tulkitsemaan niitd. Suorituskyvyn
aktiivisella seurannalla yritysjohto voi tehda oikeita johtopaatoksia toiminnan tilasta. Tama auttaa
oikeiden toimenpiteiden kaynnistamista. Myos turhien ennakointien tai reagointien mahdollisuus

pienenee suorituskyvyn seurannalla. (sama, 26.)

TAULUKKO 3. Suorituskyvyn mittaamisen hyotyja. (Laamanen 2005, 24)

4 N

1. Toimintaymparistdn muutosten 5. Suorituskyvyn seuraaminen
havainnointi
6. Oikeudenmukainen palkitseminen
2. Toiminnan tasapainoinen
suunnittelu 7. Muutosten aikaansaaminen

3. Tehokkuuden analysointi 8. Organisaation oppiminen

4. Viestinta

\_ J

Palkitsemisella kannustetaan hyviin ja laadullisiin suorituksiin. Oikeudenmukaisuuden kannalta
mitattu ~ tulos  on  hyvaksyttdvampi  kuin  arviointin  perustuva  palkitseminen.
Asiantuntijaorganisaation palkitsemisjarjestelma tulisi luoda joustavalle ja yksillliselle pohjalle.
(Sipila 1996, 113; Laamanen 2005, 27.)
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Muutoksen lapivienti helpottuu, jos tuloksia voidaan osoittaa muutoksen edetessa. Suorituskyvyn
mittauksella voidaan toimenpiteet seka mittaaminen kohdistaa haluttuihin asioihin. Pitkajanteisen

muutoksen suunta ja nopeus ovat néin helpommin hallittavissa. (Laamanen 2005, 27.)

Mittaamisella saatujen tietojen pohjalta voidaan arvioida olettamuksen ja saavutuksen valista
yhteytta. llman mittaamista ei voida nahda eroja, jotka tarjoavat hyvan tilaisuuden oppimiseen.
Suorituskyvyn mittaamisella voidaan oppia organisaatiotasolta, mutta myos yksilotasolla.
Organisaatiotason oppiminen tapahtuu strategia toteutumisen seurantana. Yksild voi todeta
oman panoksensa merkityksen koko yrityksen toiminnalle. Oppimisen kannalta on tarkeinta
mitata oikeita asioita, kuten kriittisia menestystekijoita seka yksilon toimintaa edistavia asioita.
(Laamanen 2005, 28; Lonnqvist ym. 2006, 127-129.)

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy aina epaonnistumisen mahdollisuus. Yleisimpien riskien
huomioonottaminen on tarked vaihe mittariston rakennusvaiheessa. Vaikeasti mitattavien
asioiden epaonnistunut mittaaminen on todennakoista, ja tdman vuoksi mittariston kehittamista
tulee tehda kayttoonoton jalkeen. Taulukossa 4 on esitetty yleisimpia riskitekijoitd Laamasen

mukaan. (Laamanen 2005, 28.)

TAULUKKO 4. Mittaamisen riskitekijét (Laamanen 2005, 29)

- )

1. Mittaaminen johtaa vaaranlaiseen 5. Motivaation heikentdminen
toimintaan

6. Mitataan asioita joihin ei voida
2. Mitataan strategian kannalta vaaria vaikuttaa
asioita

7. Liian tarkka valvonta

3. Epdonnistunut henkilomittaus
8. Tunnusluvun vaara tulkinta

4. Maaran vai laadun painotus

o /
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Suorituskyvyn mittaamisella on yleensa ohjaava vaikutus. Vaarin kohdistettu mittaus voi johtaa
sellaiseen toimintaan, ettd se aiheuttaa vahinkoa muulle toiminnalle. Ohjausvaikutusta pitaisi
aina pyrkia optimoimaan, parhaiten se onnistuu ymmartamalla syy - seuraussuhteet. (Laamanen
2005, 29.)

Yleisin vaikeus mittaamisessa on strategian kannalta vaarien tunnuslukujen mittaaminen.
Mittaristossa painotetaan likaa taloudellisia tekijoita, vaikka ne eivat ohjaisikaan tavoitteiden
saavuttamiseen oikealla tavalla. (Laamanen 2005, 29.) Ei - taloudelliset tekijat ovat yleensa
merkittavia asiantuntijaorganisaatiolle, mutta usein vaikeasti mitattavissa (Lonnqvist ym. 2006,
54).

Pahimmillaan suorituskyvyn mittaaminen voi vaikuttaa negatiivisesti henkiloston toimintaan tai se
voi luoda epéeettista tydilmapiiria organisaatioon. Ylisuoriutujilla on suurempi tyduupumuksen
riski tai yksilo oppii kiertamaan systeemid aiheuttaen vahinkoa muille tyontekijdille.
Henkildmittaamisessa tarvitaan taitavaa ihmisten johtamista ja myos jatkuvaa systeemin

kehittdmista suorituskyvyn parantamiseksi. (Laamanen 2005, 30.)

Mittaamissa joudutaan aina tekemaan maarallisia eli objektiivisia mittarivalintoja, mutta myds
laadullisia, jolloin  lahestymistapa on subjektiivinen. Asiantuntijaorganisaatiossa seka
palveluntuotannossa aineettomien tekijoiden painoarvo on usein suuri, joiden mittaaminen
onnistuu kaytannéssa vain subjektiivisesti. Talloin tyovalineina voidaan kayttaa arviointeja ja
kyselyja. Maaran mittaamiseen liittyy myOds motivaatiota heikentava riski, jonka negatiiviset
vaikutukset koskevat erityisesti asiantuntijaorganisaatiota. (Lonnqvist ym. 2010, 137; Laamanen
2005, 30.)

Yksi tarkeimpia tavoitteita mittariston toiminnalle on sen mahdollistava vaikutus toimenpiteiden
suorittamiseen. Useimmat tarkeat organisaation suorituskykyyn vaikuttavat tekijat eivat ole
johdon taydellisessa kontrollissa. Asiakas - ja henkilostotyytyvaisyyteen vaikuttavat monet eri
tekijat, joiden selvittamiseen tarvitaan yksilollisia ja kehitykseen tahtaavia kysymyksia.
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Mittaristoon voikin muodostua sellaisia mittauskohteita, joihin ei voida kuitenkaan vaikuttaa.
(Laamanen 2005, 31.)

Mitattaessa inhimillista suorituskykya, mittaustulokset vaihtelevat luonnollisesti tasaiseen tahtiin.
Jos mittausinformaatiota on paljon, johdolla voi syntya reagoimisen tarve pienistakin
yksityiskohdista tai muutoksesta. Liian tarkka seuranta ja siitd seuraava valvonnan kulttuurin
levidminen organisaatiossa voi heikenta@ ihmisten suoriutumista tydssa. Mittaristo voi olla
antoisa vallankayttovaline, mutta sellaisena hyddyntaminen vahentaa yksilon paatoksentekoa,
luovuutta ja luo vaaristynytta ilmapiiria. Myds tunnuslukujen tulkitsemisessa voidaan erehtya.
Varsinkin yhdistetyt indeksityyppiset tunnusluvut tuottavat informaatiota laajalta alueelta.
Kohdistamisessa kaytetty mielivalta seka monimutkaisuus kostautuvat vaaranlaisena tulkintana

tai tiedon merkittavyyden ymmartamattdmyytena. (Laamanen 2005, 32.)

3.2 BSC - tasapainotettu mittaaminen

Balanced Scorecard, tasapainotettu mittaristo, on harvardilaisten professori David Nortonin seka
Robert Kaplanin kehittama mittausjarjestelma. Mittaristo sai alkunsa Kaplanin ja Nortonin seka
heidan perustaman tutkimusryhman kehitystyona vuonna 1990. Tutkimusryhmaan osallistui
joukko yritysjohtajia, jotka osaltaan olivat vaikuttamassa ja antamassa kokemuksiaan yritystensa
aikaisemmasta mittaamisesta. Perinteisten ja lyhytaikaisten taloudellisten mittareiden rinnalle
tarvittiin pitkan aikavalin taloudellista menestysta kuvaavia mittareita ja strategisiin tavoitteisiin
ohjaavia mittareita. (Kaplan & Norton 1996.)

Tasapainotetulla  mittaristossa  menneisyyttd  kuvaavia talousmittareita taydennetaan
tulevaisuuden suorituskykya ennakoivilla mittareilla. Mittarit johdetaan organisaation visiosta ja
strategiasta. Organisaation suorituskykya ilmaistaan neljasta nakokulmasta: talous, asiakas,
sisaiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Mittariston tulisi muuntaa organisaation strategia ja
visio konkreettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Mittariston tulisi olla tasapainossa objektiivisten,
helppojen ulkoisten - ja subjektiivisten mittareiden kesken. (Kaplan & Norton 1996, 8-10.)
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Kuviosta 2 nahdaan mittariston alkuperaiset nelja nakokulmaa, joissa strategisesti tarkeimmat
tavoitteet seka mittarit asetetaan. Taloudellisia tunnuslukuja saadaan aina jonkin tapahduttua,
niinpa se luokitellaan menneisyyden mittaamiseksi. Taloudellisella nakokulmalla pitaisi vastata
siihen, milta yrityksen tulisi nayttaa omistajien silmissa menestyakseen taloudellisesti. (Kaplan &
Norton 1996.) Taloudellisilla mittareilla maaritelldédn strateginen suoritustaso ja muiden
nakokulmien tavoitteet ja mittarit (Lonnqvist ym. 2006, 36). Toisaalta taloudelliset mittarit

kuvaavat taloudellista onnistumista kaytettavassa strategiassa (Malmi ym. 2006, 25).

/ Talous Menneisyh
Tavoite  Mittari \

T

Asiakas L X Prosessi
Visio ja strategia Nykyisyys

Tavoite Mittari < > Tavoite Mittari

}

Oppiminen ja
kasvu
\ Tavoite  Mittari Tulevaisuy

KUVIO 2. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 9)

Kaplanin ja Nortonin mukaan asiakasnakokulmassa tulisi vastata, milta yrityksen tulisi nayttaa
asiakkaiden silmissa saavuttaakseen visionsa (Kaplan & Norton 1996). Malmi ym. jaottelevat
asiakasnakokulman perus- ja asiakaslupauksen mittareiksi. Perusmittarit ovat sovellettavissa
useissa eri organisaatioissa. Perusmittareista markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys seka uusien
asiakkaiden lukumaara ovat hyvia esimerkkeja. Palvelun ominaisuudet mitattuna hinnalla ja
laadulla seka suhteet asiakkaisiin mittaamalla asiakaspalvelua ja imagoa, ovat asiakaslupausten
mittareita. Naiden mittareiden pitaisi osoittaa organisaation kilpailustrategian ydin. Kayttamalla
asiakaslupausten  mittareita  tukee se  mittariston  hyddyntdmista  strategisena

johtamisjarjestelmana. (2006, 26.)
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Sisaisten prosessien mittareilla mitataan niita prosesseja, joiden onnistumisella tyydytetaan seka
omistajat etta asiakkaat (Kaplan & Norton 1996). Toisin sanoen, mitataan niita prosesseja, joissa
onnistuminen johtaa taloudellisten ja asiakasnakokulmien tavoitteiden saavuttamiseen (Malmi
ym. 2006, 27). On erityisen tarkeda tunnistaa kriittisimmat, arvoa tuottavat prosessit, joilla on

suurin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja taloudellisiin tavoitteisiin (Lonnqvist ym. 2006, 36).

Kaplanin ja Nortonin oppimisen ja kasvun nakokulmassa tulisi esittda, miten yrityksen tulisi
sailyttad kyky muuttua ja kehittya saavuttaakseen visionsa (Kaplan & Norton 1996). Malmi ym.
mukaan nakokulman mittareiden tulisi vastata tulevaisuuden kannalta tarkeisiin kysymyksiin,
kuten kykeneekd organisaatio myos tulevaisuudessa tuottamaan arvoa omistajilleen. Yleisesti
kaytettyja mittareita ovat henkilostotyytyvaisyys, vaihtuvuus ja osaamiseen perustuvat indeksit.
Oppimis- ja kasvunakokulmassa tulisi maaritella, millaisen infrastruktuurin yrityksen tulisi

rakentaa turvatakseen menestyksen tulevaisuudessa. (2006, 29.)

Malmi ym. (2006, 24) toteavat neljan annetun nakékulman syntyneen alun perin kahdentoista eri
yrityksen kehityshankkeen pohjalta. Na@in ollen ne eivat palvele kaikkia yrityksia parhaalla
mahdollisella tavalla, vaan jokainen organisaatio voi soveltaa nakokulmia parhaaksi nakemalla
tavalla. Talldin vaihtoehtona voisi olla ottaa henkilostonakokulma viidenneksi ulottuvuudeksi,

kuten useat pohjoismaalaiset yritykset ovat tehneet.

Kaplan ja Norton ovat kehittaneet mittaristoa operatiivisesta mittauksesta strategiaa tukevaksi
johtamisjarjestelmaksi. Heidan mukaan tama on kehittyneempi tapa hyodyntaa tasapainotettua
mittaamista. Nelivaiheisessa prosessissa mittaristo kohdistetaan menestyksen kannalta kriittisten
prosessien mittaamiseen sekd@ niiden tavoitteiden saavuttamiseen. Vision ja strategian
selkiyttdminen tarkoittaa yhteisymmarryksen Ioytamista yrityksen asemasta tulevaisuudessa.
Viestinnélld tuodaan esille yhteiset tavoitteet, joita vahvistetaan koulutuksella seka selkeilla
tavoitteita tukevalla palkitsemiskytkenndilld. Suunnittelun ja paaméaarien asettelussa tehdaan
strategisten tavoitteiden asettaminen, resursointi ja valitavoitteiden asettaminen. Strategisella
palautteella seka oppimisella iimaistaan yhteinen visio. Mittaristo antaa johtajille mahdollisuuden
seurata strategian toteutumista, antaa palautetta ja tehda tarvittaessa muutoksia strategiaan.

Talla myds helpotetaan strategian katselmuksia ja oppimista. (Kaplan & Norton, 1996.)
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3.2.1 BSC:n kaytto Suomessa

Tutkimustietoa BSC:n kaytosta ja kokemuksista Suomessa on vield niukalti. Jouko Toivasen
tekema vaitostutkimus Balanced Scorecard ja sen kéyton nykytila Suomessa vuodelta 2001, on
kattava ja vield kohtalaisen tuore. Tutkimuksessa selvitettin 500 suurimman suomalaisen
yrityksen syitd BSC - projektin aloittamiseen, kuten mitka olivat onnistumiseen vaikuttavat tekijat
ja millaisia muutoksia yritykset olivat toteuttaneet BSC:n kayton pohjalta. Vaitostutkimuksessaan
Toivanen esittelee kehittelemansd BSC - projektimallin, joka on suunniteltu erityisesti

palvelemaan suomalaista yrityskulttuuria. (Toivanen 2001.)

Tutkimukseen vastanneista yrityksistda 88,8 % tyodllisti yli 100 henkiléa. Myds yli 90 %
vastanneiden yritysten likevaihdosta ylitti 41 miljoonaa euroa. Vastanneista yrityksista 23,2 %
kaytti BSC:a, 14,8 % oli kayttdonottoprojekti meneilldan ja 36,9 % ei kayttanyt eika harkinnut
BSC:n kayttdonottoa. Suurin syy BSC:n kayttamattomyyteen oli nykyisten ohjausjarjestelmien
riittavyys, 49,6 %. Tutkimuksen mukaan vuodet 1997 - 1998 olivat BSC:n lapimurtovuodet. Perati
28,6 % kayttoonotoista tapahtui vuoden 1999 aikana. (sama, 95-99.)

Syitd BSC - projektiin lahtemiseen oli useita, kuten toiminnan tehostaminen, paremman ja
ennakoivamman ohjauksen toivominen seka muutoksen aikaansaanti. Tarkeimmat tekijat
projektin onnistumisen kannalta olivat johdon sitoutuminen hankkeeseen seka selkeat,
strategiaan kytketyt mittarit. Suurimmat vaikutukset liittyivat liketoiminnan kokonaisuuden
ymmarryksen kasvuun, strategian toteutumiseen ja ei - taloudellisten toimintojen seurantaan.

Myds nakdkulmien suurempi maaré vaikutti toiminnan seurantaan. (sama, 103-106.)

BSC:lla uskottiin saavan vaikutuksia eniten kokonaisvaltaiseen johtamiseen, strategiseen
johtamiseen seka strategian toteutumisen seurantaan tulevaisuudessa. BSC:n tuomat muutokset
littyivat asiakaslahtoisyyden paranemiseen, tulevaisuuden suunnittelun vahvistumiseen ja
paneutumiseen oleellisiin, strategialaheisiin asioihin. BSC:n tulevaisuudesta kysyttaessa yli
puolet vastanneista uskoi sen henkiinjaamiseen, 26,4 % jonkin uuden korvaavan ismin tuloon ja

13,9 % BSC:n suureen merkityksen kasvuun johtamisessa. (sama, 108-110.)
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Toivasen tutkimus oli vuodelta 2001, jonka tulosten validiteettia oli syyta varmistaa myos muista
lahteista. Erityisesti BSC:n kayttoon liittyen, tekija paatti kysya alan tutkijan Antti Lonnqvistin
nakemystd asiasta. Kysymys oli, osaisiko hén arvioida, onko BSC:n kayttd yleistynyt pk -
asiantuntijaorganisaatioissa vuosina 2000 - 2010 ja onko se koettu hyvaksi jarjestelmaksi

aineettomien tekijoiden mittaukseen.

En erityisemmin ole tehnyt kartoitusta asiasta, mutta tuntumani on, ettd BSC tai sen
muunnelmat ovat kaytetyimpia tapoja asiantuntijaorganisaatioidenkin mittaamiseen.
Aineettoman paaoman mittaamiseen on kehitetty muitakin malleja, mutta ne eivat toistaiseksi
ole yleistyneet. Aineettoman padoman paaryhmat (inhimillinen, suhde- ja rakennepaaoma)
sopivat oikeastaan todella hyvin BSC:n asiakas-, prosessi- ja henkildstonakokulmiin. BSC:ta
kannattaa soveltaa ohjenuorana ja yrittda tunnistaa oman yrityksen kannalta tarkeita ja
sopivalta vaikuttavia asioita. (Lonnqvist 7.11.2010, sahkdpostiviesti.)

Tilisanomissa julkaistussa vuonna 2008 tehdyssa tutkimuksessa Vaasan yliopiston kolme
professoria selvittivat tuloskortin kayttoastetta 600 suurimmassa suomalaisessa yrityksessa.
Tutkimuksessa selvitettin eri valineiden kayttoastetta strategisena laskentamenetelmana.
Tutkimukseen vastasi 83 yritysta, joiden antamia empiirisia tuloksia artikkelissa analysoitiin
yksikertaisten tilastollisten testien avulla. Tuloskortin kaytosta strategisen johdon laskentatoimen
menetelmana vastanneista vain 35 % oli tdysin samaa mielté. Tutkimuksen tekijat pitivat tuloksia
hieman yllattavina, koska useimmissa yhteyksissa tuloskortista on puhuttu positiivisesti ja sen
kayttoa on pidetty yleisena. Tutkijat uskoivat taman johtuvan yrityksien tekemista tuloskortin
sovelluksista, joita ei nimetd tai mielletd enda tuloskortiksi. (Lansiluoto, Laitinen & Laitinen
2008.)

Laatukeskuksen toimitusjohtaja Pia Kauma on kirjoittanut BSC:n soveltuvuudesta taméan péaivan
yritystoimintaan. Artikkelissa han vastaa tasapainotettuun tuloskorttiin esitettyyn kritiikkiin, joka
koski erityisesti kehittdmisen kaytdnnon menetelmid kuten tuloskortti. Kauman mielesta
tuloskortin perusperiaatteet ovat viela valideja seka sovellettuina erittain kayttokelpoisia. Kauman
mielesta nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa organisaation ei kannata kiinnittaa itseaan
sellaisiin tavoitteisiin, joita ei voitaisi muuttaa tarpeen niin vaatiessa. Tuloskortin kayttajalla
tulisikin olla kyky soveltaa organisaationsa kannalta oleellisimmat tekijat mittaristoon ja muuttaa
niita tarpeen vaatiessa. (Kauma 2009.)

26



3.2.2 BSC kriitikon silmin

BSC:n on liitetty monenlaista kritikkid. Kaplanin sek& Nortonin projektimallia on kritisoitu
suomalaisiin yrityksiin sopimattomaksi. Toivasen tutkimuksen haastateltavista useimmat olivat
soveltaneet kyseista projektimallia. Haastateltavat pitivat sen heikkoutena amerikkalaiseen
yrityskulttuuriin tukeutumista, seuranta- ja valvontajarjestelma suuntautuneisuutta seka heikkoa
henkiloston huomiointia. Myos raskaus, monimutkaisuus ja johtokeskeisyys nousivat kriittisesti
esille. Toivanen uskookin Kaplanin ja Nortonin mallin soveltuvan parhaiten amerikkalaiseen,
lyhyen aikavalin taloudellista tulosta ja yrityksen kokoa korostavaan yrityskulttuuriin. (Toivanen
2001, 114-115.)

Toivasen kirjan (2001, 60) mukaan myds muiden strategisten suuntausten asiantuntijat ovat
arvostelleet BSC:a. Henry Mintzberg on sanonut selkeiden strategioiden aiheuttavan
organisaation joustamattomuutta. Hanen mielestdan organisaatiot elavat epavakaissa
olosuhteissa, eivatka nain voi tehda parhaita paatoksia etukateen. Myos muiden vaihtoehtojen
huomioiminen ja& vahemmalle, mikéli organisaatio asettaa itselleen selkedn suunnan ja
strategian. Mintzberg uskoo ihmisten vastustavan muutoksia vahvemmin, mikéli strategia on
saatu juurrutettua syvélle. Lieventavana asianhaarana kritiikille on néhty strategisen palautteen

sisaltyminen Kaplanin ja Nortonin ohjausjarjestelmaan.

Mintzberg on kritisoinut myos Kaplanin ja Nortonin ajatusmallin johtokeskeisyytta ja tata kautta
vajavaiseksi jaavaa muiden organisaatiotasojen vaikutusmahdollisuutta. Jos strateginen
oppiminen on pelkastaan johdon oppimista ja tiimit koostuvat vain paattajista, perustuu mittaristo
hyvin pitkalti johtajien ajatusmaailmaan, tietoihin ja paatoksiin (Toivanen 2001, 60). Myds
mittariston kayttdmisen nahdaan ajautuvan helposti negatiiviseen ja vaaristyneen toiminnan
hyodyntdmiseen. Laamanen (2005, 113) toteaa kirjassaan, ettd BSC:n soveltaminen koko
organisaatioon samoja tunnuslukuja hyddyntden muodostuu karkeaksi, eikd prosessitasolla

voida saada riittdvaa kuvaa muun muassa sen tehokkuudesta.
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Lonnqgvist ym. toteavat BSC:n liittyvan arvostelua sen suuntautumisesta erityisesti siséiseen
dokumentointiin, jolloin ulkoista vertailua on vaikea tehda. Tassa yhteydessa he mainitsevat
etteivat yleiset nakokulmat ole ehdottomia, vaan niita voidaan soveltaa organisaatiokohtaisesti.
Painoarvoa tulisi antaa niille tekijoille, jotka ovat strategian kannalta merkitsevia.
Henkilostopainotteisessa organisaatiossa henkiloston huomioiminen suunnittelussa tulisi saada

talléin painoarvoa. (2006, 36.)

3.3 Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen

Tassa luvussa keskitytaan erityisesti asiantuntijaorganisaatiolle suunnatun
suorituskykymittariston suunnitteluprosessin kuvaukseen. Mittaamisen kannalta
asiantuntijaorganisaatio ~ poikkeaa  tuotannollisesta  organisaatiosta ~ monilta  osin.
Asiantuntijatoimintaa  kuvaa parhaiten tietointensiivisyys seka@ aineettomien tekijoiden
merkittavyys organisaation toiminnalle. Naiden mittaaminen on usein vaikeaa ja lahtokohdiltaan
moniulotteisempaa kuin yksittaisen valmistustoiminnan mittaaminen. Asiantuntijan tyon tuloksena
on usein uniikki raportti tai julkaisu, johon kaytetty tydaika vaihtelee. Myds asiakaskohtainen
vaativuus, lahtokohdat suoritteen tekemiselle ja kaytettavissa olevan informaation

hyodynnettavyys voivat vaihdella olennaisesti. (Sipild 1996; Lonnqvist ym. 2006.)

Asiantuntijaorganisaation  suorituskyvyn maarittelemiseksi organisaatiosta tulisi tunnistaa
menestystekijat. Lonnqvist ym. jaottelevat asiantuntijaorganisaation menestystekijat kahdeksaan
ryhmaan: tuotoksen laatu, ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus, tieto ja osaaminen, tyontekijan ja
organisaation yhtenevat tarpeet, hyva tyoilmapiiri, kiinted asiakasyhteistyd0 seka tiedon
hyodyntdminen ja virtaus suhdeverkostoissa. (2006, 59-67.)

Menestystekijdille tulee luoda suora mittari, jonka avulla sita kuvataan kattavasti ja luotettavasti.
MyOs asiantuntijaorganisaatiossa tulee mitata taloudellisia ja ei - taloudellisia tekijoita
suorituskyvyn maarittamiseksi. Aineettomien tekijdiden mittaamisessa joudutaan pohtimaan
hairio- ja ohjausvaikutuksia mittauskohteeseen. Mittareiden tietolahteet koostuvat subjektiivisista
ja objektiivisista lahteista. Subjektiiviset mittaukset toteutetaan usein kyselyilla ja ne ovat tyolaita
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toteuttaa. Objektiiviset mittarit ovat helppo toteuttaa, mutta niiden hyddyntdminen on

laadullisessa mielessa rajallista. (Lénnqvist ym. 2006, 71-72.)

3.3.1 Aineettoman paaoman mittaaminen

Aineettomat tekijat ovat siis usein tarkeimpia ja menestyksen kannalta kriittisia tekijoita
asiantuntijaorganisaatioille. Niiden mittaaminen on koettu vaikeammaksi ja moniulotteisemmaksi
kuin tuottavan toiminnan tai aineellisen paddoman mittaaminen. Kujansivu ym. toteavat BSC:n
sopivan myo0s aineettomien tekijoiden mittaamiseen. Kaikkiin nakokulmiin on mahdollista
sisallyttaa aineettomia menestystekijoita, mikali ne ovat organisaation kannalta kriittisia.
Tasapainotettuun mittaristoon voidaan yhdistaa aineettomien ja fyysisten menestystekijdiden

johtaminen samaan jarjestelmaan. (2007, 154.)

- p

Asiakas Prosessi
Asiakastyytyvaisyys, kysely - Palvelun laatu, asiakaspalaute
Asiakassuhdetutkimus. haastattelu - Tyoilmapiiri, henkilostokysely
Asiakaskannan kehittyminen, - Tiedonkulku, yhteiset projektit [km.
uudet asiakkaat

Oppiminen ja kehittyminen
Henkiloston osaaminen, osaamiskysely tai arviointi
Koulutus, tunnit kk, kustannukset

\ - Henkiléston hyvinvointi, vaihtuvuus, kysely /

KUVIO 3. Yleisié aineettomia menestystekijéita ja mittareita BSC:ssa. (Kujansivu ym. 2007, 155)

Kuten kuviosta 3 n&hdaan, tasapainotetun mittariston nakokulmiin voidaan littaa useita
kéyttokelpoisia aineettomia menestystekijoita seka niiden mittareita (Kujansivu ym. 2007, 154).
Mittarin valintaan vaikuttaa sen kayttotarkoitus. Jos tarkoituksena on ohjata ja motivoida
henkilostoa tekemaan oikeita asioita, mittarin tarkkuudella ei ole niin tarkedd roolia kuin

esimerkiksi palkkauksen perusteena olevalla mittarilla. (Lonnqvist ym. 2006, 112.)
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Tarkeitda ominaisuuksia mittareille ovat sen validiteetti eli mittarin kyky mitata kohdetta.
Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhetta, jolloin reliaabelin mittarin tulokset ovat
johdonmukaisia. Relevanssi taas kuvaa sita, onko mittari kayttajan kannalta olennainen.
Strategisesti tarkedd menestystekijgd kuvaava mittari on aina relevantt. Myds
kustannustehokkuus on mittauksessa huomioitava seikka, jolloin kaytanndllisyys kuvaa mittarin

hyéty - vaivasuhdetta. (Lonnqvist ym. 2006, 32.)

3.3.2 Laadun mittaaminen

My0Os laadunhallintaan kuuluu tulosseuranta, jolloin siihen littyvaa mittaamista ja kehittamista
tarvitaan.  Asiakastyytyvaisyys, tyotyytyvaisyys seka laatukustannukset ovat tarkeitd
laatumittareita, joita organisaatio voi mitata tasapainotetun mittariston avulla. Laatumittareista
osan tulisi olla myds objektiivisia, mikali selkeitd maaria on jarkeva mitata. Laatukustannusten
mittaaminen on haastavaa, joten ne onkin suositeltavaa selvittda normaalin kustannuslaskennan
yhteydessa. Laatukustannusten kehittymistd voidaan kuitenkin seurata tasapainotetulla
mittaristolla. (Lecklin 1999, 74-78.)

Asiakastyytyvaisyys on laadunkehittamisen tarkein tavoite. Asiakastyytyvaisyystulokset
ennakoivat myynnin kehitysta ja ovat nain tarkeaa tietoa yrityksen johdolle. Mittaaminen voidaan
suorittaa kvalitatiivisin tai kvantitatiivisin menetelmin. Kvalitatiivisilla menetelmilla, kuten
haastatteluilla, tulokset ovat usein luotettavampia kuin kvantitatiivisen eli kyselyn vastaavat.
Tutkimuksissa tulisi kysya asiakkaan mielipiteita ja kokemuksia yrityksen toiminnoista
monipuolisesti. Myos asiakkaan arvot tulisi pyrkia selvittamaan ja kytkemaan mukaan tutkimusten

suunnitteluun seka toteutukseen kilpailuedun saavuttamiseksi. (sama, 114-117.)

Taulukossa 5 on esitelty yleisia laatumittareita. Mittareita voidaan asettaa BSC:n eri nakdkulmiin,
mikali ne ovat johdettuja yrityksen kriittisista menestystekijoista. Esimerkkimittarit kuvaavat
objektiivisesti eli maarallisesti mitattavia tekijoitd. Laadusta puhuttaessa on hyva mainita myos
mittareihin liittyvat laatutekijat. Lecklin maarittelee hyvan mittarin ominaisuuksia, kuten

30



luotettavuus, edullisuus ja helppokayttoisyys. Mittarin toimivuutta tulisi maaraajoin arvioida ja

paivittda prosessien kehittamisen yhteydessa. (1999, 167.)

TAULUKKO 5. Esimerkkejé laatumittareista. (Lecklin 1999, 168)

/

Toimitusprosessi
- Toimitusaika pv
- Keskeneraiset tyot
- Uusintojen Ikm
- Luotettavuus %
- My6hastyneet
tyot %

Asiakaspalvelu
- Tyytyvaiset
asiakkaat %
- Tyytymattomat
asiakkaat %
- Valitukset %

Henkilosto
- Tyotyytyvaisyys %
- Henkiloston
vaihtuvuus %
- Poissaolot pv

Talous
- Kustannukset /
lasku / tosite
- Laskuja / pv
- € / tilivienti
- Tilinpaatoksen
valmistusaika

3.4 Toivasen BSC - projektimalli

Tassa kappaleessa esitelladn opinnaytetydssa hyodynnettavaa BSC - projektimallia (Taulukko 6).
Opinnaytetyon kehittamistehtava on rajattu mittariston suunnitteluun, joten projektimallista
kasitelldan ensimmaiset viisi vaihetta. Jouko Toivanen on luonut BSC - projektimallin erityisesti
pohjoismaalaiseen yrityskulttuuriin sopivaksi. Sen kehittelyssa on hyodynnetty teoreettisesti muun
muassa Kaplanin ja Nortonin mallia, suorituskykypyramidia seka Erkki K. Laitisen dynaamista
suorituskykymittaristoa.  Kehittelyssé@ hyddynnettin  myés BSC - projekteja tehneiden
konsultointiyritysten asiantuntijoiden kokemuksia. lImenneet puutteet olemassa olevien mallien

kaytosta loivat tarpeen uuden mallin kehittdmiselle. (Malmi ym. 2006, 98-99.)

Projektimallin ensimmaisessa vaiheessa maaritelladn BSC - projektin hyodyt ja haitat seké
priorisoidaan voimavarat hankkeelle. Organisaation tulee maaritella, miten muutosvalmis itse
organisaatio on, millaisia todennékoisia riskeja mittaristoprojekti voi tuoda ja miten ne voidaan
valttaa. Yleisesti projekteihin osallistuu ulkopuolinen konsultti, mikali tarvittavaa osaamista ei

organisaation sisalta 10ydy. Hankkeen merkitys yritykselle tulisi tuoda selkeasti esille. Yrityksen
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koon perusteella mittariston kayttoonottoa voidaan tehda vaiheittain. Pienemmissa yrityksissa

mittaristo voidaan ottaa kerralla kayttoon. (Malmi ym. 2006, 100.)

TAULUKKO 6. Toivasen kehittdmé BSC - projektimalli. (Malmi ym. 2006, 102)

1. Selked paatos Balanced Scorecard - projektin kdynnistamisesta
- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon aito sitoutuminen
3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen
- yksinkertainen, helposti viestittévissa oleva visio

- yhteinen nékemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijdiden méaarittely
- toimintaympériston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittdminen (SWOT - analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méaarittely
- ndkdkulmien ja mittareiden valinta

- haasteelliset tavoitteet

- syy — seuraussuhteet

6. Organisaation sitouttaminen

7. Mittariston karsinta ja tdydentdminen

8. Mittariston soveltaminen organisaation eri osiin

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Toisessa vaiheessa johdon tulee viestittaa selkeasti olevansa hankkeen takana. Tama tarkoittaa
itsensé konkreettisesti likoon laittamista uuden toimintamallin tavoitteiden saavuttamiseksi. BSC:n
kayttoonotto merkitsee aina muutosta organisaation toiminnassa, jonka onnistuneeseen
lapivientiin johdon toiminnalla on suuri merkitys. Suorituskyvyn mittaamisella pyritdén yrityksen
arvon nostamiseen pitkalla aikavalilla. Ylimman johdon tulisi antaa aikaa seka koulutusta
keskijohdolle ja henkilostolle mittariston kayttoonottoa varten. (sama, 100-104.)
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Kolmannessa vaiheessa tehdaan koko yrityksen vision seka strategioiden tasmennykset. Talldin
tavoitteena ovat yksinkertainen ja selkea visio seka selkeat strategiset suunnitelmat, joita
kaytetaan paivittaiseen ohjaukseen. Vaihe on tarkea, koska mittaristolla pyritaan ohjaamaan
keskittymista mitattaviin asioihin aikaisempaa tehokkaammin ja vaariin asioihin kohdistettu
mittaaminen vahvistaa strategian toteutumisen kannalta vaaria tekijoita. Vision ja strategioiden

tulee perustua yrityksen arvoihin ja kulttuuriin. (Malmi ym. 2006, 104.)

Projektin neljannessa vaiheessa maaritelldan yrityksen kriittiset menestystekijat. Malmin ym.
mukaan kriittiset menestystekijat ovat ne taidot ja tiedot, ominaisuudet ja resurssit, joiden
perusteella organisaatio menestyy. Menestystekijoiden valinta tulisi tehda niista tekijoista, jotka
vaikuttavat vision saavuttamiseen eniten. Tassa vaiheessa tulisi paattaa strategian pohjalta, mita
vision saavuttaminen yritykseltd vaatii. Nain voidaan maaritella liketoiminnan kannalta

tarkeimmat menestystekijat ja laittaa ne tarkeysjarjestykseen. (sama, 104-107.)

Viidennessa vaiheessa maaritelladn mittarit ja asetetaan tavoitteet. Mittarit johdetaan suoraan
menestystekijoista hyodyntaen syy - seuraussuhteita. Taman jalkeen varmistetaan mittariston
tasapaino ja asetetaan mittareille tavoitteet. Mittaristo jaetaan nakokulmiin, jotka yritys on
valinnut. Usein on helppo aloittaa Kaplanin ja Nortonin kehittdmista nakokulmista, joita voidaan
tarvittaessa muokata my6hemmin. Mittareiden valilla tulisi olla selkeét kytkennét, jolloin mittareille
asetetut tavoitteet ovat asetettu strategiasta ristiriidattomasti. Tasapaino tarkoittaa visiosta seka
strategiasta asetettujen tavoitteiden keskinaista tasapainoa. Taloudellisilla ja ei - taloudellisilla
mittareilla on omat hyvat ominaisuutensa. Taloudellisten mittareiden tuottamaa informaatiota
voidaan hyodyntaa vertailussa ja ei - taloudellisten ennakoivasti mahdollisten ongelmien
havaitsemisessa. (sama, 107-108.)

33



4 MENETELMAT JA MITTARISTON LUOMINEN

Opinnaytetyon empiirisessa osiossa kerattiin mittariston suunnitteluun tarvittava informaatio.
Tietojen kerays suoritettiin laadullisin menetelmin tutkimushaastatteluilla. Laadulliset menetelmat
ovat toimivia, kun tavoitteena on ilmién kokonaisvaltainen ymmartaminen. Nain voidaan kerata
kirjoittamatonta faktatietoa. (Vilkka & Airaksinen 2003.) Teemahaastattelu eli kohdennettu
haastattelu on kayttokelpoinen menetelma, kun haastattelun halutaan pitaytyvan tiettyjen
teemojen sisalld. Haastattelijalla on kasitys tutkittavan ilmon kannalta tarkeista osista, joihin
haastateltava henkilo voi kokemuksiensa pohjalta valittad kuvaa omista ajatuksista seka

kasityksista tutkittavaa ilmiota kohtaan. (Hirsijarvi & Hurme 2001.)

Teemahaastattelut suoritettiin yksilo- ja tdsmaryhmahaastatteluina toimeksiantajan tiloissa.
Yksilohaastattelun kohdehenkild oli yrityksen toimitusjohtaja, jonka tiedoilla seka kokemuksella oli
suuri painoarvo mittariston suunnittelussa. Haastattelulla oli tarkoituksena kerata riittavasti
laadukasta tietoa yrityksen liiketoimintastrategisista tavoitteista liittyen henkildstdon, prosesseihin
seka taloudellisiin kasvuodotuksiin. Taman pohjalta pystyttin hahmottamaan yrityksen strategian
kannalta tarkeimmat tekijat, joita mittaristolla on kannattavaa mitata. Yksilohaastattelun pohjalta
valmistui viitekehys, jota hyodynnettiin tasmaryhmahaastattelun teemana. Viitaten Hirsijarven ja
Hurmeen kirjoitukseen, tasmaryhmahaastattelun henkilét voidaan valikoida tarkasti, koska heidan
asiantuntevilla mielipiteilla seka asenteilla voi olla vaikutusta tarkasteltavaan ilmidon.
Kohderyhmaksi valikoitui yrityksen kolme tiiminvetajaa, joiden kokemus ja asiantuntemus seka

kasitys yrityksen toiminnoista oli huomioitava mittariston suunnittelussa.

Haastattelijan tehtava on helpottaa informaation kulkua ja sen jasentamistd, ja toisaalta motivoida
haastateltavaa (Hirsijarvi & Hurme 2001). Haastatteluissa tuli paasta riittdvan syvalle, jolloin
tukimateriaalina toimivat valmistelevat kysymykset seka teoreettinen tieto aihepiirista.
Haastattelutilanteista oli pyrkimys luoda keskustelutilanteita, joissa haastateltavien ajatukset
tulevat laajasti esille. Tarkeimpiin seikkoihin koko mittariston kannalta, kuten menestystekijdiden

maarittelyyn ja niistd johdettaviin mittareihin, kohdistettiin keskustelujen suurin - huomio.
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Haastattelujen sisallon suunnittelu toteutettiin tietoperustan pohjalta, jossa maaritellaan kuinka
yrityksen suoristuskyvyn mittaamista tulisi lahestya. Haastattelut tallennettiin nauhoittamalla seka
tarkeimpien  tekijoiden muistiinpanoilla. Keratyn tiedon pohjalta yritykselle kehiteltiin
tasapainotettu mittaristo, johon sisaltyy tuloskortti, mittariston tiedot seka kausaalikaavio ja

laskentakaavat. Mittariston valmistelussa hyddynnettiin MS Excel - ja Visio - ohjelmia.

4.1 Mittariston luominen

Opinnaytetydssa mittaristoprojektiin lahdettiin Toivasen BSC - projektimallia hyddyntéen. Vaikka
mittariston kayttoonotto tapahtuu myohemmin, mittariston tuli olla kayttdonotettava, realistinen
kokonaisuus valittujen menestystekijoiden ja mittareiden osalta. Mittaristoprojekti toteutettiin
suunnitteluhetken tietojen perusteella, joita kerattiin yritykseen tehdyista sisaisista ja ulkoisista

tutkimuksista seka yrityksen toimitusjohtajan ja tiiminvetajien teemahaastatteluista.

BSC - mittaristoa tullaan kayttdmaan toimeksiantajan toiminnassa monipuolisesti. Mittariston
uskotaan selkeyttavan tavoitteiden esittamista ja strategian jalkauttamista osaksi paivittaista
tyota. MyOs henkiloston sitouttaminen ja motivointi ovat osa mittariston kayttotarkoitusta.
Kasvustrategiaa ja tulevaisuutta ajatellen yritys tulee saamaan my0s apuvalineen
bonusjarjestelman kehittamiselle. Mittariston avulla yrityksen tulisi pystya viestimaan tavoitteista,
joihin  henkiloston  halutaan  pyrkivan omassa toiminnassaan. Talla tuetaan myos
kehityskeskusteluissa sovittuja asioita. Ennakointiin haluttiin apuja sidosryhmien osalta, kuten
avainasiakkaiden kasvu, mielipiteet asiakassuhteesta ja niiden kehittyminen.

Teemahaastatteluissa paneuduttin mittariston rakentamisen kannalta oleellisimpiin seikkoihin.
Tarkeintd oli 16ytdad yrityksen vision ja strategisten tavoitteiden kannalta tarkeimmat
menestystekijat ja mittarit. Suunnittelijan ty6ta helpottivat olemassa olevat vuoteen 2017 saakka
ulottuvat pitkan aikavalin strategiset linjaukset. Niiden pohjalta oli selkeampi lahted avaamaan
mittaristoon liitettavia pitkan aikavalin tekijoita. Strategisesti tarkeimmat tavoitteet oli asetettu

vuositasoille, jolloin lyhyen aikavalin mittareita seka tavoitteita voitiin johtaa suoraan kyseisista
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tiedoista. Myos yrityksen visio oli selkea ja tavoitteellinen, jonka teravoittamiseen ei tarvinnut

kayttaa aikaa.

Teemahaastattelut suoritettin - 24. ja 26.11.2010 yrityksen tiloissa. Ensimmaisessa
teemahaastattelussa kavimme toimitusjohtajan kanssa lapi yrityksen johdon mietteita ja tavoitteita
tulevan mittariston suhteen. Keskustelussa kaytiin laajasti lapi yrityksen strategiaa ja visiota seka
mitattavien nakokulmien maarittelemista yrityksen sisalla ja toimintaymparistossa. MyoOs
olemassa olevia, aikaisemmin saatuja mittausten ja tutkimusten tulosten hyodyntamista soviteltiin
mittariston yhteyteen. Keskusteluissa kaytiin lapi resurssitarpeita, mittariston tiedon kerayksen
lahteita ja vastuuhenkildita. Tarkkaa ajankohtaa mittariston kayttoonottamiselle ei yrityksessa

vielad kuitenkaan ollut ajateltu, vaan se tullaan maarittelemaan myohemmin.

Toiseen teemahaastatteluun osallistui yrityksen kolme timinvetdjaad.  Haastattelurunkona
kaytettiin ensimmaisen teemahaastattelun pohjalta tehtya viitekehysta. Tiiminvetajat osasivat
kokeneina yrityksen tyontekijoind sek@ oman ammattitaitonsa puolesta sanoa tarkeité seikkoja
suunniteltaville n@kokulmille ja mittareille. Tiiminvetdjille suunnattu teemahaastattelu oli tarkea
myOs siind mielessa, ettd tekij@ sai seka toisen nakokulman mittariston suunnitteluun etta
tyontekijoiden mielipiteitd hankkeesta. Keskusteluissa tuli selkeasti esille timinvetajien mielipiteet
yrityksen menestystekijoista, joita sisdisten prosessien, henkildston ja asiakkaan osalta voitaisiin

mitata. Myos riskeja ja mittauksen haasteita kasiteltiin eri nakokulmista.

4.2 Yrityksen strategia ja visio

Toimeksiantajalla oli tehty strategiset suunnitelmat vuoteen 2017 saakka. Strategiassa
maariteltiin yrityksen tavoitteet kasvun, henkildston ja rahoituksen osalta. Strategiaa oli toteutettu
kaksi vuotta ja se oli hyvin linjassa yrityksen vision sekd toimintaympariston tarjoamien
mahdollisuuksien kanssa. Kasvustrategialla tavoiteltavaa asemaa tukemaan oli kehitetty my6s
rahoitusstrategia, jolla orgaaninen seka epaorgaaninen kasvu rahoitetaan.
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Strategia oli mittariston rakentamisen kannalta riittavan laaja ja selked. Tasmennyksia tai
muutoksia yksityiskohtiin ei siis tarvinnut lahtea tekemaan, vaan strategiassa mainittiin kaikki ne

keinot, joilla strategiset tavoitteet seka vision tavoitetila saavutetaan.

Yrityksen visiona on olla arvostettu taloushallintoalan palveluntuottaja, jonka asiakkaat ja
sidosryhmat hyotyvat yrityksen visiosta seka palveluista. Hallittu, kannattava kasvu ja henkiloston
ammattitaidon jatkuva kehittdminen viihtyisassa tyoymparistossa kuuluvat olennaisesti yrityksen

toimintaan.

Yrityksen visio on riittavan selkeasti ilmaistu ja antaa viitteita monille menestystekijalle. Visio seka
strategia keskustelivat selkeasti toistensa kanssa. Talloin muutoksille ei ollut tarvetta, ottaen
huomioon myds taman tyon tavoitteet seka paaasiallisen tarkoituksen. Yritystoiminnassa voidaan
joutua tekeméaan strategisia muutoksia, jos toimintaympariston muutokset tai muu sidosryhman
oleellinen muutos sité vaatii. Talloin mittariston toimivuutta uuteen tilanteeseen tulee testata ja
tenda tarvittavat tasapainottavat muutokset. Mittaristo elad siis strategian rinnalla. Tama on

huomioitava luonnollisesti myds sen kayttdonottoajankohtana.

4.3 Menestystekijoiden ja mittareiden maarittaminen

Menestystekijoiden maarittdminen lahdettiin tekemaan yrityksen strategian ja vision pohjalta.
Toimitusjohtajan haastattelussa luotiin viitekehys menestystekijoista, jota kaytettiin timinvetajien
haastattelun yhteydessa vertailutietona. Ensimmaiseksi ratkaistiin valittavien nakokulmien maara
ja laatu. Toimitusjohtajan mielesta nelja perinteista nakdkulmaa olivat riittdvat ja niihin saataisiin
sisallytettya tarvittavat mittarit laadun, aineettoman padoman seka suorituskyvyn maarittamiseksi.

Nakokulmiksi valittiin asiakas, oppiminen ja kehittyminen, sisaiset prosessit ja talous.

Jokaisen nakokulman menestystekijoiden maarittely aloitettiin 1ahestymalla sita tavoitteiden seka
toimintatapojen kautta. Yrityksen arvot maarittelivat toimintatavat, joiden mukaan toimiminen

edistaa strategian toteutusta. Taméa auttaa myds vision saavuttamista pitkalla aikavalilla. Talla
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tavoin yritys voi jalkauttaa myos arvoja seka kulttuuria paremmin paivittaiseen toimintaan.
Toimintatavoissa maariteltiin yksityiskohtaisesti asiakaslahtoisyyden toteuttaminen resurssien,
palveluiden tarjoamisen, laadun varmistamisen seka asiakkaan elinkaarta tukevan

palveluntarjonnan osalta.

Verkottumista tavoitellaan "kaikkea ei kannata tehda itse” - periaatteen mukaan. Tama tarkoittaa,
etta yrityksessa tehdaan systemaattista yhteisty6ta eri asiantuntijaorganisaatioiden kanssa. Talla
tavoitellaan myds kustannussaastoja, koska usein erityisasiantuntijan tyd on kallista. Myds
yhteisty6hon alan muiden toimijoiden kanssa panostetaan. Koulutusorganisaatioyhteistyon kautta
yritys mahdollistaa opiskelijoille harjoittelun seka ammatissa kehittymisen ja voi nain itse

kartoittaa tulevaisuuden ammattilaisia.

Viihtyisan tydyhteison saavuttamiseksi yrityksessa panostetaan henkiloston hyvinvointiin
kehityskeskusteluilla  seka  kouluttautumismahdollisuuksien  tukemisella.  Asianmukaisilla
toimitiloilla  halutaan tarjota henkilostolle ergonominen tydymparistd seka asiakkaille
asiakaspalvelua ja luottamusta edistdvaa ilmetta. Rekrytoinnin tarkeimpia tavoitteita ovat
palkattavan henkilon arvojen kohtaaminen yrityksen arvojen kanssa. Yrityksessa painotetaan

myos "oikea ihminen oikeaan paikkaan” — tavoitteessa onnistumista.

Vastuullisuudella yritys haluaa toteuttaa ymparistoystavallista toimintaa ja sosiaalista vastuun
ottamista. Ympariston kannalta tarkeimpia ovat sahkdisten toimintojen laaja hyddyntaminen ja
kierratysjarjestelma.  Sosiaalista  vastuuta  sekd arvoja  yrityksessd  toteutetaan
oikeudenmukaisuuden edistamisella seka yhteiskuntaa tukevilla lahjoituksilla.

Yritys kannustaa henkilostéa jatkuvaan kehittymiseen. Kouluttamisella halutaan tukea
ammattitaidon kehittymistd ja osaamisen lisaantymistd. Osaamisen kasvu tarjoaa myds
tyotehtavien kasvamisen, joten se kannustaa henkiloita sitoutumaan yritykseen. Yrityksessa

halutaan toimia oppivan organisaation periaatteiden mukaan.
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Yrityksessa on haluttu huomioida myds kansainvalisyys ja monikulttuurisuus. Paaperiaatteena
on, etta yrityksella on kyky palvella kansainvalisia asiakkaita. Talla tuetaan myos henkiloston
osaamisen lisaamista kansainvalisyystavoitteen saavuttamiseksi. Kansainvalisyytta ei kuitenkaan
litetty osaksi mittaristoa, koska sen merkitys on viela kokonaisuudessa pieni. Tavoitetta voitaisiin

tarkastella osaamiskartoitukseen liitettavalla kyselylla.

Yritys hyodyntda toiminnassaan tiimityoskentelya, jossa prosessit jakaantuvat kahteen
kokonaisuuteen. Tiimien tehtavat ja toimenkuvat jakaantuvat perinteisen taloushallinnon ja
ulkoisen laskennan tehtdviin seka ulkoistamisen mahdollistavan siséisen laskennan ja
talouspaallikon tehtaviin. Molempien tiimien tyonkuva on vahvasti tietointensiivista ja
jalkimmainen on myds ominaisuuksiltaan erityisasiantuntemusta vaativaa tyota. Mittaristossa ei
tassa vaiheessa aloitettu suoritusten mittaamista tiimeittain, vaan tuloskortti suunnattiin
kuvaamaan koko yrityksen toimintaa kokonaisuutena. Mittaristoon haluttiin sisallyttaa kuitenkin

tiimien yhteistyota ja vuorovaikutuksen kehittymista tukevia mittareita.

Menestystekijat muodostettiin siis vision ja strategian kautta, jotka peilaavat yrityksen arvoja ja
sen kautta muodostettuja toimintatapoja. Talla varmistetaan strategian kannalta oikeiden asioiden

mittaaminen, jolla tuetaan niita tavoitteita, joita omistajat ja johto haluavat painottaa.

Ensimmaisena lahdettiin arvioimaan asiakasnakokulmaa, mita se yritykselle merkitsee ja miten
yritys haluaa toteuttaa asiakaslupaustaan kokonaisvaltaisesti. Tarkeimpia tavoitteita yritykselle oli
saada seurantaa kasvavien ja potentiaalisten asiakkaiden tilasta seka asiakassuhteesta. Myos
muutokset asiakaskannassa haluttiin tarkempaan seurantaan. Suurimpien asiakkaiden
asiakassuhteen  hoitamiseen  haluttin  my0s panostaa tulevaisuudessa enemman.
Asiakasnakokulman menestystekijaksi maariteltiin hyvét ja pitkéaikaiset asiakassuhteet. Taman
alle voidaan tehda useita mittareita, jotka mittaavat asiakkaiden mielipiteita laadusta ja

toiminnasta.

Yrityksessa on hyodynnetty toimialaliton tekemaa asiakastyytyvaisyyskyselya, josta saatiin
muodostettua asiakastyytyvaisyyden mittari. Tekija ehdotti tietoperustan pohjalta, etta yritys voisi

39



hyodyntaa asiakassuhdetutkimusta tarkemman kvalitatiivisen tiedon saamiseksi. Talloin
yrityksessa voidaan huomioida paremmin asiakaskohtainen palvelujen raatalointi ja
potentiaalisten asiakkaiden kasvu. Ehdotus saikin tukea seka johdolta etta tiiminvetajilta, joten
yrityksessa aloitetaan asiakassuhdetutkimukset ns. A ja B asiakkaille, jotka ovat tarkeimpia ja
tulevaisuuden kannalta kriittisia asiakassuhteita. Naiden pohjalta asiakasnakokulman mittareiksi
valikoitui asiakastyytyvaisyys ja asiakassuhdetutkimusten lukumaara. Yrityksen tavoitteena on
palvella asiakkaitaan yksilollisesti, jolloin asiakaskaynnit ovat tarkeitd vuorovaikutussuhteen

yllapitamiseksi. Sopiva mittari taman mittaamiseksi oli asiakaskaynnit asiakkaittain.

Asiakasnakokulman mittarit tukevat yrityksen tavoitteita ja toimintaa seka tuottavat uudenlaista
tietoa johdon kaytettavaksi. Nakokulman mittareista laatua mittaavia ovat asiakastyytyvaisyys ja
asiakassuhdetutkimus. Asiakassuhdetutkimuksella kehitetaan myos yhta suhdepaaoman tarkeaa
osa - aluetta. Myds vuorovaikutteisuuden lisaaminen tukee suhdepadoman kehittymista.
Onnistuminen asiakasnakokulmassa eli mittareille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tuo
myos taloudellista arvoa yritykselle. Asiakasnakokulman mittareista osa kertoo lyhyen aikavalin

toteutumasta, mutta mittareilla voidaan mitata my0ds pitkan aikavalin tavoitteita.

Oppimisen ja kehittymisen nakokulmaa lahestyttin myos toimintatapojen seka strategisten
tavoitteiden kautta. Menestystekijat muodostettiin yritykselle tarkeiden tavoitteiden pohjalta.
Tavoitteet olivat sitoutuneen henkildston osaamisen jatkuva kehittyminen ja siihen
kannustaminen hyvassa tyGilmapiirissa. Menestystekijoiksi muodostui osaava ja kehittyvé

henkilésto seka hyva ja vuorovaikutteinen tyGilmapiiri.

Yrityksessé jarjestetaan sisaistd koulutusta kerran kuussa ja ulkoista koulutusta vaihtelevasti
muutama paiva vuodessa. Menestystekijoista johdettiin mittarit tavoitteiden mukaisesti. Osaavan
ja kehittyvdn menestystekijan mittarit muodostuivat osaamiskartoituksesta, ulkoisista
koulutuspéivista vuositasolla seka KLT - tutkintojen lukuméaéarasta keskimaarin. KLT - tutkinto on
toimialalla hyvin arvostettu koulutus ja tuottaa lisdarvoa niin tyontekijéalle kuin yrityksellekin. Hyvan
ja vuorovaikutteisen ilmapiirin  mittareiksi valikoitui tyotyytyvaisyys ja vaihtuvuus %.
Tyotyytyvaisyysmittausta tehdaan vuosittain koko henkiléston osalta. Vaihtuvuuden mittauksella

pyritadan tukemaan arvojen yhta perusajatusta; tyotehtavat kehittyvat tyontekijan kehityksen
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rinnalla. Talla viitataan siihen, etta tyopaikkaa ei tarvitse vaihtaa haastavampien tyotehtavien

takia.

Yrityksessa oli tehty osaamiskartoituskyselya kehityskeskustelujen yhteydessa puolivuosittain.
Palavereissa mietittiin vuorovaikutteisuuden lisaamista liittyen tiedon jakamiseen ja ilmapiirin
kehittymiseen. Yleensa suoria keinoja vuorovaikutuksen lisadamiseen ei ole, vaan keinot ovat
lahinna epasuoria, kuten jarjestelyt kokouksissa ja tiimitasolla. Tassa kohtaa tekija ehdotti
toimitusjohtajalle, ettd vuorovaikutteisuus voitaisiin lisaté osaksi osaamiskartoituskyselya, jossa
tyontekijd voisi antaa ehdotuksia sen parantamiseen seka arvioida omalta osaltaan sen
edistamista tyoyhteisossa. Ehdotus sai hyvan vastaanoton seka toimitusjohtajalta etta
myohemmassa palaverissa tiiminvetgjilta. Vuorovaikutteisuutta parantamalla yrityksessa voidaan

kehittaa uusia vaylia myos hiljaisen tiedon jakamiselle.

Kun valittuja mittareita tarkastellaan ominaisuuksien nakokulmasta, l6ydetaan useita yhteyksia
laatuun, aineettomaan padomaan seka ennakoiviin mittareihin. Asiantuntijaorganisaatiossa laatua
voidaan parantaa kehittdmalla henkiloston osaamista koulutuksella. Valitut mittarit kuvaavat hyvin
aineettomia tekijoita. Osaamiskartoitus ja henkildkunnan koulutus liittyvat inhimilliseen paaomaan
ja tyotyytyvaisyyskysely seka siihen liittyva ilmapiirikartoitus koskevat yrityksen rakennepaaomaa.
Nama ovat myos valineitd aineettoman paaoman johtamiselle. Ennakointiin liittyen kyselyilla
voidaan saada tietoa tulevista tarpeista ja osaamisen lisdédmiselld parannetaan yrityksen kykya

vastata tuleviin haasteisiin.

Sisaisten prosessien menestystekijat aloitettiin maarittamalla yrityksen tarkeimmat prosessit ja
niihin vaikuttavat tekijat. Tarkeimmat prosessit maaraytyivat taloudellisen nettotuoton, myynnin
maaran ja ydinosaamisen perusteella. Prosesseissa onnistumista haluttin mitata asiakkaan,
yrityksen ja tiimitydskentelyn kehittymisen nakokulmasta. Menestystekijoiksi muodostuivat
tehokkaat ja laadukkaat tydskentelytavat, yhteistyéta ja verkottumista tukeva toiminta seka tiedon
Jjakamista edistdva toiminta. Siséisten prosessien mittaristoon oli tarkeaa saada laatua ja maaraa

kuvaavia mittareita, jolloin ajankéyttoa ja laatutarkkailua voitaisiin tehda keskitetysti.
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Yritykselle oltiin  kayttoonottamassa ajankayton hallintaan ja tyonohjaukseen liittyen
toiminnanohjausohjelma. Ohjelmasta saadaan useita raportteja seka tunnuslukuja tehokkuuteen
ja lapimenoaikaan liittyen. Ohjelman tuottamaa informaatiota tullaankin hyddyntaméan osana
BSC:n tiedonkeruuta.

Tehokkaiden ja laadukkaiden tydskentelytapojen mittareiden tavoitteina oli kuvata toiminnan
laadukkuutta asiakkaan silmissa seka ajankayton hallintaa eri prosesseissa. Mittareiksi valittiin
laskutettujen tuntien lukumaara paivélle, lapimenoaika sekd asiakastyytyvaisyystulokset
toiminnoittain. Liiton tekema asiakastyytyvaisyyskysely oli sopiva tiedonlahde, koska tutkimus
tehdaan riittavan  laajalle  kohderyhmalle  vuosittain.  Tutkimuksessa  selvitetaan
asiakastyytyvaisyytta toimintokohtaisesti ja tuloksia voidaan verrata liiton jasenyritysten
keskiarvoon. Asiakastyytyvaisyydesta mitataan keskiarvoa, joka paivitetdan vuosittain
kyselytutkimuksen  tulosten ~ mukaan.  Mittaustulosta  tukevaa  tietoa  saadaan
asiakassuhdetutkimuksesta, jota tehdaan keskitetysti tarkeimmille asiakkaille. Laskutettujen
tuntien lukumaaralla pyritédan ohjaamaan tehokkuutta tavoitteiden mukaisille tasoille.

Lapimenoaika on selkea laatumittari, joka kuvaa onnistumista prosessissa kokonaisvaltaisesti.

Yhteisty6ta ja verkottumista tukevan toiminnan mittariksi valittin yhteistyopaivat sidosryhmien
kanssa. Talla yritys halusi mitata tarkeaksi kokemaansa asiantuntijaverkottumisen kehittymista
yhteistyokumppaniensa  kanssa.  Asiantuntijayhteistyon  kautta  yritys  voi  tuottaa

kustannustehokkaasti lisaarvopalveluita asiakkailleen.

Tiedon jakamista edistavan menestystekijan takana oli tavoitteena kehittaa tiedonjakoa yrityksen
sisalla seka vuorovaikutusta tiimien valilla. Sek& johdon ettad timinvetajien palavereissa tama
nahtiin tarkeana. Mittariksi maariteltiin yhteiset projektit timeittéin, joka sisaltaa myds tiimin sisélla
tehtavat projektit. Talla yrityksessa voidaan myos kehittda henkildston tiimitydskentelyosaamista

ja ohjata asiantuntemusta oikeaan paikkaan.

Yrityksen tyontekijat hoitavat henkilokohtaisia asiakkaitaan kokonaisvaltaisesti. Tyossa on

tarkedd jakaa aikaa tyon varsinaiseen tekemiseen, mutta myos asiakassuhteen hoitamiseen.
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Taman vuoksi ajankayton tehokkuus on tarkea@a — aikaa tulisi riittda ja toiminnan tulisi olla
kannattavalla tasolla asiakaskohtaisesti. Asiakaspalvelun laadusta saadaan tietoa liiton
asiakastyytyvaisyyskyselysta. Toiminnanohjauksella pyritaan auttamaan henkilostoa ajankayton
priorisoinnissa, jolloin tarkeimmat ja kiireellisimmat tyot tulevat tehtavaksi automaattisesti.
Ohjauksessa huomioidaan kuitenkin asiakaskohtaiset erityispiirteet, jotka voivat vaikuttaa

kaytetyn ajan maaraan.

Sisaisten prosessien osalta laadun mittaaminen oli yksi tarkeimmistd tavoitteista. Yrityksessa
oltiin aloittamassa laadunohjausprojekti ty6tapojen seka toimintatapojen yhtenaistamiseksi.
Laatuprojektin tavoitteena oli luoda ohjeistus tyotavoille seka menetelmille, jossa yhtena
kaytanndn tyodkaluna hyddynnetdan toiminnanohjausohjelmaa. BSC - mittaristoon yritys voi
tulevaisuudessa liittaa laatuindeksin, jossa asiakastietoa seka sisaisten prosessien mittareista

saatuja mittaustietoja yhdistetaan kokonaisuudeksi.

Taloudellisten lukujen maarittelyssa lahdettiin likkeelle yrityksen strategisista kasvutavoitteista
seka toimintaan liittyvista tavoitteista. Kokonaisuutena taloudellisen nakdkulman tulisi toimia
my0s tasapainottavana osana BSC - mittaristossa. Mittareille asetettiin tarkeimmaksi tavoitteeksi
viestia onnistumisesta kaikissa nakokulmissa lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. Tama johtaisi myos

yrityksen johdon ja omistuksen odotusten kannalta hyviin tuloksiin.

Menestystekijat valittiin yrityksen strategisten tavoitteiden pohjalta. Yrityksen strategiassa
orgaaninen kasvu rahoitetaan tulorahoituksella, jolloin tavoitteena on kannattava kasvu. MyGs
sopimustilanteen kehittymisen seuranta on yritykselle tarkeaa. Menestystekijaksi maariteltiin
kannattava kasvu ja asiakassopimusten muutos. Kannattavan kasvun osalta mittareiksi valittiin
yrityksen kehitysta ja vertailuakin mahdollistava liketulos % ja henkildston kasvua osoittava
henkilotyovuodet - luku. Rahoituksen tunnusluvuista mittariksi muodostui vakavaraisuutta pitkalla

aikavalilla kuvaava omavaraisuusaste %.

Asiakassopimusten muutosten mittaamisella haluttin seurata ja selvittad onnistumista

asiakasnakokulmassa seka sisaisissa prosesseissa. Toimitusjohtajan mielestda uusien
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asiakassopimusten nettotulot tai lahtevista asiakkaista johtuvat nettomenetykset ovat tarkeita
tunnuslukuja yrityksen taloudellisen kehittymisen kannalta. Mittareiksi valittiin asiakkaiden
lukum&érédn muutos ja asiakaskannan myynnin muutos %. Jalkimméaisessé mittarissa

huomioidaan my0s olemassa oleville asiakkaille myytyjen uusien palveluiden maara.

Taloudellisille mittareille asetettin myos mittariston osalta laajempia tavoitteita. Yritykselle oli
tarkedd, ettd mittarit heijastavat onnistumista sisaisissa prosesseissa kokonaisvaltaisesti.
Tyytyvainen asiakas on kokenut hyvaa palvelua, jolloin yrityksen tavoitteet laadun,
asiantuntemuksen sekd tehokkuuden osalta toteutuvat. Pitkalla aikavalillda tama parantaa
asiakassuhdetta ja yrityksen mahdollisuuksia myyda lisapalveluja asiakkaalle. Nama luovat
pohjan kestavalle seka kannattavalle kasvulle. Taloudellisten mittareiden vaaran ohjauksen
valttamiseksi, mittarit kohdistettiin mittaamaan onnistumista laajasti pelkan tuloksen tai tuotoksen

mittaamisen sijaan.

4.4 Mittariston tietojen yhteensovitus

Mittariston kaytanndn toteuttaminen tehtiin MS Excel - ja Visio - ohjelmilla. Mittariston ulkonakéa
ja rakennetta suunnitellessa useista aihetta kasittelevasta kirjasta 10ytyi esimerkkeja erilaisista
malleista. Malmin ym. kirjasta 10ytyy esimerkkeja rakennetuista tuloskorteista, joita hyodynnettiin
myos taman tyon mittariston toteuttamisessa. Excel - ohjelmalla toteutettuna mittaristoon saatiin
lagjasti tietoa samaan yhteyteen. Nain ollen mittariston kayttaminen seka muokkaus tehdaan
tulevaisuudessa  kustannustehokkaasti. Mittariston yhteyteen voidaan liittdd myo6s uusia
laskentataulukoita, joiden pohjalta tietoa mittaristoon kerataan.

Yrityksen tuloskortti (lite 1) esittaa kohdeyrityksen suorituskyvyn asetettujen esimerkkilukujen
pohjalta. Jokaiselle mittarille asetettiin tavoitearvo, johon nékokulmien eri mittarissa pyritaan.
Mittariston tiedoissa mittaustuloksia verrataan edellisen mittausajankohdan toteutumaan. Muutos
ilmaisee edellisen mittausajankohdan ja toteutuman valistd muutosta mittarin ominaisuuden

mukaan. Mittaamalla muutoksia, pienemmatkin toteutuneet muutokset saavat arvoa ja huomiota.
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Vuotuisia tuloksia voidaan kerata erilliseen taulukkoon, josta voidaan helpommin muodostaa

pidemman aikavalin tilastoja.

Mittariston tasapainoa ja tietojen tarkastelua varten valmistettiin oma taulukko (Liite 2). Mittariston
kayton kannalta oli tarkeaa, etta mittaamiseen liittyva oleellinen informaatio l0ydetaan yhdesta
paikasta. Mittariston tiedoista taulukosta l0ydetaan mittareiden tietolahteet ja mittausvalit. Tassa
vaiheessa tiedot ovat vield yksinkertaisia, mutta my6hemmin toimeksiantaja voi muodostaa
taulukkoon uusia soluja yksilollisempien tietojen tallentamiselle. Taulukkoon liitettiin myos
tasapainotusta kuvaava osio, jonka perusteella nahdaan, mitd ominaisuuksia mittariin liittyy.
Ominaisuudet liittyvat aineettoman padoman mittaamiseen, taloudellisten ja ei - taloudellisten

mittareiden valintaan seka objektiivisten etta subjektiivisten mittareiden maaran suhteeseen.

Mittaristoon oli hyodyllista liittdd myos mittareiden laskentakaavat (Liite 3). Laskentakaavat
esittavat, miten mittariston tulokset lasketaan ja miten tuloksia voidaan hyddyntdad muita
olennaisia  tunnuslukuja laskettaessa. Laskentakaavoja voidaan lisatd  mittariston
kayttoonottamisen jalkeen, kun tiedetaan millaisia tunnuslukuja on strategian kannalta tarpeellista

seurata.

Menestystekijdiden valisia syy - seuraussuhteita kasiteltiin kausaalikartan avulla (Liite 4). Kaavion
avulla havainnollistettin - menestystekijoiden merkityksia toisilleen ja arvioitiin, ovatko
menestystekijat strategian toteutumisen kannalta tarkeimmat. Sen avulla voitin todeta
menestystekijoiden valiset syy - yhteydet ja tehda lopulliset tarkeimpien menestystekijoiden

valinnat.

4.5 Mittariston yhteenveto

Yhteenvetopalaverissa 7.12.2010 kavimme yrityksen toimitusjohtajan kanssa lapi mittaristoon
valittuja menestystekijoita seka niista johdettuja mittareita (Taulukko 7). Toimitusjohtajan mielesta
mittaristossa oli saatu esille hyvin ne tekijat, joita alkuvaiheessa ja tdman tyon puitteissa oli
tarkoitettu saavutettavan. Menestystekijat ja niista johdetut mittarit kuvasivat hyvin yrityksen

45



arvoja seka toiminnan kannalta tarkeita asioita, joiden kehittdminen auttaa suorituskyvyn
parantamisessa. Toimitusjohtaja uskoi mittaristolla saavutettavan uusia keinoja tiedonsiirtoon
tyontekija- ja asiakaspinnassa, seka tarkeiden tavoitteiden viestimiseen tehokkaalla tavalla. Yritys
tulee kokemaan muutoksen mittariston kayttdonoton yhteydessa, jolloin mittaristolla ohjataan

muutosta yhtena selkeana kokonaisuutena. Yhtena yrityksen johdon nakokulmana mittariston

kaytolle onkin sen hyodyntaminen muutosten lapiviennissa tulevaisuudessa.

TAULUKKO 7. Yhteenveto menestystekijoisté ja mittareista.

Menestystekija
Talous

Asiakassopimusten muutos

Kannattava kasvu

Asiakas

Hyvat ja kestavat asiakassuhteet

Sisaiset prosessit

Tehokkaat ja laadukkaat tydskentelytavat

Yhteisty6ta ja verkottumista tukeva toiminta

Tiedon jakamista edistava toiminta
Oppiminen ja kehittyminen

Osaava ja kehittyva henkilsto

Hyva ja vuorovaikutteinen ilmapiiri
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Mittari

Sopimusmuutosten lukumaara +/-
Asiakaskannan myynnin muutos %

Liiketulos -%
Henkilostomaara, henkilotydvuodet
Omavaraisuusaste, %

Asiakastyytyvaisyys
Asiakassuhdetutkimukset A ja B
asiakkaat

Asiakaskaynnit asiakkaittain, lkm

Asiakastyytyvaisyys prosessit
Laskutettujen tuntien lukumaara / paiva
Lapimenoaika

Yhteistydpaivat sidosryhmien kanssa /
lkm

Yhteiset projektit timeittain
Osaamiskartoitus
Ulkoiset koulutuspaivat hlo / vuosi

KLT - tutkintojen maara / henkildstd

Tyotyytyvaisyyskysely
Vaihtuvuus - %



4.6 Johtopaatokset

Mittariston suunnittelussa tavoitteena oli 16ytaa sellaiset mittauskohteet, jotka tukevat yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamista ja ohjaavat henkil6stoa toimimaan yrityksen toiminnallisten
tavoitteiden mukaan. Asiantuntijaorganisaation nakokulmasta mittaristo kuvaa hyvin niita tekijoita,
joiden perusteella suorituskyky voidaan maaritella, (katso sivu 28). Aineettomien tekijoiden
mittaamisen haastavuudesta huolimatta mittaristoon 10ydettiin useita eri mittareita, jotka kuvaavat
suoraan tai epasuorasti aineettoman tekijan kehittymista. Mittaristo sisaltaa useita inhimillisen-,
suhde- ja rakennepadoman tekijoita, joiden kehittamisella yrityksessa kuljetaan kohti parempaa
kannattavuutta. Mittaristossa maara@ kuvaavia objektiivisia mittareita tukevat laatuun ja
arviointeihin - perustuvat subjektiiviset mittarit. Mittariston suunnittelu yhdessa yrityksen
henkiloston kanssa avarsi kiitettavasti yhteisia nakemyksia mittariston tarkoituksista seka
saavutettavissa olevista hyodyista. Opinnadytetydssaan Prokkola ja Saikkala 2009 havaitsivat

saman seikan.

Malmi ym. kirjoittavat, ettei yksittdinen organisaatio pysty yleensa ldytamaan useita yksilollisia
menestystekijoitd. Toisaalta jos mittaristoa voidaan suoraan hyodyntaa eri organisaatioissa,
mittarit kuvaavat liian vyleisia tekijoita. Jos tuloksia verrataan Prokkolan ja Saikkalan
suunnittelemaan mittaristoon, yhtalaisyyksia loydetaan henkiloston osaamiseen seka tydilmapiirin
mittareista. Asiantuntijaorganisaatioita yhdistavat aineettomat menestystekijat, jolloin niiden
mittaaminen tuloskorteissa on yleista. Organisaatiokohtaisesta strategiasta ja visiosta johdettuna

mittarit ovat yksildllisia, joten niiden kayttaminen on vaikeasti yleistettavissa.

Toimeksiantajan liiketoimintaan muodostuu henkildiden panoksista ja osaamisesta. Mittaristoa
suunniteltaessa lahtokohtana oli toiminnan aineettomuus, jonka perusteella mittaamisen liittyvat
riskit maaraytyvat. Kuten Laamanen 2006 kirjoittaa, liian tarkka henkilomittaaminen voi heikentaa
motivaatiota. Mittariston ohjausvaikutuksella haluttiin tukea henkiloston osaamisen kehittdmista
yksilo - ja tiimitasolla. Yrityksen toiminnan kannalta pullonkaulana voidaan pitaa tiedon siirtymista
laadullisesti ja ajallisesti. Mittariston myota uusia vaylia tiedon siirtdmiseen muodostui timi - ja

sidosryhmatasolle, jolloin yrityksessa panostetaan vuorovaikutusta kehittaviin rakenteisiin.
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Sisaisilla ja ulkoisilla tietovirroilla on suuri merkitys aineettoman padoman kehittymiseen

(Lénnqvist ym. 2010).

Mittaamisen kannattavuutta voidaan pohtia hyoty - vaivasuhteella. Kaytanndssa useimmat
mittariston tietolahteet ovat olleet yrityksen kaytossa eri tarkoituksissa eikd aikaisempien
datalahteiden kayttd muodosta lisakustannuksia mittaristolle. Asiakassuhdetutkimukset ovat
haastavia ja tyolaitakin, mutta niiden tarjoama tieto voi olla liketoiminnan kehittdmisen kannalta
tarkeda. Asiakassuhteiden seka henkiloston osaamisen ja hyvinvoinnin tarkempi seuraaminen
littyvat olennaisesti toimeksiantajan laadun kehittamiseen. Tata kautta yrityksessa otetaan
ensiaskeleita aineettoman paaoman riskienhallintaan ja voidaan kehittad laadunseurantaa seka
aineettoman padoman johtamista integroidusti. BSC:n my6ta térkein tieto keratdan yhteen

paikkaan, josta tarkkailua voidaan tehda.

Mittaristolla seurataan suorituskyvyn kehittymista numeraalisesti. Tavoitteiden saavuttaminen
tarkoittaa kuitenkin onnistumista konkreettisissa asioissa. Mittaristoprojektin edetessa yrityksessa
joudutaankin  tekema@an  yksityiskohtaiset toimintasuunnitelmat  asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Suunnitelmassa selvitetaan, milld resursseilla, kenen toimesta ja millaisilla
aikatauluilla mittareiden tavoitteet saavutetaan. Mittariston kayttoonotossa onkin olennaista tehda
konkreettiset toimenpidesuunnitelmat, joiden avulla tavoitteita jalkautetaan osaksi henkiloston
paivittdista tyota. llman toimenpiteiden suunnittelua koko mittaristoprojekti roikkuu |0yhasti

pelkkien toiveiden varassa ja on vaarassa epaonnistua.

Taman tyon pohjalta mittaristoon muodostui suhteellisen paljon mittareita, joiden tarpeellisuutta
voidaan arvioida kayttddnottamisen jalkeen. Projektimallin mukaan mittareita voidaan karsia,
mikali niiden havaitaan olevan ristikkaista informaatiota tuottavia, epaluotettavia tai tieto on
vaikeasti tuotettavissa. Mittareiden tulisi tuottaa lisdarvoa seka tukea strategiassa ja visiossa

onnistumista.

Mittariston kehittamista tulisi tehda strategisten muutosten yhteydessa. Usein jonkin tekijan
muuttuessa strategiaa joudutaan kehittdmaan kilpailukyvyn turvaamiseksi. Talloin myds

48



mittariston kehittaminen on ajankohtaista oikeiden asioiden mittaamisen ja tavoitteissa
onnistumisen kannalta. Mittariston avulla toimeksiantaja voi viestid uusista strategisista
tavoitteista tehokkaasti ja hyodyntaa sitd muutosten lapiviennissa. Painvastoin  kuin
tasapainotettua mittaristoa on kritisoitu, sita voidaan hyodyntaa jatkuvaa kehittamista tukevana

johtamisjarjestelmana.

Mittariston kayttoonotto muodostaa uusia mahdollisuuksia ja johtamisen valineita toimeksiantajan
johdon kayttoon. Johdon paatettavaksi jaa, mita informaatiota jaetaan henkiloston kaytettavaksi ja
milld menetelmilla. Mittaristoa voidaan hyddyntad kokonaisvaltaisesti strategiapaivilla ja
yksittaisten mittareiden osalta myos tiimitasolla. Kayttdonoton jalkeen voidaan arvioida, mita

lisdarvoa jarjestelma luo toimeksiantajan toiminnalle ja mitka sen todelliset hyodyt ovat.
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5 POHDINTA

Suorituskyvyn mittaaminen on mielenkiintoinen ja haasteellinen aihepiiri. Suorituskyvyn maarittely
seka siihen liittyvien tekijoiden valinnat ovat organisaatiokohtaisia, joiden etsiminen on
pitkakestoinen prosessi. Tyon prosessointi ajatustasolla aloitettin - vuosi ennen tyon
valmistumista, mika osaltaan helpotti henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista seka henkista
valmentautumista tyohon. Alkuvaiheessa omaan osaamiseen liittyvat rajoitteet kehittivat
epavarmoja ajatuksia toisaalta korkeille asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle. Naiden
ajatuksien pilkkominen konkreettisiksi asioiksi ja niihin varautuminen lukemalla auttoivat tyon

syvéaorientoitumiseen jo alkuvaiheessa.

Omaa tyoskentelyani ohjasivat motivationaaliset tekijat, joiden tiedostaminen heti ty6hon
lahdettaessa auttoi keskittymaan tuotoksen kannalta oikeisiin asioihin. Uuden oppimisen halu
yhdistettyna aikaisempaan tietoon seka oman osaamisen kehittaminen haasteellisen aiheen
piirissa, ja toisaalta oman osaamisen nayttaminen olivat selkeimmat tekijat motivaation kannalta.
My0s uteliaisuus ja halu tehda jotakin itselle uutta kannustivat koko opinnaytetydprosessin ajan

parempaan suoritukseen.

Tassakin opinnaytteessa jouduttiin tekemaan valintoja kaytettavan tietoperustan, menetelmien ja
valineiden osalta. Valittu tietoperusta rajaa aina mahdollisuuksia valintojen tekemiselle eri
menetelmien osalta. Tydssa onkin kriittisesti arvioitu, onko valittu tietoperusta kaikilta osin
onnistunut ja sen kautta valittujen menetelmien kaytto perusteltua. Tyon aihepiiriin sisaltyy laajasti
teoriaa, joiden kirjoittajat tarjoavat erilaisia ratkaisumalleja ja menetelmia mittariston
rakentamiseen. Useimmissa teoksissa esiteltavat menetelmat ovat ristikkaisia eli rakenne
poikkeaa toisistaan, mutta niiden tavoitetulokset muistuttavat toisiaan. Eri tietolahteista saatavan
tiedon vertailu seka lahdekritiikki auttoivat mielestani sopivimpien teoksien valinnassa. Lopullisen
menetelman valinta tehtiin ennen tuotoksen tekemista. Tarjolla oli useita erilaisia mittariston

suunnittelumalleja, joiden kayttamista opinnaytetyossani harkitsin huolella.
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Parhaaseen tulokseen omasta mielestani paasin palaamalla aiemmin tehtyihin valintoihin. Uuden
tiedon kasittely oli merkityksellisté tyon lopputuloksen kannalta. Se laajensi nakdkulmaa ja vaikutti
sita kautta lopputulokseen. Tiedon jasentely ja priorisointi tyon kannalta oikeaan jarjestykseen
olivat tarkeaa oman oppimisen kannalta. Mielestani tiedon syvallinen ymmartaminen onnistui
parhaiten palaamalla uudelleen tietoperustaan ja peilaamalla sita tuotoksen tarpeisiin. Usein
parhaalta tuntuva kirjallinen ratkaisu syntyi muualla kuin opinnaytetyon kirjoittamisen yhteydessa.
Tall6in tiedon kasittely ja jasentely sai aikaa, jolloin lopullinen ratkaisu muodostui eri néakokulmien

vaikutuksesta.

Produktiivisessa opinnaytetydssani olen joutunut yhdistamaan teorian ja kaytannon, mitka ovat
olleet riippuvaisia toisistaan. Projektiin liittyvat teemahaastattelut olivat hedelmallisin osio
kaytannon tyon tekemisessa. Suunnittelutyd yhdessa yrityksen ydinhenkiléston kanssa osoitti
tuotoksen hyodyntamisen mahdollisuudet heidan toiminnassaan. Realiteettien ja todellisten
hyotyjen havaitseminen tulivatkin esille vasta tyon loppupuolella. Tekijana oli mukava huomata,
etta toimeksiantaja huomioi positiivisesti tekemani kehittamisehdotukset ja antoi rakentavaa

palautetta projektin edetessa.

Toiminnallisen opinnaytetyon tuotoksen onnistumista osoittaa tuotoksen kokeilu ja sen
vaikutusten arviointi. Taman opinnaytetyon tuotoksen toimivuutta ei voida todeta, koska sen
testaaminen ei sisaltynyt opinnaytetyohon. Opinndytetyon sisaltd taytti sille asetetut tavoitteet

toimeksiantajan seka tekijan nakokulmasta, joten voidaan todeta, etta tyd oli onnistunut.

Opinndytetyd tarjosi monipuolisesti nakokulmia asiantuntijaorganisaation  johtamiseen.
Suunnittelutydssa paasin tutustumaan mielenkiintoisiin menetelmiin ja teorioihin, joiden avulla
yrityksen suorituskyvyn mittaamista tulisi 1ahestya. Tyon kautta opin erityisesti mita strategian ja
arvojen jalkauttaminen kaytanndssa tarkoittaa seka sen, mitka tekijat tulee huomioida mittariston
suunnittelun  yhteydessa. Ty6 toimi myds hyvana mittarina omien raportointi- ja
tiedonhakutaitojeni osalta. Opinnaytetyon tekeminen oli kokonaisuutena antoisaa aikaa ja uskon

hyotyvani tasta seka jatko - opintojeni ettéa tydelaman yhteydessa.
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Opinnaytety6n aiheeseen liittyy useita tdman paivan yritystoiminnassa kaytettyja menetelmia ja
nakokulmia. Suoristuskyky, laatu seka yrityksen kokonaisvaltainen johtaminen ovat tarkeitd osa -
alueita  Kkilpailukyvyn ja yrityksen kehittamisen nakokulmasta. Aihepiiri  sopii  hyvin
ammattikorkeakoulun opinnaytetoihin ajankohtaisuuden seka toiminnallisen luonteensa pohjalta.
Hyvia opinnaytetyon aiheita strategisen laskentatoimen ja - johtamisen nakokulmasta olisivat
myos mittariston kehittamiseen liittyvat tyot seka tutkimukset suorituskyvyn mittaamisen
vaikutuksista yrityksen kehittymiseen. Myos tassa tyossa aloitetun BSC - projektitydn

loppuunvieminen olisi sopivan laaja ja haasteellinen opinndytetyoksi.

Opinnaytety6n aihepiiriin sisaltyy laaja joukko teorioita, joiden kasittelya jouduttiin rajaamaan
tarkalla kadella. Myos tyon suunnittelu seka toteutustavat vaativat kriittista pohdintaa sisallon
tarpeellisuudesta. Ohjauksesta haluan kiittdd Tina Gallénia, joka osaamisellaan auttoi

kokonaisvaltaisesti projektin etenemisessa.

52



LAHTEET

Hannula, M. & Lonngvist, A. 2002. Suorituskyvyn mittauksen kasitteet. Vantaa: Tummavuori.
Hirsijarvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu. Helsinki: Yliopistopaino.

Johnson, W. & Onyeaso, G. 2006, Using cointegration methods to estimate the
interconnectedness of intangible strategic assets.
http://www.emeraldinsight.com.proxy.pc124152.oulu.fi:8080/journals.htm?issn=0025-
1747&volume=448&issue=9&articleid=1576156&show=html. Hakupaiva 14.12.2010.

Jarvelin, K., Kvist, H-H., Kahari, P. & Raikkonen, J. 1992. Palveluyrityksen laadun kehittaminen.

Jyvaskyla: Gummerus.

Kujansivu, P., Lonnqvist, A., Jaaskelainen, A. & Sillanpaa, V. 2007. Liiketoiminnan aineettomat

menestystekijat. Gummerus.
Kaplan, R. & Norton, D. 1996. The Balanced Scorecard. USA.
Kauma, P. 2009. Tuloskortti toimii yha. Fakta 2/2009. 8. Hakupaiva 7.12.2010.

Kupi, E., llomaki, K., Talja, H., Sillanpaa, V. & Lénnqvist, A. 2008. Aineettoman padoman
riskienhallinta: Riskit ja riskienhallinnan kaytannot yrityksissa. 38-39. VTT Working papers 104.

Laamanen, K. 2005. Johda suorituskykya tiedon avulla. Tampere: Tammer-Paino.

Laitinen, E. 2003. Yritystoiminnan uudet mittarit. 3. uudistettu painos. Jyvaskyla: Gummerus.
Lecklin, O. 1999. Laatu yrityksen menestystekijana. 3. uudistettu painos. Jyvaskyla: Gummerus.
Lillrank, P. 1999. Laatuajattelu. Keuruu: Otava.

Lansiluoto, A., Laitinen, E. & Laitinen, T. 2008. Suomalaisilla yrityksilla valinnanvaraa strategisen

johdon laskentatoimen menetelmissa. Tilisanomat 3/2008. 62-67. Hakupaiva 9.12.2010

Lonnqvist, A., Kujansivu, P. & Antikainen, R. 2006. Suorituskyvyn mittaaminen - Tunnusluvut

asiantuntijaorganisaation johtamisvélineena. 2. uudistettu painos. Helsinki: Nord Print.

Lonnqvist, A., Jaaskelainen, A., Kujansivu, P., Kapyla, J., Laihonen, H., Sillanpaa, V. & Vuolle, M.

2010. Palvelutuotannon mittaaminen johtamisen vélineend. Tallinna: Raamatutrukikoda.

Lonnqvist, A. Tampereen teknillinen yliopisto, professori tiedonhallinta ja logistiikka. RE: Kysymys
BSC:n kaytettavyydesta PK - sektorilla. Sahkopostiviesti 7.12.2010.

53



Mahesh, K & Suresh, J.K. 2009. Knowledge criteria for organization design. Journal of knowledge
management. 41-51. Hakupaiva 14.12.2010.

Malmi, T., Peltola, J. & Toivanen, J. 2006. Balanced Scorecard, rakenna ja sovella tehokkaasti. 5.

uudistettu painos. Jyvaskyla: Gummerus.

Metsa - Tokila, T. 2008. Toimialaraportit: Taloushallinnon palvelut.
http://www.tem fi/files/21081/Taloushallinnon_palvelut_2008_netti.pdf. Hakupéiva 10.11.2010

Prokkola, T. & Saikkala H. 2009. Balanced Scorecardin rakentaminen Uki Arkkitehdit Oy:lle.

Oulun seudun ammattikorkeakoulu. Liiketalouden yksikko, laskentatoimi. Alempi aste.
Sipild, J. 1996. Asiantuntija ja johtaja. Porvoo: WSQY.

Yritystutkimusneuvottelukunta, 2005. Yritystutkimuksen tilinpaatosanalyysi. Tampere: Tammer-

Paino.

Toivanen, J. 2001. Balanced Scorecardin implementointi ja kayton nykytila Suomessa.

Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu: Digipaino.

Vilkka, H. & Airaksinen, T. 2003. Toiminnallinen opinnaytetyd. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino.

54



BSC - mittaristo esimerkkiluvuin

2010 Tarkasteluvuosi

Mittarin arvot

LITE1

™
T2
T3
T4
T5

Talousnakokulma
Asiakassopimusten maaran kasvu +/-
Asiakaskannan myynnin muutos - %
Liiketulos - %

Henkildstomaara, hlotydvuodet

Omavaraisuusaste, %

Asiakasnakokulma

A1
A2.1
A2.2

A3

Asiakastyytyvaisyys
Asiakassuhdetutkimukset A kpl
Asiakassuhdetutkimukset B kpl

Asiakaskaynnit asiakkaittain

Sisédiset prosessit ndkokulma

S1
S2
S3
S4
S5

Asiakastyytyvaisyys prosessit
Laskutettujen tuntien lkm/pv
Lapimenoaika keskimaarin pv
Yhteistydpaivat sidosrymien kanssa lkm

Yhteiset projektit timeittéin

Oppimisen ja kehittymisen nakokulma

01
02
03
04
05

Osaamiskartoitus

Ulkoiset koulutuspaivat hlé/vuosi
KLT - tutkintojen méaara / henkildsto
Tyotyytyvaisyys

Vaihtuvuus - %

Tavoite Edellinen Toteutunut Muutos Saate mittarille

10 7 6 1 Selite
5 48 7,7 60,42 % Selite

15 16 1 -31,25 % Selite

22 18 21 3 Kaikki tydsuhteet yhteensa

50 48 44 -8,33 % Selite

4,6 44 43 -0,1 Tutkimuksen kokonaisarvosana
5 1 4 3 Selite
5 2 5 3 Selite

150 122 138 16 Kaikki asiakkaat, lukumaara

4,6 4.4 44 0 Keskiarvo prosesseista
6 48 5,5 0,7 Selite

9,5 11,5 1" -0,5 Vuorokausia, keskiarvo

12 9 8 -1 Selite

12 4 7 3 Tiimien ja tiimeitt&in

4,7 41 44 0,3 Selite

5 4 3 -1 Koulutuspéivat / henkild

13 5 7 2 Kokonaisméaara henkildstosta
4 35 37 0,2 Kyselyn keskiarvo

4,7 5 16,6 232,00 % Uudet tyontekijat / aikasempiin
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Mittariston tiedot ja tasapaino

2010 Tarkasteluvuosi

Talousndkokulma

T1
T2
T3
T4
T5

Asiakassopimusten maaran kasvu +/-
Asiakaskannan myynnin muutos - %
Liiketulos - %

Henkildstoméaara, hlotyévuodet

Omavaraisuusaste, %

Asiakasnakokulma

A1

A21
A22

A3

Asiakastyytyvaisyys
Asiakassuhdetutkimukset A kpl
Asiakassuhdetutkimukset B kpl

Asiakaskaynnit asiakkaittain

Sisédiset prosessit ndkokulma

S1
S2
S3
S4
S5

Asiakastyytyvaisyysindeksi prosessit
Laskutettujen tuntien lkm / pv
Lapimenoaika keskimaarin pv
Yhteistydpaivat sidosrymien kanssa lkm

Yhteiset projektit timeittéin

Oppimisen ja kehittymisen nakokulma

01
02
03
04
05

Osaamiskartoitus

Ulkoiset koulutuspaivat hlo / vuosi
KLT - tutkintojen maara / henkilosto
Tyotyytyvaisyys

Vaihtuvuus - %

Mittausvali
4 [ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi

1/ vuosi

1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi

1/ vuosi

1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi

1/ vuosi

1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi
1/ vuosi

1/vuosi

LITE 2

s ™ 3 2 2 5 2 8
S ~ §F Z 3 8 & %
c &8 3 & §$ E <@ =x
g o E - 5 3 =F =
= 5 3 2 8 F £ S
5 ¢ § o o 8 35 32
g — - 3 8' - D =
=2 Q: QD =
D Q: 3
= [} Q
3
QD
Tiedon kerays
Johdon raportit X X X
Tilinpaéatos X X
Tilinpaéatos X X
Henkilostétiedot X X X
Tilinpaatos X X
Liiton kysely X X X X
Kvalitatiiviset menetelmat X X X X
Kvalitatiiviset menetelmat X X X X
Toiminnanohjausohjelma X X X
Liiton kysely X X X X X
Toiminnanohjausohjelma X X X X
Toiminnanohjausohjelma X X X X
Johdon raportit X X X
Toiminnanohjausohjelma X X X
Osaamiskartoituskysely X X X
Henkilostokysely X X X
Osaamiskartoituskysely X X X
Henkilostokysely X X X X
Johdon raportit X X X X
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Mittariston laskentakaavat

Liiketulos
Liiketulos - % =

Liiketoiminnan tuotot yhteensa

Oikaistu oma paaoma
Omavaraisuusaste, % =

Oikastun taseen loppusumma

Lopettaneet tyontekijat

T : o=
Tydntekijoiden vaihtuvuus - % Vioden keskivanvuus

Tomintoihin kaytetty kokonaistyoaika

Lapimenoaika keskimaar. pv = Luovuitetut tydt yhieensa

Laskutetut tunnit yhteensa

Laskutetut tunnit [km / pv = Thydet tyopaivat yhteens

Tulosten perusteella laskettavissa olevia muita tunnuslukuja

Talous
Nettotulos (12kk)

Oman paaoman tuotto - % = e —
Keskimaarainen oma paaoma

Asiakas

Asiakaskaynnit kuluva jakso - asiakaskaynnit ed. jakso x 100

x 100

x 100

x 100

| TavoitetyOaika

x 100

LITE 3

. A o =
Asiakaskayntien muutos - % Asiakaskaynnit kuluvassa jaksossa

Sisaiset prosessit
Lapimenoaika

Keskimaarinen vaiheaika = — ——
Vaiheiden maara

Valitdn tydaika

Tyoaikasunde = Lapimenoaika
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Menestystekijoiden valiset syy - seuraussuhteet

LITE 4

Asiakassopimusten maaran

tyoskentelytavat

A

Yhteisty6té ja verkottumista

tukeva toiminta

Kannattava kasvu
Talous kasvL
A
Asiakas Hyvt ja kestavat asiakassuhteet
Prosessit Tehokkaat ja laadukkaat < > Tiedon jakamista edistava

toiminta

Kehittyminen [Osaava ja kehittyvé henkildsto

Hyva ja vuorovaikutteinen ilmapiiri
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