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Tiivistelma

Suorituskyvyn mittaaminen on yksi strategisen johtamisen osa-alue, jonka tarkoituksena on tukea yrityksen
strategista johtamista mittaamalla yrityksen avaintoimintoja. Tasapainotettu mittaristo on suorituskyvyn
mittaamisen tyovaline, jonka avulla yritys voi seurata toimintansa kehitysta kohti sille asetettuja strategisia
tavoitteita. Tasapainotetun mittariston kayttd pk-yrityksissa on vahaista, jonka vuoksi sen hyodyt strategi-
sen johtamisen vilineena ei ole tunnettuja pk-yrityksissa. Opinndytety6ssa tuotiin esille tasapainotetun mit-
tariston hyodyt strategisessa johtamisessa ohjelmistoalalla toimiville pk-yrityksille.

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda toimeksiantajalle heidan strategista johtamistaan tukeva tasapaino-
tettu mittaristo. Opinndytetyolle méaaritettiin kaksi tutkimuskysymysta, joiden avulla oli tarkoitus selvittaa
yrityksen strategiset avainmenestystekijat seka tavoitteet mittaristolle strategisen johtamisen tueksi. Tutki-
muskysymyksia lahdettiin ratkomaan aiheeseen liittyvan kirjallisuuden avulla, haastatteluilla seka aivorii-
hilla. Tutkimuksen haastatteluihin ja aivoriihiin osallistui toimeksiantajan johtoryhman jasenet. Tutkimuk-
sen tuloksissa hyddynnettiin ohjaavasti tasapainotetun mittariston viitekehysta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda mittaristo strategisen johtamisen tueksi, jonka vuoksi mittariston ta-
voitteet johdettiin yrityksen strategiasta. Prosessissa oli tarkeda tunnistaa strategiakartan avulla yrityksen
toimintojen syy-seuraussuhteet. Naiden avulla pystyttiin tunnistamaan yrityksen avainmenestystekijat ja
johtamaan tuloskortin tavoitteiden kautta tasapainotettu mittaristo, jonka tarkoituksena on toimia yrityk-
sen strategisen johtamisen vdlineena ja paatoksenteon tukena. Haastatteluiden avulla tutkittiin toimeksian-
tajan nykytilannetta mittareiden ja strategisen johtamisen suhteen seka heidan toiveitaan, miten mittaris-
ton tulisi tukea heidan strategista johtamista tulevaisuudessa.

Opinnaytetydn pohjalta toimeksiantaja voi ottaa mittariston kdytt66nsa osaksi yrityksen strategista johta-
mista, luoden siita jatkuvan kehityksen prosessin. Opinnadytetyo toimii myos esimerkkind muille pk-yrityk-
sille strategisen johtamisen kehittdmiseksi ja tasapainotetun mittariston luomiseksi.
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Abstract

Performance measurement is one area of strategic management aimed at supporting an organization's
strategic management by measuring its key functions. The balanced scorecard is a performance measure-
ment tool that allows a company to monitor the development of its operations towards strategic goals. The
use of the balanced scorecard in small and medium-sized enterprises (SMEs) is limited, and therefore its
benefits as a strategic management tool are not well-known in SMEs. This thesis highlights the benefits of
the balanced scorecard in strategic management for SMEs operating in the software sector.

The aim of the thesis was to create a balanced scorecard that supports the client's strategic management.
Two research questions were formulated to determine the company's strategic key success factors and the
goals for the scorecard to support strategic management. The research questions were addressed through
relevant literature, interviews, and brainstorming sessions. The client's executive team participated in the
interviews and brainstorming sessions. The results of the research were guided by the framework of the
balanced scorecard.

The purpose of the research was to create a scorecard to support strategic management, and thus the
goals of the balanced scorecard were derived from the company's strategy. It was important to identify the
cause-and-effect connections of the company's operations using a strategy map. This allowed for the iden-
tification of key success factors and the management of the balanced scorecard through the objectives of
the strategy map, serving as a tool for strategic management and decision-making. The interviews explored
the client's current situation regarding measures and strategic management, as well as their expectations
of how the scorecard should support their strategic management in the future.

Based on the thesis, the client can implement the scorecard as part of their strategic management, creating
a continuous development process. The thesis also serves as an example for other SMEs to improve their
strategic management and create a balanced scorecard.
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1 Johdanto

Strateginen johtaminen on tarkea osa yrityksen menestysta ja kasvua. Suorituskyvyn mittaaminen
ja sen kehittdminen on yksi strategisen johtamisen osa-alueita. Suorituskyvyn mittaaminen ja sen
tyokalut eivat ole pelkadstdaan suurten yritysten hyodynnettavissa. Tutkimukset ovat osoittaneet,
ettda myos pk-yritykset hyotyvat suorituskyvyn mittaamisen tyokalujen kaytosta liiketoiminnan ke-
hittamisessa. Harvat pk-yritykset kuitenkin hyodyntavat nditda menetelmia johtamisessaan. Tasa-
painotettu mittaristo on yksi suorituskyvyn mittaamisen menetelma, joka ottaa huomioon yrityk-
sen liiketoiminnan eri nakokulmat, kuten taloudellisen, asiakaskeskeisen, sisdisten prosessien ja
kehityksen nakdkulman. Opinndytetydssa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista strategisen joh-

tamisen valineena tasapainotetun mittariston nakékulmasta.

Taman opinnadytetyon tarkoituksena on tutkia, miten tasapainotettua mittaristoa voidaan hyédyn-
taa pk-yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa ja kehittamisessa strategisen johtamisen tukena.
Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena suomalaisessa ohjelmistoalalla toimivassa pk-yrityk-
sessa. Tutkimuksessa selvitetdaan toimeksiantajan toiminnan avainmenestystekijat, joita mittaa-
malla yrityksen on mahdollisuus saavuttaa strategiset tavoitteensa. Tutkimuksessa selvitetdaan

myo6s, miten tasapainotetulla mittaristolla voidaan tukea toimeksiantajan strategista johtamista.

Tutkimuksen pohjalla hyodynnetdan aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Tutkimus toteutetaan laadul-
lisena tutkimuksena, jossa menetelmina kdytetaan aivoriihia seka haastatteluita. Aivoriihiin ja
haastatteluihin osallistuvat toimeksiantajan johtoryhman jasenet. Aivoriihien tarkoituksena on
maarittaa yrityksen strategiakartta, tasapainotetun mittariston tavoitteet ja toimet seka suoritus-
kykya mittaava mittaristo. Haastatteluiden avulla pyrittiin selvittdmaan, mita mittareita yrityksella
on kaytossa, miten mittaristo voi tukea yrityksen tavoitteita seka miten mittaristo tulevaisuudessa

voi tukea yrityksen strategista johtamista.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa toimeksiantajan suorituskyvyn mittaamisessa seka yrityk-
sen strategisessa johtamisessa. Lisdksi opinndytetyo antaa arvokasta tietoa siita, miten toimeksi-
antajan lisdksi myos muut alalla toimivat pk-yritykset voivat ottaa tasapainotetun mittariston
osaksi strategisen johtamisen prosessia ja hyodyntaa sita toiminnan kehittdmisessa ja strategisten

tavoitteiden saavuttamisessa.



2 Strateginen johtaminen

Tasapainotettu mittaristo on suorituskyvyn mittaamisen menetelma, jonka tarkoituksena on tukea
yrityksen strategista johtamista. Tutkimuksen tietoperustassa perehdytdan tasapainotettuun mit-
taristoon strategisen johtamisen vadlineena pienissa ja keskisuurissa yrityksissa seka ohjelmisto-
alalla. Tutkimuksen tietoperusta luo pohjan tutkimuksen toiminnalliselle osalle, minka vuoksi tutki-
muksen tietoperusta on rajattu sen mukaisesti. Tiedonhakua tasapinotetusta mittaristosta pyrittiin
rajaamaan strategiseen johtamiseen, pieniin- ja keskisuuriin yrityksiin seka ohjelmistoalalla toimi-
viin yrityksiin. Léhdeaineistona on kaytetty kotimaista ja kansainvalista kirjallisuutta: painettuja kir-
joja, e-kirjoja seka vertaisarvioituja artikkeleita. Tietoa on etsitty Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
verkkokirjastosta, lisensoiduista artikkelitietokannoista kuten ProQuest Central ja EBSCOhost Busi-
ness Source Elite seka Alma Talentin ja Ellibsin verkkokirjastosta. Aineiston keruussa hyddynnettiin

Mmuu muassa seuraavia hakusanoja: strateginen johtaminen, balanced scorecard, KPI, pk-yritykset.

Strateginen johtaminen mahdollistaa yrityksen menestyksen pitkalla aikavalilla, silla sen tarkoituk-
sena on kasitella yrityksen asioita vuosia eteenpadin. Strategia luo perustan organisaation johtami-
selle. Strategia muodostuu paatoksista seka toimenpiteistd, joiden tarkoituksena on auttaa yritysta
menestymaan tulevaisuudessa. Muuttuvassa ymparistossa strategian tarkoituksena on tietoisen ja
tavoitteellisen suunnan valitsemisessa. Hyva strategia ohjaa organisaation toimintaa oikeaan suun-
taan ja antaa toiminnalle merkityksen ja identiteetin seka tuo toimintaan johdonmukaisuutta.
Strateginen johtaminen ndhdaan koko organisaation kokonaisvaltaisena ja osallistavana strategi-

sena ajatteluna seka jatkuvan kilpailuedun tavoittelemisena. (Vuorinen 2013, 15-17.)

Vuorisen (2013) mukaan strategiset johtamisen tyokalut voidaan jakaa neljaan ryhmaan. Ensim-
maiseen ryhmaan kuuluvat strategisen johtamisen tydkalut, joiden tarkoituksena on toiminnan te-
hostaminen seka mukauttaminen asiakkaiden tarpeisiin. Taman ryhman tyokaluihin kuuluvat ba-
lanced scorecard eli tasapainotettu mittaristo ja SWOT-analyysi. Ryhman kaksi tyokalut keskittyvat
toiminnan uudistamiseen ja sen tunnetuin tyokalu on sinisen meren strategia. Kolmannessa ryh-
massa tyokalut painottavat ulkoisten asioiden tarkkailua. Taman ryhman tunnetuimmat tyokalut
ovat viiden kilpailuvoiman malli sekd BCD-matriisi. Neljannen ryhman tydkalut syventyvat yrityk-
sen sisaisten asioiden ja resurssien kehittamiseen. Esimerkkina neljannen ryhman tyokaluista on
benchmarking ja VRIO-analyysi. Ryhmittelyn tarkoituksena on ymmartaa millaista strategista tyota

yrityksen tulisi kehittda saavuttaakseen tavoitteet. Esimerkiksi laadun ja kustannustehokkuuden



kehittamiseksi hyddynnetaan tehokkuuden parantamiseen tarkoitettuja tyokaluja, kuten tasapai-

notettua mittaristoa. (Vuorinen 2013, 31-32.)

2.1 Tasapainotettu mittaristo

Yleinen yrityksen toiminnan mittaamiseen ja strategiseen johtamiseen kaytetty tydkalu on Kapla-
nin ja Nortonin vuonna 1992 kehittama balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti tai tasa-
painotettu mittaristo (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 335). Balanced scorecard
suoraan kdaannettyna tarkoittaa tasapainotettua tuloskorttia tai -taulukkoa, mutta siitd kdytetdan
my0s yleisesti termid tasapainotettu mittaristo (Olve, Roy & Wetter, 1998, 23). Tassa opinnayte-
tydssa balanced scorecardista kdaytetdaan termia tasapainotettu mittaristo. Kasitetta tasapainotettu

tuloskortti kdytetdan, kun puhutaan balanced scorecardin esittdmisesta taulukko -muodossa.

Tasapainotetun mittariston ydin on yrityksen visio ja strategia, joista lahdetdaan johtamaan tunnus-
lukuja (Kaplan & Norton 19964, 8). Kehityksena aikaisempiin mittaustydkaluihin, tasapainotetun
mittariston tarkoitus on yhdistda seka taloudelliset etta ei-taloudelliset mittarit (Perkins, Grey &
Remmers, 2014, 149). Ei-taloudellisten mittareiden lisédminen mittaristoon lisaa yrityksen kykya
mitata tulevaisuuden suorituskykya, silla rahamaaraiset mittarit kertovat menneisyydesta. Tasa-
painotetun mittariston avulla yrityksen johto pystyy mittaamaan, miten yrityksen toiminta voi
luoda arvoa nykyisille ja tuleville asiakkaille, sekd kuinka voidaan parantaa yrityksen taloudellista ja

kilpailun suorituskykya tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 19964, 8.)

Mittariston tunnusluvut ottavat huomioon yrityksen toiminnan eri osa-alueet tasapainoisesti. Tar-
keda tasapainotetussa mittaristossa on johtaa tunnusluvut yrityksen strategiasta ja visiosta, jotta
strategian ja tavoitteiden seka suorituskyvyn mittareiden valilld on riippuvuussuhde. (Jarvenpaa
ym. 2017, 335-336.) Tasapainotetussa mittaristossa on Kaplanin ja Nortonin mukaan nelja eri-
laista nakdkulmaa, joista yrityksen toimintaa mitataan. Kaplanin ja Nortonin kehittdamat nakokul-
mat ovat taloudellinen nakdékulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakdkulma seka oppi-
misen ja kasvun nakoékulma. (Kaplan & Norton 19964, 8.) Ndakokulmien pohjalta luotu mittaristo on
kuvaus yrityksen ansaintamallista. Mittareiden tarkoituksena on kuvata yrityksen strategiaa seka

osoittaa strategian ja sen toimeenpanon tehokkuus. (Pellinen 2017, 108.)



Tasapainotetun mittariston maarittely aloitetaan yleensa yrityksen tarkeimmista taloudellisista ta-
voitteista seka niiden suoritusmittareista (Pellinen 2017, 109). Taloudellisen ndkdkulma tarkoituk-
sena on mitata asioita, joista omistajat ovat kiinnostuneita. Taloudellisen mittariston tarkoituksena
on osoittaa strategian taloudellinen onnistuminen sekda maarittaa yrityksen strategian taloudelliset
tavoitteet. Yrityksen taloudelliset tavoitteet tulisi maarittaa yrityksen nykyisen tilanteen mukai-
sesti, esimerkiksi kasvuvaiheessa yrityksen taloudelliset mittarit koostuvat erilaisista liikevaihdon

kasvun mittareista. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 25.)

Taloudellisten mittareiden jalkeen maaritetaan kriittiset asiakassuhteiden tehokuuden mittarit.
Maarittelyn tulisi perustua yrityksen myynnin tulovirtojen maksimointiin pitkalla aikavalilla. Tahan
vaikuttavat markkinaosuuden, uusien asiakkaiden, avain- ja pitkdaikaisten asiakkaiden, asiakastyy-
tyvaisyyden, asiakkaiden pysyvyyden tai kannattavuuden merkitys yrityksen liiketoimintastrategi-
assa. Yrityksen tulisi myos maarittaa kriittisimmat tekijat, miten niihin on mahdollisuus vaikuttaa
sekd mitata tdman vaikuttamisen onnistumista. (Pellinen 2017, 109.) Malmi ja muut (2006) lisaa-
vat asiakasnakoékulmaan viela asiakaslupausten mittarit esimerkiksi tuotteen hinta ja laatu, jotka
muodostavat yrityksen kilpailustrategian (Malmi ym. 2006, 26). Kaplan ja Norton painottavat
kuinka asiakasnakokulmassa taytyy maarittaa ensin asiakkaiden ja markkinoiden segmentit, joihin

yrityksen toiminta kohdistuu (Kaplan & Norton 1996a, 85).

Tasapainotetun mittariston luomisen kolmannessa vaiheessa maaritellaan yrityksen sisdisten pro-
sessien tehokkuus ja luodaan niille mittarit. Sisdisten prosessien tehokkuudella voidaan tarkoittaa
esimerkiksi asiakkaille luvattujen toimitusaikojen pitamista ja nopeutumista. Tata voidaan pitaa
yhtena asiakaspalvelun kriittisen tuotannon mittarina. (Pellinen 2017, 109.) Sisdisten prosessien
mittauksen tarkoituksena on mitata prosesseja, jotka vaikuttavat organisaation taloudellisen ja

asiakasnakokulman tavoitteiden saavuttamiseen (Malmi ym. 2006, 27).

Viimeinen nakokulma on oppimiseen ja kasvuun liittyvat tavoitteet ja niiden mittaaminen. Tassa
nakokulmassa tarkeampaa on kuitenkin tunnistaa tarkeimmat tekijat ja arvioida ajoittain naiden
tekijoiden panostuksen riittdavyytta, jarkevyytta ja vaikuttavuutta. (Pellinen 2017, 109—-110.) N&ko-
kulmassa yrityksen tulisi maéaritelld organisaation infrastruktuurin (ihmiset, jarjestelmat ja toimin-
tatavat) kehittamiseen liittyvat mittarit, jotta yrityksen menestys olisi tulevaisuudessa turvattu.

Ihmiset, jarjestelmat ja toimintatavat muodostavat yrityksen aineettoman pdaoman. (Malmi ym.



2006, 29.) Nakokulma on tarkea yrityksen pitkdnaikavalin taloudellisten ja kasvun tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, joten yrityksen tulee ndihin myds investoida (Kaplan & Norton 1996a, 127). Aineet-
toman padaoman nakokulmasta kolmen tydntekijaperusteisen toimenpiteen ydinryhma: tyytyvai-
syys, tuottavuus ja jatkuvuus, tarjoaa tulostoimenpiteitd aineettomaan padomaan tehtaviin
investointeihin (Kaplan & Norton 1996a, 146). Kuviossa 1 on kuvattu Kaplanin ja Nortonin tasapai-

notettu tuloskortti, joka auttaa yrityksen oman tasapainotetun mittariston luomisessa.

TALOUS
Millaisia omistajat tahtoisivat meiddn olevan?

ASIAKAS [ SISAISET PROSESSIT
Jotta voisimme saavuttaa Visio ja Missa liiketoimintaprosesseissa
visiomme, milta meidan olisi — ) — | meiddn on oltava tehokkaampia,
asiakkaamme silmissa strategia jotta kaikki sidosryhmat tulisivat
naytettava? \ tyytyvaisiksi?

OPPIMINEN JA KASVU
Kuinka yllapidamme vision saavuttamisen
edellyttamaa kykya muuttua ja kehittya?

Kuvio 1. Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu tuloskortti (mukaillen Pellinen 2017, 109).

Tasapainotettu mittaristo on strategisen johtamisen valine, jonka mallin avulla yrityksen johto jal-
kauttaa, toimeenpanee, seuraa ja kehittada strategiaa. Mittariston hyoty yrityksen johdolle on
myo6s sen mahdollisuus olla apuna strategian maarittamisessa ja tarkentamisessa. Mittariston
avulla yritys joutuu pohtimaan strategian kannalta olennaisia tekijoita. (Jarvenpaa ym. 2017, 336—

337.)

Tasapainotettu mittaristo tarjoaa puitteet strategian muuttamisen toiminnaksi. Se tarjoaa joukon
mittareita, jotka seuraavat yrityksen edistymista tavoitteiden ja strategisten aloitteiden saavutta-
miseksi. Ndin se mahdollistaa yrityksen toiminnan keskittymisen pitkdanaikavalin kasvuun. Yritykset

kayttavat yleensa liikennevalojen raportointijarjestelmaa osoittamaan tavoitteiden tayttymisen.



Yritykset, jotka ovat kdyttaneet tasapainotettua mittaristo vuosien ajan, soveltavat sitd muun mu-
assa korvauksiin, tyontekijoiden suorituskyvyn arviointiin ja budjetointiin. (Gumbus & Lussier

2006.)

Pramuditan tutkimuksen mukaan hyva, tasapainoinen mittaristo on suunniteltu niin, etta se huo-
mioi seuraavat periaatteet: syy-seuraussuhde, tulokset ja suorituskyvyn tekijat seka yhteys talou-
dellisiin tarkoituksiin ja strategiaan yhdistavat toimenpiteet. (Pramudita 2016, 54.) Kaplanin ja
Nortonin mukaan tasapainotetulla mittaristolla on kolme rakenteellista ominaisuutta. Sen tulee
olla johdettu strategiasta, toimenpiteiden valilla on tasapaino ja toimenpiteet liittyvat syy-yhtey-
teen. Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on auttaa strategian toteutumista, minka vuoksi
mittareiden tulee mitata niita toimia, jotka johtavat strategian toteutumiseen. Mittariston tulee
olla tasapainoinen nakokulmien lukumaaran, toimenpiteiden maaran ja tyypin suhteen jokaisessa
nakokulmassa. Syy-seuraussuhteiden tarkoituksena on kuvata sita, miten organisaatio luo arvoa
osakkeenomistajille ja sidosryhmille. (Soderberg, Kalagnanam, Sheehan & Vaidyanathan 2011,

691-692.)

2.2 Tasapainotetun mittariston kehitys

Tasapainotettu mittaristo on kehittynyt ajan myo6ta strategisen johtamisen tyokaluksi. Mittarison
kehityksessd on tunnistettavissa kolme tasoa: ensimmaisen, toisen ja kolmannen sukupolven tasa-
painotettu mittaristo. Ensimmaisen sukupolven tasapainotettu mittaristo oli Kaplanin ja Nortonin
vuonna 1992 kehittama mittaristo, joka yhdisti valitut toimenpiteet strategiaan ja sen tarkoituk-
sena oli kehittda yrityksen strategista johtamista (Perkins ym. 2014, 157-163; Lawrie 2004, 613).
Mittaristossa yhdistyivat ensimmaista kertaa yrityksen taloudelliset ja ei-taloudelliset toimenpiteet
(Soderberg ym. 2011, 694). Lawrie (2004) nostaa tutkimuksessaan esille, kuinka ensimmaisen su-
kupolven tasapainotettu mittaristo ei ollut sellaisenaan tarpeeksi selkea ilmaisemaan yksityiskoh-
taisesti suunnitteluvalintojen tekemista. Esimerkiksi yrityksen tarve valita muutama raportoitava
toimenpide sekd paattdaa miten toimenpiteet ryhmitelldan nakdkulmiin, aiheuttivat vaikeuksia.
Huonot toimenpiteiden valinnat aiheuttivat haittaa mittariston hyddyllisyyteen ja hyvdaskymisas-

teeseen. (Lawrie 2004, 613-614.)



Toisen sukupolven tasapainotetussa mittarisossa Kaplan ja Norton ldhtivat kehittdmaan mittaris-
toa erityisesti strategisen tavoitteen nakdkulmasta, jossa toimenpiteilla olisi selkea linkitys tavoit-
teisiin ja nakokulmiin. Tama auttoi ensimmaisen sukupolven haasteissa valita mittariston toimen-
piteet. Tasapainotetun mittariston kehityksen keskeinen innovaatio koski syy-yhteytta. Strategisen
yhteyden ideasta tuli tarkea osa tasapainotetun mittariston menetelmaa, jossa yhteydet strategis-
ten tavoitteiden valilld kuvattiin syy-yhteyden avulla yhdistamalla nakékulmat taloudelliseen tulok-
seen liittyviin tavoitteisiin. (Lawrie 2004, 614.) Toisen sukupolven tasapainotetun mittariston tar-
koituksena oli siis kuvata yrityksen strategiaa kdyttamalla syy-seuraussuhteita. (Soderberg ym.
2011, 694.) Syy-seuraussuhteen kehittaminen edisti strategiakartta-tyokalun kayttoonottoa tasa-

painotetun mittariston luomisessa. (Perkins ym. 2014, 157-163.)

Strategiakartan kehittdmisen tuomien muutosten avulla Kaplan ja Norton kuvailivat tasapainote-
tun mittariston kehittymista mittausjarjestelmasta hallintajarjestelmaksi, jossa mittariston tarkoi-
tuksena on tukea strategian toteutumisen hallintaa. Toisen sukupolven tasapainotettu mittaristo
eroaa kahdella tapaa ensimmaisesta mittariston mallista. Toisen sukupolven versiossa toimenpi-
teet valitaan strategisten tavoitteiden mukaan. Toimenpiteet eri ndkdkulmissa linkitetdaan toisiinsa
syy-yhteyksien perusteella. Strategisten tavoitteiden valiset merkittavat syy-seuraussuhteet pyri-

taan tuomaan esiin visuaalisesti strategiakartan avulla. (Lawrie 2004, 615.)

Kolmannen sukupolven tasapainotettu mittaristo auttaa selventamaan ongelmaa tavoitteiden ryh-
mittelyssa nakdkulmiin. (Lawrie 2004, 616.) Kolmannen sukupolven mittaristossa tunnistettiin mit-
taristolle valittujen toimenpiteiden epdjohdonmukaisuudet toimenpiteiden ja tavoitteiden valilla
(Perkins ym. 2014, 157-163). Kolmannen sukupolven tasapainotettu mittaristo perustuu toisen
sukupolven mittariston suunnittelun hienostuneisuuteen, jossa uusien ominaisuuksien tarkoituk-
sena on antaa parempi toimivuus ja strategisempi merkitys. Tasapainotetun mittariston suunnitte-
lun alkuun lisattiin kohdelausunnot, jotka kuvaavat yrityksen maaranpaata. Lausuntojen tavoit-
teena oli tunnistaa epdjohdonmukaisuudet valituissa tavoitteissa ja vahvistaa valitut tavoitteet.
Tutkimusten mukaisesti kohdelausuntojen avulla strategisten tavoitteiden valinta ja syy-seuraus-
suhteiden maarittely on helpompaa, jolloin yksimielisyys saavutetaan nopeammin. Tyypillisesti
kohdelomake on jaettu yrityksen toimintaan sopiviin kuvaileviin luokkiin, jotka palvelevat saman-
laista tarkoitusta kuin aikaisempien sukupolvien mittaristojen nakokulmat. Kolmannen sukupolven

tasapainotettua mittaristoa myo6s yksinkertaistettiin strategisella linkitysmallilla, jossa on vain kaksi
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ndkokulmaa: toiminta ja lopputulos. Tassa mallissa kysymys on oikeista toiminnoista ja niiden seu-
rauksista. Mallissa toiminta -nakdkulma korvaa talous- ja asiakasnakdkulmat ja lopputulos korvaa

sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakékulmat. (Lawrie 2004, 616—618.)

2.3 Strategiakartta

Strategian ymmartdaminen vaatii sen kuvausta, jonka avulla strategia on mahdollista toteuttaa
(Kaplan & Norton 2002, 74). Strategia on avaintekija suorituskyvyn mittaamisessa, mita kehitetdan
yrityksen strategisen johtamisen ja ohjauksen tueksi (Jarvenpaa ym. 2017, 332). Toisen sukupolven
tasapainotetun mittaristossa esiteltiin mittariston malli, jossa tuodaan esille strategian ja toimen-
piteiden valiset syy-seuraussuhteet. Tama edisti strategiakartta -tyékalun kayttéonottoa tasapai-
notetun mittariston luomisessa. Kaplanin ja Nortonin kehittama strategiakartta luotiin strategia-
tyon ja strategian mallintamisen tyokaluksi, joka pohjautuu tasapainotetun mittariston
nakokulmiin. Tyokalun tarkoituksena on auttaa yrityksia strategian visualisoinnissa ja konkretisoin-
nissa. Silla havainnollistetaan organisaation menestystekijéiden valisia syy-seuraussuhteita. Mitat-
tavaksi asetettu ja maaritetty strategia vaatii yrityksen johdolta tasmallisyytta strategian ja sen ta-
voitteiden konkreettisessa maarittelyssa. (Jarvenpaa ym. 2017, 336; Lonngvist & Mettdanen 2003,

47; Vuorinen 2013, 81.)

Strategiakartan syy-seuraussuhteet auttavat yritysta arvon luomisessa, kun tasapainotetun mitta-
riston nelja nakdkulmaa linkitetaan toisiinsa (Kaplan & Norton 2009, 123). Kaplan ja Norton (2002)
kuvailevat strategiakarttaa strategiahypoteesiksi, jonka tarkoituksena on yhdistaa syy-seurausket-
jujen avulla strategian tavoitteet seka tekijat, joilla tavoitteet saavutetaan. (Kaplan & Norton 2002,
77.) Vuorisen (2013) mukaan strategiakartan tarkoituksena on avata menestyksen ja toimintojen
valista vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksessa yrityksen strategisia tavoitteita ja visiota lahdetaan
purkamaan toimiksi syy-seuraussuhteiden avulla. Strategiakarttaa lahdetdan rakentamaan organi-
saation visiosta. Vision pohjalta maaritetaan strategian taloudellinen nakdkulma, joka kuvastaa
yleensd yrityksen tavoitteita kannattavuudesta ja kasvusta. Strategiakartan seuraavana tasona on
asiakasnakokulma, silla asiakkaan tyytyvaisyydella on taloudellisia vaikutuksia. Sisdisten prosessien
nakokulman tulee strategiakartassa kertoa miten yrityksen tulisi toimia, jotta se saavuttaisi asia-
kasnakokulman tavoitteet. Viimeisena tasona oppimisen ja kasvun nakokulma kuvastaa osaamista

ja kehitysta prosessien lapiviemiseksi. (Vuorinen 2013, 82-83.)
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Strategiakartta on tarkea viestinnan ja sitouttamisen valine henkilokunnalle. Strategiakartta hel-
pottaa strategian viestimista, silla sen avulla pystytdan helposti perustelemaan yrityksen strategi-
set tavoitteet syy-seurausketjun avulla ja auttaa henkilést6a ymmartamaan heidan roolinsa strate-
gian toteutuksessa (Jarvenpda ym. 2017, 338; Lalli 2012, 12). Tutkimusten mukaan strategiakartta
vahentaa vastarintaa ja lisaa oikeudenmukaisuuden tunnetta (Lueg 2015, 34). Hyvassa strategi-
sessa johtamisessa tulee huomioida erityisesti strategian toimeenpano eli organisaation sitoutta-
minen strategiaan. Ellei yrityksen henkil6sto ole saanut oikeanlaista viestintda ja strategian jalkaut-
taminen on epdonnistunut, henkildsto ei ole sitoutunut strategian toteuttamiseen. (Jarvenpaa ym.

2017, 332.)

Strategiakartta luodaan tasapainotetun mittariston suunnitteluvaiheessa, jolloin se pystyy tuo-
maan esille yrityksen avainmenestystekijoiden mahdolliset puutteet seka paallekkaisyydet. (Jar-
venpaa ym. 2017, 338.) Tasapainotetun mittariston suunnittelussa ja toteutuksessa on tarkeaa ot-
taa huomioon sen kayttajat. Lueg (2015) painottaa, etta tasapainotetun mittariston
mukauttaminen organisaation johtajille on tarkeas, silla se auttaa johtajia lilketoiminnan johtami-
sessa. Tasapinotettu mittaristo voi olla epdonnistunut, jos sen takana ei ole strategista liiketoimin-

nan mukaista logiikkaa. (Lueg 2015, 34.)

2.4 Mittaristot

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittdaa organisaation liiketoimin-
nan tekijoiden tila, hydodyntamalla erilaisia tunnuslukuja (Lonngvist & Mettanen 2003, 11). "Sita
saat mita mittaat” on sanonta mittaristoja luodessa. Tunnusluvut mittaavat yrityksen suoritusky-
kya verrattuna haluttuihin tavoitteisiin ja tuloksiin (Mair 2002.). Mittaristossa on tarkeaa varmis-
taa, ettd se on sidottu yrityksen strategiaan. (Bourne & Bourne 2011, 8.) Mittariston sitouttaminen
strategiaan ilmaisee yrityksen strategisten toimien ja tavoitteiden saavuttamista. Suorituskykymit-
taristo ei itsessaan paranna yrityksen suorituskykya. Mittaristo on viline, jota organisaation johto
hyodyntaa johtamisen tyokaluna seka viestinnan valineena. (Bourne & Bourne 2011, 246; Lonn-

gvist & Mettanen 2003, 11-12).

Tasapainotetun mittariston kehitys nakyy myds erilaisten mittaristojen kehityksessa. Kehityksen
myo6ta mittaristoihin on syntynyt erilaisia luokkia. Malmin ym. (2006) mukaan mittaristot voidaan

jakaa kolmeen luokkaan: sidosryhmamittarisoihin, KPI-mittaristoihin eli avainmenestystekijoéiden
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mittaristoihin seka strategiamittaristoihin (Malmi ym. 2006, 34). Sidosryhmamittaristojen mittarit
keskittyvat tavallisesti yrityksen tyypillisiin sidosryhmiin: omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijoihin.
Mittaristossa uskotaan menestykseen silla, etta kullakin sidosryhmalla on omat tavoitteensa, jotka
pyritdan tayttamaan yrityksen avulla. Mittariston ongelmana on se, ettei se pysty vastaamaan mi-
ten tavoitteet saavutetaan, vaan strategian pitadisi osoittaa nama keinot. Sidosryhmamittaristot
ovatkin yleisempid konsernitasolla. (Malmi ym. 2006, 34.) Strategiamittaristot ottavat huomioon
mittareiden valiset syy-seuraussuhteet ja niiden luomisessa kaytetdaan hyvaksi strategiakarttaa.
Mittaristossa tulosmittarit kuvaavat yrityksen tavoitteita, jotka halutaan saavuttaa ja ennakoivia

mittareita, jotka kuvaavat mahdollisuutta saavuttaa tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 37.)

Suorituskyvyn mittauksessa mitataan organisaation tunnistamia menestystekij6ita ja hyodynne-
tddan mittareiden antamaa tietoa organisaation kehittamisen apuna. (LOnnqvist & Mettanen 2003,
11.) Avainmenestystekijoitd kuvaavat KPI-mittaristot ovat suosituimpia tasapainotetussa mittaris-
tossa kaytettdvia mittaristoja. Malmin yms. (2006) mukaan KPI-mittaristot mittaavat organisaation
toiminnan kannalta keskeisia toimintoja eli avainmenestystekijoita. KPI-mittariston heikkoutena
on pidetty sen linkitysta yrityksen strategiaan, silla KPI-mittariston riippuvuussuhteet ovat vahaisia
ja mittarit ovat usein tulosmittareita. Kaplanin ja Nortonin mukaan KPI-mittaristot ovat kuitenkin
toimivia, kun niitd johdetaan tasapainotetun mittariston nakdkulmasta. (Malmi ym. 2006, 35.) Ta-
sapainotettu mittaristo johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta (Lonnqvist & Mettanen

2003, 38), jonka vuoksi ne toimii organisaation strategisen johtamisen tukena.

Tehokas ja tarkoituksenmukainen suorituskyvyn mittaus vaatii yritykselta kykya tunnistaa ja maa-
rittaa liiketoiminnan kannalta keskeiset avainmenestystekijat. Avainmenestystekijat ovat yrityksen
liiketoiminnan menestyksen ja strategian kannalta avaintekijoita, jotka tuodaan esille suoritusky-
vyn mittauksen avulla. Avainmenestystekijat ovat kriittisimpia organisaation menestykselle, silla
ne ovat tarkeita suunnannayttdjia, joita yrityksen johto hyodyntdaa ymmartadkseen, mihin suun-
taan liiketoiminta on menossa. Avainmenestystekijoiden rinnalla yrityksellda on my®os kriittisia me-
nestystekijoita. Kriittiset menestystekijat vaativat erittdin hyvan suoritustason saavuttamisen, jotta
yritys menestyy. Jokaisella yritykselld on omat menestystekijansa, joiden avulla yritys luo yhteyden
strategisista paamaarista suorituskykymittareihin. Yritykselle on siis tarkeaa tunnistaa sen toimin-
nan kannalta oikeat avainmenestystekijat. (Jarvenpad ym. 2017, 332; Marr 2012, xxv; Parmenter

2015, 7.)
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Asiantuntijaorganisaatioissa on tunnistettavissa niille yleisesti ominaisia menestystekijoita. Asian-
tuntijaorganisaatioiden suorituskyvyn mittauksessa korostuvat aineettomat menestystekijat kuten
henkiléston osaaminen, silla asiantuntijaorganisaatiossa henkildston osaaminen on sen tarkein re-
surssi. Muita asiantuntijaorganisaatiolle liittyvid menestystekijoita liittyy muun muassa tyon laa-
tuun, ajanhallintaan, tyéilmapiiriin, yhteistyohon asiakkaiden kanssa seka yhteensopivuuteen or-
ganisaation ja tyontekijoiden valilla. Asiantuntijatydssa erityisesti tyon laatu korostuu maaraa
enemman. Tyossa pyritdaankin mahdollisimman laadukkaaseen tulokseen. Asiantuntijaorganisaa-
tioissa korostuu myo6s tuottavuus, johon ajanhallinnalla on suuri vaikutus. Asiantuntijoiden rajallis-
ten resurssien kohdentaminen oikeisiin tyotehtaviin on tarkeaa. Hyva tydilmapiiri edesauttaa hen-
kiloston viihtyvyytta tydssa ja kannustaa yhteistydhon muiden tyontekijéiden kanssa. Hyvat
suhteet ja vuorovaikutustaidot asiakkaisiin auttavat asiantuntijoita tunnistamaan paremmin asiak-
kaiden tarpeet. Tyontekijan motivaatio kasvaa, kun organisaatio ja asiantuntija ovat yhteensopivia
toisilleen. Tyontekijan kiinnostus ja motivaatio tyotdan kohtaan tarjoaa organisaatiolle tyontekijan

parhaan mahdollisen tyépanoksen. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 53-54.)

2.5 Mittariston tasapaino

Kaplanin ja Nortonin luomat nelja ndkokulmaa tarjoavat kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen toimin-
nasta, jotka mahdollistavat mittariston tasapainon. (loannou, Papalexandris, Prastacos & Soder-
quist 2002.) Mittariston kannattavuuden, markkinaosuuden, asiakastyytyvaisyyden ja henkildston
tyytyvaisyyden mittarit ovat yleensa geneerisia ja sopivat useisiin yrityksiin. Yksilolliset suoritusky-
kymittarit kuvaavat yrityksen strategiaa ja ovat siten ainutlaatuisia. Yrityksen johtaminen vaatii ta-
loudellisten mittareiden lisdksi muita mittareita. Mittariston tasapaino vaatii myo6s tasapainoa mui-
denkin mittareiden suhteen, kuin tasapinoa taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden suhteen.
Naita ovat esimerkiksi: tulosmittarit eli seurausmittarit ja ennakoivat mittarit eli syymittarit, lyhyen
ja pitkanaikavalin mittarit seka ulkopuoliset ja sisdiset mittarit. (Jarvenpaa ym. 2017, 338-340.)
Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapainotetun mittariston toimintatapana on tasapainottaa tulos-
mittarit seka ennakoivat mittarit. Tulosmittarit kertovat, mitd on tapahtunut. Ennakoivien mitta-
reiden tehtdavana on pyrkia kuvaamaan nykyisten toimien perusteella tulevia tuloksia. Mittariston
on myo0s tarkead tasapainottaa sisdiset mittarit, kuten kustannusten vahentaminen ja ulkoiset mit-

tarit, kuten markkinaosuus ja asiakastyytyvaisyys. (Mair 2002.) Mittariston avulla yrityksen johto
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pystyy hallitsemaan strategian toteutusprosessia lyhyella aikavalilld taloudellisten tulosten toteut-
tamiseksi ja pitkalla aikavalilla kilpailukyvyn kehittamiseksi. (loannou, Papalexandris, Prastacos &

Soderquist 2002.)

Kaplanin ja Nortonin mukaan isomman yrityksen tasapinotettu mittaristo koostuu noin 20—-25 mit-
tarista, joista sisdisisten prosessien ndakokulma sisdltda noin 8—10 mittaria ja muut ndkokulmat kes-
kimaarin 5 mittaria. Pienemmissa yrityksissa mittaristo saattaa olla pienempi ja sisaltaa esimerkiksi
8-16 mittaria. (Malmi ym. 2006, 31.) Kdytdanndssa suuren mittarimaaran hyédyntaminen ei ole
mahdollista. Mittareiden tulisi vastata yrityksen menestystekij6ita, minka vuoksi toiminnan paino-
pistealueet voidaan yrittaa yhdistdaa yhdeksi mittariksi. (Olve, Roy, Wetter 1998, 98—99.) Jokaisen
tasapainotetun mittariston tavoite tulisi mitata tulosindikattorina, jolle on maaritetty tavoitetaso
(Lueg 2015, 25). Hyvan ja kayttokelpoisen mittarin tunnistaa sen viidestd ominaisuudesta. Nama
viisi mittarien ominaisuutta ovat: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.
Mittarin tayttaessa kyseiset ominaisuudet ja mittarien valilla ollessa tasapaino, ne pystyvat toimi-
maan liiketoiminnan johtamisen tukena. Mittariston luominen alkaa yrityksen tavoitteista. Mitta-
reiden avulla seurataan tavoitteiden saavuttamisen edistymista ja ne toimivat vain indikaattoreina.

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii erilaisia toimia seka ohjausta. (Jarvenpaa ym. 2017, 340-341.)

2.6 Tasapainotettu mittaristo pk-yrityksissa

Tutkimuksessaan Falle, Rauter, Engert ja Baumgarter (2016) toivat esille, kuinka erilaisia strategi-
sen johtamisen tyokaluja on tuotu yrityksien johdolle kaytettavaksi, mutta suurinta osaa tyoka-
luista ei hyodynneta pk-yrityksissa. Yksi merkittava syy tahan on tiedon puute seka pieni osaamis-
ja kayttotaso kyseisista tyokaluista (Falle, Rauter, Engert & Baumgartner 2016; Madsen 2015). Pk-
yrityksille on tarkeaa lisata tietoisuutta seka tietamysta johtamisvalineista, kuten tasapainotetusta
mittaristosta, silla valineilld on mahdollista parantaa pk-yritysten liiketoimintakdytantoja ja paa-

toksentekoprosesseja (Madsen 2015).

Kaplanin ja Nortonin luomaa tasapainotetun mittariston mallia on kritisoitu siitd, ettd se on luotu
tyokaluksi suuremmille yrityksille. Tasapainotettua mittaristoa on hydodynnetty myds paljon isom-
missa organisaatioissa julkisella puolella, esimerkiksi sairaaloissa. Tasapainotettua mittaristoa on-
kin moitittu siita, ettei se sellaisenaan sovi hyodynnettavaksi pienissa ja keskisuurissa yrityksissa

(Madsen 2015). Tutkimuksessaan Pramudita (2016) nosti esille, kuinka tasapainotettua mittaristoa
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voivat hyodyntaa vain suuremmat yritykset, silla niilld on mahdollisuudet investoida pk-yrityksia
enemman tasapainotetun mittariston kehittamiseen. Tasapainotetun mittariston kehittaminen
vaatii resurssointia esimerkiksi tyontekijéiden lisavalmennukseen tai koulutukseen, tietotekniikan
ja jarjestelmien paivitykseen ja yritysmenettelyjen yhdenmukaistamiseen ja rutiineihin. (Pramudita
2016, 51.) Tutkimusten mukaan tallaisien sosiaalisten kysymysten on todettu olevan ongelmallisia

pk-yrityksissa (Madsen 2015).

Madsen (2015) nosti kirjallisuuskatsauksessaan esille, kuinka tasapainotetun mittariston lahesty-
mistapa voi olla liilan koneellinen ja joustamaton pk-yrityksille. My6s epdvakaa liiketoimintaympa-
ristd voi hankaloittaa tasapainotetun mittariston kayttoa, silla muuttuva ymparist6 aiheuttaa muu-
toksia strategioihin. (Madsen 2015.) Kun tasapainotetun mittariston toimenpiteet johdetaan
yrityksen strategiasta, yrityksen strategian muuttuessa vaaditaan yrityksilta paljon aikaa ja resurs-
seja mittariston kehittamiseen, hienosdatamiseen ja yllapitdmiseen ajantasaisena ja tehokkaana

(loannou ym. 2002).

Kaplan ja Norton seka muut tutkijat ovat vastanneet kritiikkiin koskien tasapainotetun mittariston
sovellettavuutta pienempiin organisaatioihin. Heidan mielestdaan tasapainotettu mittaristo on so-
vellettavissa myo6s pk-yrityksiin ja se voi olla osittain myos helpompaa, silla esimerkiksi pk-yrityk-
sissa yksimielisyyteen paaseminen on helpompaa kuin suurissa yrityksissa. (Madsen 2015). Toi-
saalta tasapainotettua mittaristoa ei valttamatta voida kayttaa sellaisenaan pk-yrityksissa, silla
malli voi olla pienen yrityksen tarpeisiin lilan raskas ja monimutkainen toteuttaa. Madsen (2015)
kertoo, kuinka tasapainotetun mittariston monimutkaisuus ja muodollisuus aiheuttavat ristiriitai-

suutta yksinkertaisien ja joustavien organisaatioiden ominaisuuksien kanssa (Madsen 2015).

Tutkimuksissa on havaittu, ettd tasapainotetun mittariston mallia olisi mukautettava ja muutet-
tava sopimaan pk-yrityksen olosuhteisiin ja tarpeisiin, mutta missa maarin (Madsen 2015)?
Gumbus ja Lussier (2006) painottavat, kuinka ei ole vain yhta tasapainotettua mittaristoa, joka so-
pisi kaikille (Gumbus & Lussier 2006). Pienempien yritysten suorituskyvyn mittaamisen kannalta on
tarkeaa keskittaa mittaaminen niihin elementteihin, jotka tuottavat hyotya yrityksen toiminnassa.
Pramuditan (2016) mukaan perinteiset instrumentit eivat valttamatta ole hyodyllisia yrityksen suo-
rituskyvyn mittaamiseksi. Yritys tarvitsee tarkempia mittareita toiminnoille, jotka auttavat yrityk-

sen johtoa maarittamaan oikeat paatoksen yrityksen toiminnan kannalta. (Pramudita 2016, 53.)
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Esimerkiksi Garengon ja Biazzon (2012) tutkimuksessa pk-yrityksen strategiakartan luomisessa léh-
tokohta muutettiin talousnakymista asiakasnakymiin ja sisdisiin ndkokulmiin. Seka asiakkaiden etta
sisdisten nakokulmien katsottiin olevan samalla tasolla ja ne yhdistettiin toisiinsa kiertosuhteessa.
Lisaksi Kaplanin ja Nortonin oppimis- ja kasvundakyma korvattiin aineettomalla nakdkulmalla, jossa

keskityttiin yksilolliseen tietoon ja organisaation ilmapiiriin. (Garengo & Biazzo 2012.)

Kirjallisuuskatsauksessaan Madsen (2015) totesi, etta tutkijat ovat havainneet, etta pk-yritykset
kayttavat tyypillisesti ensimmaisen ja toisen sukupolven versioita tasapainotetusta mittaristosta
(Madsen 2015). Esimerkkina 2GC:n tapaustutkimuksessa numero 11 suoritettiin tasapainotetun
mittariston kayttoonottoprojekti pieneen palvelualan yritykseen, jossa hyédynnettiin toisen suku-
polven tasapainotettua mittaristoa. Projektissa yrityksen toiminnassa hyédynnettiin yksinkertai-
sempaa tasapainotetun mittariston mallia kahteen osastoon seka johdon raportointiin. Tasapaino-
tettu mittaristo rakentui strategiakartan avulla. (2GC Case Study # 11 Zenith Systems - Cascaded

3rd Generation balanced scorecard in a small services company 2007).

Kaplanin ja Nortonin vakiomallissa on nelja nakékulmaa. Madsen (2015) pohtii, kuinka pk-yrityksiin
sovellettavissa tasapainotetun mittariston malleissa onkin mietittdva, missa maarin vakiomallin
nakokulmia on mukautettava, jotta voidaan vastata pk-yrityksien erityispiirteisiin (Madsen 2015).
Tasapainotetun mittariston nakoékulmien ensisijainen tarkoitus on varmistaa, ettei yrityksen me-
nestyksen kannalta kriittisia ndakékulmia unohdeta, silla jokaisella yritykselld on ainutlaatuiset omi-
naisuudet. Rickards (2007) kertoo esimerkkina, kuinka saksalainen Eurostove yritys yksil6i toimin-
nan kannalta kuusi ndakokulmaa: asiakas, liikketoimintaprosessin laatu, tyontekijat, rahoitus ja
madraysvalta, kumppaniorganisaatiot ja ulkoinen viestinta. (Rickards 2007.) Eurostoven esimer-
kissa poikettiin Kaplanin ja Nortonin ndakdkulmista reilusti, sen vuoksi, etta I6ytyi liiketoiminnalle

sopivimmat nakokulmat.

Tasapainotetun mittariston luominen ldhtee yrityksen strategian kehittdmisesta. Jollei yrityksen
johto pysty ajattelemaan toimintaa strategiselta kannalta, ei Rickardsin (2007) mielesta ole jarke-
vaa ottaa tasapainotettua mittaristo kdyttéon (Rickards 2007). Madsen (2015) korostaa my®s,
kuinka tulevissa tutkimuksissa tulisi pk-yritysten osalta keskittya strategiakarttojen kayttéon. Pk-
yritykset eivat hyodynna strategiakarttoja tarpeeksi, jotta tasapainotetussa mittaristossa otettai-

siin huomioon syy-seuraussuhteet. (Madsen 2015.)
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Pk-yritysten kasvulle on tarkead, ettd tasapainotettua mittaristo hyodynnetaan jatkuvaan paranta-
miseen. Tasapainotetun mittariston kehittdmisen tulisi olla tiimipohjauinen jatkuva prosessi.
(Gumbus & Lussier 2006.) Pk-yrityksille tasapainotetun mittariston tarkeimpia etuja ovat johtamis-
prosessien tehostaminen seka strategisten tavoitteiden ja prioriteettien asettamiseen liittyvien

prosessien parantaminen (Madsen 2015).

2.7 Tasapainotettu mittaristo ohjelmistoyrityksissa

Perinteiset tasapainotetun mittariston instrumentit eivat valttamatta ole hyodyllisia yrityksen suo-
rituskyvyn mittaamiseksi. Yrityksen menestyksen kannalta tulisi kerata tietoa nakékulmista, jotka
auttavat yrityksen johtoa paatoksenteossa kohti menestysta. (Pramudita 2016, 53.) Tasapainote-
tun mittariston elementtien luomiseen ei ole tiettya kaavaa, vaan jokaisen yrityksen tulisi raata-
[6ida ne, jotta yritys pystyy saavuttamaan suurimman vaikutuksen mahdollisimman pienella vai-

valla (Mair 2002).

Yhdeksi merkittavimmaksi kilpailutekijaksi on tullut aineeton padoma (Kaplan & Norton 2002, 3).
Aineeton padoma voidaan jakaa inhimilliseen pddomaan (tiedot ja taidot, kokemus, koulutus), suh-
depddomaan (suhteet asiakkaisiin, imago ja brandi) seka rakennepadomaan (teknologiat, tietojar-
jestelmat, toimintoprosessit, arvot ja kulttuuri). (Lonnqvist & Mettanen 2003, 14, 26.) Ohjelmisto-
alalla yrityksen tarkein pddoma on sen aineeton padoma, erityisesti sen tyontekijat ja heidan
osaamisenansa eli inhimillinen padoma. Ohjelmistoalalle suunnitellussa tasapainotetussa mittaris-
tossa tuleekin ottaa huomioon yrityksen aineeton pddgoma. Aineeton padoma vaikuttaa taloudelli-
seen tulokseen syy-seurausketjujen kautta, joten sita ei voida mitata perinteisten taloudellisten
mittareiden kautta (Kaplan & Norton 2002, 74). Aineeton padoma kasvattaa osuuttaan talousela-
massa, silla kehityksen tarkein edellytys ei ole taloudellinen padgoma vaan tietamys ja valmiudet
sen kayttoon. (Friedag & Schmidt 2005, 24-25.) Pellinen (2017) toteaa, kuinka aineettoman paa-
oman mittaaminen on tarkeaa yrityksille, joiden kilpailukyvyn perusta on osaaminen. Yrityksen
pddasiallisen arvon luo sen palveluksessa tyoskentelevat asiantuntijat. Aineettoman padoman mit-
tariston tarkoituksena on kuvata aineettoman padoman tilaa yrityksessa seka siina tapahtuvia

muutoksia. (Pellinen 2017, 113).
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loannoun ja muiden (2002) konferenssijulkaisussa otettiin tasapainotetun mittariston luomisessa
huomioon ohjelmistoyritykselle tyypilliset erityispiirteet. Malli perustui Kaplanin ja Nortonin luo-
maan malliin, mutta siina kiinnitettiin erityisesti huomiota henkiléstéresursseihin. Vaikka nakokul-
mia voidaan muuttaa yrityksien tarpeisiin sopivammaksi, tdssa mallissa kaytettiin alkuperaista nel-
jan nakékulman mallia, jossa henkilostotavoitteet sisallytettiin seka sisdisten prosessien etta

oppimisen ja kasvun ndakokulmiin. (loannou ym. 2002.)

Rickardsin (2007) mukaan Eurostoven kuuden nakdkulman tasapainotetun mittariston tyonteki-
jandkokulma on kaikista ndakokulmista tulevaisuuteen suuntautunein, koska se painottaa oppimista
ja kehitysta. Lisaksi ndkdkulmassa on potentiaaleja myds motivaatioon ja tietojarjestelmien kayt-
toon liittyen. Rickardsin mukaan erityisesti tyontekijat, joilla on yhteys asiakkaisiin seka yrityksen
sisdisiin prosesseihin ovat avainasemassa tuotteiden tai palveluiden parantamiseksi. Tama kuiten-
kin edellyttaa tyontekijoilta motivaatiota ja koulutusta, tuntemusta yrityksen visiosta, strategiasta
ja tavoitteista. Tyontekijoiden tulisi my6s nauttia hyvista tyooloista, kuten ajantasaisista ohjelmis-

toista, jotta he voivat tydskennelld mahdollisimman tehokkaasti. (Rickards 2007.)

Gumbus ja Lussier (2006) kertoivat esimerkkina artikkelissaan, kuinka yritys, Futura, kaytti mitta-
riston kulmakivena oppimisen ja kasvun nakdkulmaa, silla heidan tarkein tavoitteensa tasapainote-
tun mittariston kaytdssa oli heidan kykynsa palkata ja sdilyttda parhaat ihmiset ja asiakkaille omis-
tautuminen. Mittauksen perustana yritys hyodynsi tyontekijatutkimusta seka tyontekijoiden

ydinosaamista. (Gumbus & Lussier 2006.)

Kaplanin ja Nortonin (2004) strategiakartta auttaa kuvaamaan, kuinka yritys tuottaa kestdvaa ar-
voa aineettoman padoman avulla. Strategiakartan avulla on mahdollista kuvata aineettoman paa-
oman linkitys arvontuottoprosesseihin. (Kaplan & Norton 2004, 51-52.) Aineeton pddaoma linkite-
taan strategiaan tasapainotetun mittariston oppimisen ja kasvun nakékulman kautta. Aineettoman
pddoman kannalta tarkeimmat mittareiden osa-alueet ovat inhimillinen pddoma, informaatiopaa-
oma ja organisaatiopddoma, jotka linkitetdan mittariston sisaisiin prosesseihin ja integroidaan toi-
siinsa. Kaplan ja Norton kayttavat kolmea erilaista linkitystekniikkaa, joilla muodostetaan yhteys
strategiakartan ja aineettoman pdadaoman vilille: strategiset tyoperheet, strateginen IT-portfolio ja

organisaation muutosohjelma. (Kaplan & Norton 2004, 203-211.)



19

2.8 Tasapainotettu mittaristo ja strateginen johtaminen

Tasapainotettu mittaristo on johtamisenapuvaline, jonka avulla organisaation toiminta voidaan
johdonmukaisesti suunnata yhteista tavoitetta kohden (Friedag & Schmidt 2005, 11). Olven ja mui-
den (1998) kokemuksen mukaan mittaristo konkretisoi ja juurruttaa yrityksen pitkanaikavalin ta-
voitteet seka vision osaksi pdivittdista toimintaa (Olve ym. 1998, 40.) Kaplanin ja Nortonin mukaan
parhaaseen tulokseen mittariston toiminnan kannalta paasee, kun yritys luo tasapainotetun mitta-
riston avulla uuden johtamisjarjestelman, joka ohjaa organisaatiota kohti strategisia tavoitteita.
Mittariston sitominen johtamisjarjestelmaan auttaa organisaatiota soveltamaan strategiaa menes-

tyksekkaasti. (Friedag &Schmidt 2005, 18.)

Tasapainotettu mittaristo on kehittynyt mittariston seurantatyokalusta hallintatyokaluksi ja sita
kautta osaksi strategista johtamista. Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapainotettu mittaristo mah-
dollistaa nelja uutta johtamisprosessia, joiden avulla edistetdan pitkdanaikavalin strategisten tavoit-
teiden yhdistamista lyhyen aikavalin toimiin. Jatkuvassa prosessissa tasapainotettu mittaristo toi-
mii viestinnan valineena. Prosessin nelja vaihetta ovat vision ja strategian selkeyttaminen,
viestinta ja kytkennat, liiketoiminnan suunnittelu seka palaute ja strateginen oppiminen (Malmi

ym. 2006, 92; Kaplan & Norton 1996b, 75-77).

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa yrityksen johtajat luovat yhteisymmarryksen organisaation vi-
siosta ja strategiasta. Visio ja strategia ilmaistaan yhtenaisina tavoitteina ja toimenpiteina, jotka
kaikki johtajat hyvaksyvat. Yhtendisten linjauksien avulla organisaatiot vahentdvat osaoptimointia

ja havaitsevat resurssivajeita ajoissa. (Malmi ym. 2006, 93; Kaplan & Norton 1996b, 75-76).

Vision ja strategian selkeyttamisen jadlkeen johtajat voivat viestia strategian organisaatiossa. Stra-
tegia tulisi linkittaa myos jokaisen osaston ja yksilon tavoitteisiin, jolloin organisaation kaikilla jase-
nilld olisi mahdollisuus sisdistaa organisaation strategia jokapaivaisessa tyossa. Kaplan ja Norton
kehittivat kolme keinoa, jolla viestinta- ja kytkentdprosessia voidaan vahvistaa organisaatiossa:
viestintd- ja koulutus, tavoitteiden asettaminen ja kytkenta palkitsemisjarjestelmiin. (Malmi ym.

2006, 94; Kaplan & Norton 1996b, 76).
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Liiketoimintasuunnitelmat ja taloudelliset suunnitelmat on mahdollista yhdistaa liiketoiminnan

suunnittelulla, jolloin lyhyen tahtdimen budjetit ovat linjassa asetetun strategian kanssa. Tasapai-
notetun mittariston tavoitteita voidaan kayttaa resurssien kohdentamiseen ja prioriteettien aset-
tamiseen. Yrityksen johto voi ndin toteuttaa ja koordinoida hankkeita, jotka vievat heita kohti pit-

kanaikavalin strategisia tavoitteita. (Malmi ym. 2006, 94; Kaplan & Norton 1996b, 76-77).

Johtamisprosessin neljannessa prosessissa johtajille opetetaan strategisen oppimisen kyky. Johta-
misjarjestelman keskittyessa tasapainotetun mittariston ymparille, yritys voi seurata tuloksia myds
muista nakokulmista kuin taloudellisista. Lisandkokulmia toiminnan kehittymiseen tuovat asiak-
kaan, sisdisten prosessien seka kasvun ja oppimisen nakokulmat. Yritys pystyy arvioimaan strate-
gian toimivuutta suorituskyvyn valossa ja saa palautetta strategian toimivuudesta nopeammin.
Tama antaa yrityksille mahdollisuuden muokata strategiaa ja testata sen toimivuutta. Strategisen
oppimisen kannalta mittariston tulee ilmaista yhteinen visio, antaa palautetta strategian toimivuu-
desta ja helpottaa strategiakatselmuksia maarittelemalla syiden ja seurausten vaista suhdetta.

(Malmi ym. 2006, 94-95; Kaplan & Norton 1996b, 77).

Strategisen johtamisen nelja prosessia on kuvattu kuviossa 2 (s. 21).
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Vision ja strategian

selkiyttaminen
- vision selkeyttdminen
yhteisymmaérryksen
saavuttaminen

Palaute ja strateginen
oppiminen

Viestinta ja kytkennat
viestintd ja kouluttaminen Balanced - \,-:htei:sen \fliSion
tavoitteiden asettaminen ilmaiseminen
palkkioiden linkittiminen Scorecard - strategisen palautteen

mittareihin antaminen
strategiakatselmusten ja

oppimisen helpottaminen

Liiketoiminnan
suunnittelu
tavoitteiden asettelu

- strateginen aloitteiden
koordinointi
- resurssien kohdentaminen
vilietappien maarittely

Kuvio 2. Strategian johtamisen nelja prosessia (mukaillen Kaplan & Norton 1996b, 77).

Tasapainotettua mittaristoa kdytetdan yrityksissa strategisen johtamisen perustana. Mittariston
avulla yritys voi yhdenmukaistaa johtamisprosessinsa ja keskittda koko organisaation toiminnan
pitkanaikavalin strategian toteuttamiseen. Yrityksien toiminnassa mittaristo antaa mahdollisuuden
seurata ja paivittaa strategioita ympariston muuttuessa, kun muutoksia tulee esimerkiksi kilpailu-,

markkina- tai teknologiaymparistoihin. (Kaplan & Norton 1996b, 85; Soderberg ym. 2011, 689)

Yritykset voivat hyodyntaa tasapainotettua mittaristoa myds yrityksen henkiléston strategisessa
johtamisessa. Kaplan ja Norton (1996) mainitsevat, kuinka yksi mittariston tarkeista tehtavista on
viestia yrityksen strategia sen tyontekijoille (Kaplan & Norton 1996b, 85). Mittariston avulla yritys
voi yhdenmukaistaa henkiloston yksildlliset tavoitteet yrityksen strategian kanssa. Nain ne antavat
henkilostolle mahdollisuuden ndhda, miten heidan toimintansa edistda organisaation strategisia

tavoitteita. Henkildstén motivaatiota voidaan mittariston avulla lisata linkittamalla strategisia ta-
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voitteita suorituskyvyn toimenpiteisiin ja palkitsemalla tavoitteiden saavuttaminen erilaisilla kan-
nustimilla. S3annollisella mittaamisella ja palautteella voidaan myds edistaa tyontekijéiden oppi-

mista. (Kaplan & Norton 1996b, 85; Soderberg ym. 2011, 689).

Tasapainotettu mittaristo tarjoaa yritykselle puitteet strategian toteuttamiselle ja kehitykselle ym-
pariston muutoksissa. Mittariston puuttuminen voi aiheuttaa sen, etta organisaatiot eivat pysty
saavuttamaan samanlaista vision ja toiminnan johdonmukaisuutta muutoksessa kuin mittariston
kanssa. My0Os uusien strategisten prosessien kayttoonotto vaikeutuu. (Kaplan & Norton 1996b,
85.) Tasapainotettu mittaristo tarjoaa yritykselle enemman arvoa, kun yritys kayttaa sita strategia-
viestintansa seka toimintansa ohjaajana. Arvoa lisda my0s sen kayttojarjestelmana, joka ilmaisee
ja auttaa yritystda ymmartamaan ne seikat, jotka tuottavat yritykselle arvoa. (loannou ym. 2002.)
Mittariston ensisijaisena tavoitteena on auttaa strategian toteutumisessa. Jos mittariston toimen-
piteeltd puuttuu strateginen painopiste, mittaristo ei ole tasapainoinen. (Soderberg ym. 2011,

691.)

Tasapainotettu mittaristo tdaydentaa yrityksen perinteisia taloudellisia mittareita erilaisilla suori-
tuskykymittareilla, jotka huomioivat toiminnassaan my0s asiakkaiden, sisdisten liiketoiminnan pro-
sessien seka oppimisen ja kasvun nakokulmat (Kaplan & Norton 199b6, 75). Mittariston tarkoituk-
sena on siis yhdistaa ja tdydentaa seka taloudelliset ettd muut suorituskyvyn mittarit ja tarjota
johtajille rikkaampia ja yksityiskohtaisempia tietoja (Perkins ym. 2014, 149). Yritykset pystyvat seu-
raamaan mittariston avulla taloudellisia tuloksia samalla kun edistdavat organisaation pitkanaikava-
lin strategian toteutumista (Kaplan & Norton 1996b, 75; Soderberg ym. 2011, 689). Kaplan ja Nor-
ton (1996) kertovat, kuinka tasapainotettu mittaristo ottaa huomioon johtamisjarjestelmien
puutteen, jossa pitkdnaikavalin strategian ja lyhyen aikavalin toimet eivat yhdisty. Useimpien yri-
tyksien operatiivisen johdon ohjausjarjestelmat ovat rakennettu yrityksen taloudellisten toimenpi-
teiden ja tavoitteiden ymparille. Nailla tavoitteilla ei ole varsinaista yhteytta yrityksen pitkanaika-
valin strategisten tavoitteiden saavuttamisen kanssa ja se aiheuttaa kuilun strategian kehittamisen

ja sen toteuttamisen vilille. (Kaplan & Norton 1996b, 75.)
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Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapainotetun mittariston tarkeimmat hyodyt yritykselle ovat:

(Malmi yms. 2006, 48—49.)

- mittaristo selventda yrityksen visio ja strategia paatoksentekijoille

- mittariston on tulevaisuuteen suuntautunut, jonka vuoksi se parantaa pitkdnaikavalin taloudellista
suunnittelua, asiakaslahtoisyyttd, tunnistaa uusia sisdisia prosesseja ja henkiloston tarpeita

- mittaristo on tasapainoinen

- mittaristo auttaa hahmottamaan toimenpiteiden syys - seuraussuhteet

- viestinta henkilostolle yrityksen strategiasta ja visiosta paranee

Tasapainotetun mittariston hyodyt ovat sidoksissa kayttotapaan. KPI-mittariston avulla seurataan
ja valvotaan yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumista. Strategiamittariston tarkoituksena
puolestaan on viestia henkilostolle yrityksen strategia ja tavoitteet ja saada henkil6st6é toimimaan
niiden mukaisesti. (Malmi yms. 2006, 48—49.) Tasapainotettu mittaristo voi tuoda esille monia ly-
hyita ja pitkaaikaisia parannuksia. Yritys saavuttaa ennalta asetetut tavoitteet melkein aina. Tutki-
muksissa ei kuitenkaan kay ilmi, saavutetaanko tavoitteet parantamalla suorituskykya vai paranta-

malla toimenpiteitad parantamatta suorituskykya. (loannou ym. 2002.)

" Jos joukkueesi on ilman tuloskorttia, se ei pelaa pelid,; se harjoittelee vain” (Gumbus & Lussier

2006).

Pk-yrityksien on mahdollista hyotya tasapainotetun mittariston kaytosta useilla tavoilla. Tarkeim-
pana pk-yrityksille on mahdollisuus keskittya toimintansa kannalta tarkeisiin asioihin. Gumbus &
Lussier (2006) mukaan tasapainotetun mittariston avulla pk-yritys edistda toiminnan keskittymista
operatiivisista tuloksista pitkan aikavalin strategisiin tuloksiin. Tasapainotettu mittaristo tarjoaa
mahdollisuuden keskittya yritykselle tarkeisiin asioihin, kun sen toimenpiteet ovat linjassa toimin-
nan kannalta kriittisten strategioiden kanssa. (Gumbus & Lussier 2006.) Tasapainotettu mittaristo
tarjoaa pk-yrityksille hy6tya tavoitteiden kohdistamisen ja selkeyttamisen kanssa. Gumbus & Lus-
sier (2006) mukaan yrityksen toiminta kohdistetaan tavoitteisiin, jolloin menestyksen kannalta tar-
keat toimenpiteet kytkeytyvat toisiinsa ja tukevat toisiaan koko organisaatiossa. Tavoitteiden sel-
keytys organisaatiossa auttaa jokaista vastaamaan, kuinka omalla tyolla edistetdan yrityksen
tavoitteita. Mittareiden omistajien maarittelylla jaetaan vastuu mittareiden tuloksista. (Gumbus &

Lussier 2006.)
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Onnistuneen tasapainotetun mittariston tulisi olla muutosprosessi (Gumbus & Lussier 2006). Kap-
lan ja Norton kutsuvat strategiseksi organisaatioksi organisaatiota, joka kayttaa tasapainotettua
mittaristoa menestyksekkaasti luomaan jatkuvasti strategian muotoiluun, mittaamiseen ja tarkis-
tamiseen keskittyvaa kulttuuria. Strategisen organisaation rakentaminen vaatii muutoksia yrityk-
sen kulttuuriin ja sen vuoksi yrityksen johdon sitoutuminen jatkuvaan strategiaprosessin yllapita-
miseen on tarkeda. Organisaation toiminta tulee kohdistaa yrityksen strategiaan, mika vaatii
organisaatiorakenteiden, politiikan ja menettelyiden tarkistamisen strategisen suunnitelman joh-
donmukaisuuden tarkistamiseksi. Tasapainotettu mittaristo vaatii organisaation jasenten ymmar-
ryksen ja tuen toimiakseen. Strategian jalkauttaminen organisaatioon vaatii koulutusta ja tietoi-
suutta. Jalkauttaminen koko organisaatioon helpottuu, kun se tehdaan organisaation jasenten
kautta, jotta se ymmarretdan ja sita tuetaan koko organisaatiossa. Tahan avain on hyva viestinta.
Strategian yhdistaminen operatiivisiin toimintoihin toteutetaan strategiakartan avulla. Strategia-

kartta linkittaa ja yhdenmukaistaa strategian operatiivisiin tehtaviin. (Mair 2002.)

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 luoma tasapainotetun mittariston mallilla on ollut merkittavia
vaikutuksia suorituskyvyn mittaamisen ja strategisen johtamisen kehityksessa. Tasapainotetun
mittariston linkittdminen yrityksen strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin on edesauttanut yrityk-
sen strategista johtamista suorituskyvyn mittaamisen avulla. Strategiakartan syy-seurausketjujen
avulla yritysten on mahdollista tunnistaa toimintansa kannalta tarkeimmat toiminnot eli avainme-
nestystekijat. Avainmenestystekijat toimivat yrityksen johdolle suunnannayttdjina, joiden avulla
yritys saa selville lilkketoiminnan suunnan seka voi hyodyntaa tietoa johtamisen paatoksenteon tu-
kena. Liiketoiminnan avainmenestystekijoiden tunnistaminen maarittaa yritykselle sen mitattavat
tavoitteet, joiden avulla yritys voi maarittaa sen toimille sopivat mittarit. Yrityksen on tarkeaa
myo0s tunnistaa sen toiminnalle ominaiset piirteet mittariston luomiselle. Pk-yritysten nakokul-
masta on tarkeda ottaa tasapainotettu mittaristo osaksi yrityksen strategista kehittamista. Strate-
giakartan hyédyntaminen prosessissa on tarkeaa, silla se auttaa yritysta toimimaan sen strategis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi ja johtamisen tehostamiseksi. Se toimii myos tarkeana viestinnan
ja sitouttamisen valineena yrityksen henkilostolle. Pk-yritysten seka ohjelmistoalalla toimivien yri-
tysten kannalta tasapainotetun mittariston tulisi kuvata niiden liiketoimintaa mahdollisimman hy-
vin, jotta se voi palvella ndita yrityksia parhaalla mahdollisella tavalla. Ohjelmistoalalla tasapaino-
tetuissa mittaristossa painotetaan aineettoman paaoman merkitysta. Aineeton padoma on ndiden
yrityksien tarkein kilpailutekija ja arvon tuottaja, joka tuodaan esille strategiakartan ja avainme-

nestystekijoiden avulla. Sovellettaessa Kaplanin ja Nortonin mallia yrityksen toimintaan sopivaksi,
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saattaa se poiketa alkuperaisestd tasapainotetun mittariston mallista. Tasapainotetun mittariston
ydin ei ole yritykselle luotu mittaristo vaan strategian luomisen prosessi mittariston takana seka
sen jatkuva kehitys osana yrityksen johtamista. Yritykset pystyvat hyotymaan tasapainotetusta
mittaristosta vain, kun he ottavat sen osaksi jatkuvan kehittdmisen prosessia. Prosessi alkaa yrityk-
sen yhteisen vision ja strategian selkeyttamiselld ja mittariston luomisella. Tasapainotettu mitta-
risto auttaa yrityksen johtoa viestimaan yrityksen strategisista tavoitteista yrityksen henkilostolle,
kun mittaristoa otetaan kayttéon. Tasapainotettu mittaristo otetaan osaksi yrityksen liiketoimin-
nan johtamista, jolloin sen tulokset kertovat mittariston ja johtamisen toimivuudesta tavoitteiden
saavuttamisessa. Viimeisimpana ja tarkeimpana kohtana jatkuvan prosessin kehittamisessa on op-
pia mittariston tuloksista ja kehittda mittaristoa osana liiketoiminnan kasvua ja muutoksia. Yrityk-
sien toiminnassa mittaristo antaa mahdollisuuden seurata ja paivittaa strategioita ympariston
muuttuessa. Prosessilla edistetaan pitkan aikavalin strategisten tavoitteiden yhdistamista lyhyen

aikavalin toimiin operatiivisen johdon tueksi.

Opinndytetyon tarkoituksena on luoda toimeksiantajalle tasapainotettu mittaristo strategisen joh-
tamisen tueksi. Opinnaytetyon tietoperusta luo pohjan ja mallin opinndytetyon tutkimukselle ja
toiminnalliselle osuudelle, jossa tietoperustaa sovelletaan kaytantoon. Opinnaytetydn toiminnalli-
sessa osassa keskitytdan strategiakartan ja mittariston luomiseen opinnaytetyon toimeksiantajalle,
joka on ohjelmistoalalla toimiva pk-yritys. Strategiakartan ja mittariston luomisessa hyédynnetdan
tietoperustan huomioita koskien pk-yrityksien ja ohjelmistoyrityksien tasapainotetun mittariston
soveltamista yrityksen tarpeiden mukaisesti. Opinnaytetyossa kasitellddn mittariston kuuluvan
osaksi strategisen johtamisen prosessia. Toimeksiantajan tarpeet strategisen johtamisen tueksi

selvitetddn mittariston taustatiedoksi tutkimuksen toteutuksen toisessa vaiheessa.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, miten tasapainotettua mittaristoa voidaan hyédyntaa suori-
tuskyvyn mittaamisen valineena toimeksiantajan strategisessa johtamisessa. Tutkimuksessa hy6-
dynnettiin tutkimuksen tietoperustaa sovellettaessa tasapainotettua mittaristoa toimeksiantajan
liilketoimintaan. Tutkimuksen toiminnallisen osan tarkoituksena oli luoda toimeksiantajan johto-
ryhmalle yrityksen toimintaa kuvaava tasapainotettu mittaristo. Mittariston tarkoituksena on ke-
hittaa toimeksiantajan strategian ja toiminnan kannalta tarkeita tunnuslukuja. Mittariston tarkoi-
tuksena on my0s tukea yrityksen suorituskykya strategian toteuttamiseksi. Tasapainotettu
mittaristo on strategisen johtamisen tyévaline suorituskyvyn mittaamiselle, jonka tunnusluvut joh-
detaan yrityksen strategiasta. Mittariston sitominen osaksi yrityksen strategiaa varmistaa sen, etta

tunnusluvut mittaavat yrityksen johtamisen ja paatoksenteon kannalta olennaisia asioita.

Opinndytetyon toimeksiantajana toimi suomalainen ohjelmistoalalla toimiva pk-yritys. Toimeksian-
taja oli aikaisemmin etsinyt johtamisen tueksi keinoa, jonka avulla se voisi seurata strategisten ta-
voitteiden saavuttamista. Toimeksiantaja oli aikaisemmin kokeillut muita keinoja, mutta ne eivat
olleet sopineet yrityksen toimintaan. Ratkaisuksi lahdettiin opinndytetyona kehittamaan toimeksi-

antajalle tasapainotettua mittaristoa johtamisen ja paatdksenteon tueksi.

Opinndytetyo on tapaustutkimus, jota ohjaavat kaksi tutkimuskysymysta. Naiden tutkimuskysy-
myksien tarkoituksena on vastata opinnaytetyon tavoitteita. Opinndytetydssa hydédynnetadan laa-
dullisen tutkimuksen menetelmia. Tutkimuksen tulokset vastaavat seuraaviin tutkimuskysymyk-

siin.

Tutkimuskysymys 1: Mitka ovat toimeksiantajayrityksen avainmenestystekijat, joiden mittaami-

sella yritys voi saavuttaa strategiset tavoitteensa?

Tutkimuksen ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli tunnistaa toimeksiantajayrityksen

strategian kannalta avainmenestystekijat. Avainmenestystekijoiden tunnistus on yrityksen tavoit-
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teiden kannalta tarkeas, silla niiden avulla on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet. Tavoittei-
den mittaaminen on keino, jolla yrityksen johto pystyy seuraamaan toimintansa seurauksia. Mitta-

rit pystyvat kertomaan, kulkeeko yritys sen asettamien tavoitteiden suuntaan.

Tutkimuskysymys 2: Miten tasapainotetulla mittaristolla voidaan tukea toimeksiantajan strategista

johtamista?

Tasapainotettu mittaristo on strategisen johtamisen valine ja sen tavoitteena on tukea yrityksen
johtoa strategisessa johtamisessa. Tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli sel-
vittad, miten toimeksiantajan strategista johtamista voidaan tukea mittariston avulla. Mittariston
luomista varten taytyy tunnistaa yrityksen strategisen johtamisen tarpeet, jotta mittaristo voisi tu-
kea sita parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksen tulos on yrityksen tarpeisiin tuotettu koko-

naisuus, joten tutkimus vaatii myos yrityksen toiminnan tarkastelua.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda toimeksiantajalle strategisen johtamiseen tarkoitettu tasapai-
notettu mittaristo, joka pitaa sisallaan tyokalut suorituskyvyn mittaamiseksi. Tutkimuksen tulok-
sena syntyy konkreettiset tyokalut: strategiakartta, tasapainotettu tuloskortti seka avainmenestys-
tekijoita kuvaava mittaristo. Naiden tydkalujen avulla yrityksen on mahdollista seurata omien
strategisten tavoitteidensa toteutumista ja kehittdaa toimintaansa. Toiminnan kehittaminen auttaa
toimeksiantajaa kasvamaan kannattavasti ja saavuttamaan strategiset tavoitteet. Tydkalu on suun-
nattu yrityksen johtoryhman jasenille, joiden tarkoituksena on hyddyntaa mittariston antamaa tie-

toa johtamisessa ja paatoksenteossa.

3.2 Kehittamis- tai tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyo on tapaustutkimus, jonka tarkoituksena oli selvittaa yrityksen avainmenestystekijat,
mittariston ja strategisen johtamisen nykytila ja kehitystarpeet seka luoda toimeksiantajalle tasa-
painotettu mittaristo. Tapaustutkimukset ovat tyypillisid opinnaytetoissa. Opinndytetydn aiheena
on usein toimeksiantajan kautta saatu aihe, joka kasittelee toimeksiantajan toimintaa, kuten esi-

merkiksi erilaiset projektit seka kehittamis- tai arviointitutkimukset (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006b). Tapaustutkimus perehtyy yhteen tapaukseen kokonaisvaltaisesti ja sen tarkoituk-

sena on tuottaa kehittamista kasittelevaa tietoa (Tutkimuksellisen kehittamistydn ldhestymistavat
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ja menetelmat 2021). Tutkimus koostuu empiirisestd aineistosta seka toiminnallisesta osasta. Em-
piirisen osan tarkoituksena on toimia tutkimuksen taustamateriaalina ja ohjaajana tutkimuksen
toiminnallisessa osassa. Tutkimuksen toiminnallisen osan tarkoituksena on kehittaa toimeksianta-

jalle opinnaytetyon tuloksena tasapainotettu mittaristo.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kirjallisuudesta, toimeksiantajan taustamateriaalista
seka toimeksiantajan johtoryhman henkilokohtaista haastatteluista. Jokaista johtoryhman jasenta
haastateltiin henkilokohtaisesti. Yrityksen johtoryhma koostuu kolmesta jasenesta, toimitusjohta-
jasta, myyntijohtajasta seka teknologiajohtajasta. Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa yrityk-
sen nykyisten mittareiden ja strategisen johtamisen nykytilaa seka tavoitteita. Aiheeseen liittyva
kirjallisuus ja teoria kerattiin erilaisista lahteista. Kirjallisuus sisaltaa aiheeseen liittyvia teoksia, tie-
teellisia artikkeleita seka tutkimuksia. Aineiston perusteella tutkittiin tasapinotetun mittariston
luomisen perusteita seka sen hyotyja ja heikkouksia strategisessa johtamisessa. Aikaisempien tut-
kimusten perusteella tutkittiin tasapainotetun mittariston kayttoa pk-yrityksessa seka ohjelmisto-
alalla. Tutkimuksen tietoperustan tarkoituksena oli luoda teoreettinen pohja tutkimuksen toimin-

nalliselle osuudelle, jossa tietoa lahdetdaan soveltamaan toimeksiantajayritykseen.

Tutkimuksen toiminnallinen osuus koostui toimeksiantajan ja tutkijan yhteisista aivoriihista. Tutki-
muksen toiminallisen puolessa hyodynnettiin tutkimuksen tietoperustaa. Tietoperustaa kaytettiin
tutkimuksen rajaamiseen seka pohjana yrityksen johtoryhman jasenten aivoriihissa. Aivoriihien ta-

voitteena oli tuoda esille yrityksen avainmenestystekijat seka luoda pohja mittaristolle.

Tutkimusprosessin hallinnan ja kirjoittamisen apuvalineena tutkimusprosessin toiminnallisen osuu-
den ajan hyédynnettiin tutkimuspaivakirjaa. Tutkimuspaivakirjan tarkoituksena oli kerata toimeksi-
antajan yhteisista palavereista, haastatteluista ja aivoriihistda muistiinpanoja, joita oli mahdollista
hyoédyntaa tutkimuksen raportoinnin yhteydessa. Tutkimuspaivakirjan tavoitteena on auttaa pro-
sessin hallinnassa ja tutkimuksen tekemisessa pitamalld paa vireana (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006a). Tutkimuspaivakirjan tarkoituksena on kirjoittaa muistiin suunnitelmia, oivalluksia,
haasteita ja mietteitd. Paivakirja voi muodoltaan olla systemaattinen tai vapaamuotoinen, kasin tai
koneella kirjoitettu. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.) Tutkimuspdivakirjan tarkoituk-

sena on toimia tutkijan tukena. Tutkimuspaivakirjan merkintéihin on helppo palata myohemmin ja
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hyodyntaa sita esimerkiksi raportin laadinnassa. (Tutkimuksen suunnittelu, tiedonhaku ja tutki-

muskysymykset N.d.)

3.3 Tutkimuksen aineiston keruu

Opinndytetyon toiminnallinen osa perustuu yrityksen strategiaan seka mittareihin, joilla tuetaan
yrityksen johtoryhman jasenien johtamista sekad paatoksentekoa. Tutkimuksen kohderyhmana oli
toimeksiantajayrityksen johtoryhman jasenet. Aineisto kerattiin kahdella erilaisella menetelmalla

avoimilla haastatteluilla seka aivoriihilla.

Tutkimusprosessi aloitettiin toimeksiantajan yhteyshenkilon tapaamisella, jossa lapikaytiin yrityk-
sen strategiaa. Tapaamisen ja yrityksen strategiamateriaalin pohjalta lahdettiin luomaan ensim-

maista versiota yrityksen strategiakartasta. Luonnoksen pohjalta pidettiin ensimmainen aivoriihi.
Aivoriihi toteutettiin Google Meet -ty6kalun valilla marraskuussa 2022 toimeksiantajan johtoryh-

man jasenten kanssa.

Aivoriihi on luovan ongelmanratkaisun menetelma, jossa ryhman jasenet kehittavat luovia ideoita
(Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 83). Aivoriihi on ideointimenetelma, jonka tavoitteena
on hyddyntaa osallistujien erilaisia nakékulmia ja kokemuksia kritiikittomasti. Aivoriihi tarvitsee
ohjaajan, jonka tarkoituksena on esittda ongelma ja varmistaa, etta osallistujat ymmartavat aivorii-
hen perusajatuksen. Ohjaaja my0s kirjaa ylos aivoriihen tuotokset. Aivoriihen toteutus vaatii aikaa.
Aivoriihi on ideointimenetelma, tuotosten jatkojalostukseen kdytetdaan usein muita menetelmia.

(Osallistavat menetelmat, 12-13).

Aivoriihi valikoitui tutkimuksen yhdeksi aineistonkeruumenetelmaksi sen osallistavuuden vuoksi.
Osallistava menetelmana aivoriihi tuo esiin sidosryhmien nakékulmat ja tarjoaa mahdollisuuden
kehittaa juuri heidan tarpeisiinsa sopiva ratkaisu. Aivoriihessa osallistujat paasivat tuomaan omat
tarpeensa esille sekd ideoimaan ratkaisuja toiminnan kehittamiseksi. Tutkimuksen ensimmaisen
aivoriihen tavoitteena oli luoda strategiakartasta toinen luonnos. Aivoriihen ratkaistavana ongel-
mana oli yrityksen avainmenestystekijoiden tunnistaminen yrityksen strategista ja niiden syy-seu-
rausyhteyksien loytaminen. Aivoriihessa strategiakarttaan luotiin useita uusia kohtia selventdamaan

yrityksen strategian strategiaa ja niiden syy-seuraussuhteita. Aivoriihen tulokset kirjattiin yl6és Miro
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-whiteboard -tyokalun avulla. Aivoriihen jalkeen tuloksien perusteella yrityksen strategiakartta tii-

vistettiin viimeisteltyyn muotoon aivoriihen ja tutkimuspaivakirjan muistiinpanojen avulla.

Tutkimusprosessi jatkui johtoryhman henkildkohtaisilla avoimilla haastatteluilla. Haastatteluilla oli
kaksi teemaa, joiden tarkoituksena oli selvittaa yrityksen nykytila seka toiveet tulevaisuudesta.
Haastatteluilla tutkittiin yrityksen nykyista mittaristoa ja sen merkitysta strategisessa johtamisessa
seka tavoitteita uudelle mittaristolle ja sen hyddyistad johtamiselle. Haastattelun tulokset loivat tut-
kimuksen toiselle aivoriihelle pohjan mittariston luomiseen. Haastatteluiden pohjalta selvitettiin,
millaisia mittareita yritys tarvitsee johtamisen tueksi ja miten nykyiset mittarit toimivat strategisen

johtamisen tukena. Haastattelun menetelmaksi valikoitui avoin haastattelu.

Avoimessa haastattelussa keskustelu ei ole sidottuna tiukkaan formaattiin. Siita voidaan kutsua
my0s strukturoimattomaksi, keskustelunomaiseksi ja kliiniseksi haastatteluksi. Avoin haastattelu
on luonteeltaan keskustelua, jossa se etenee vapaasti haastateltavan ehdoilla. Tilanteesta pyritaan
luomaan mahdollisimman avoin ja luonteva. Haastattelun runkona kdytetaan etukateen valittuja
teemoja, mutta haastattelutilanteessa ei ole tarkkoja kysymyksid, vaan haastattelu perustuu haas-
tateltavan vapaalle puheelle, kokemuksille, muistoille, mielipiteille ja perusteluille. (Saaranen-
Kauppinen& Puusniekka 2006c.) Haastattelu ei perustu pelkdstdadan avoimiin kysymyksiin, vaan kes-
kustelu rakentuu haastateltavan vastauksille ja niihin tehtaviin jatkokysymyksiin. Haastattelun si-
sallon tulisi keskittya tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen viitekehyk-
sen ei pitdisi vaikuttaa haastatteluun, vaan sen tehtavana on tukea tutkijaa hahmottamaan

tutkittavaa ilmiota. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88—89.)

Tutkimuksessa toteutettiin kolme yksilohaastattelua. Haastatteluiden tarkoituksena oli tutkia yri-
tyksen nykyista mittaristoa ja sen merkityksesta strategisessa johtamisessa seka tavoitteista uu-
delle mittaristolle ja sen hyodyista johtamiselle. Haastattelun menetelmaksi valikoitui avoin haas-
tattelu sen vuoksi, ettd jokainen johtoryhman jasen saisi tuoda esille oman tyonsa kautta yrityksen
mittariston nykytilan, tavoitteet seka strategisen johtamisen tilan ja tavoitteet. Avoin haastattelu
oli avoin keskustelu, jossa pystyttiin perehtymaan jokaisen johtoryhman jasenen vastuualueeseen,

nakokulmiin ja tavoitteisiin sekd pitdamaan haastattelu keskustelunomaisena ilman strukturoidun
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haastattelun rajoituksia. Haastattelun avauskysymyksena toimi: “Kerro miten nykyiset mittarit tu-
kevat strategista johtamistasi ja miten tuleva mittaristo voisi tukea strategista johtamista parem-

min?”

Haastatteluista sovittiin erikseen jokaisen johtoryhman jasenen kanssa. Ennen haastattelua haas-
tateltaville lahetettiin pieni yhteenveto tutkimuksen taustasta, tavoitteesta ja haastattelun ai-
heista. Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2022 etdhaastatteluina Google Meet -tyokalun avulla
ja nauhoitettiin hydédyntaen Google Meet -tydkalun tallennusmenetelmaa. Jokaiselta haastatelta-
valta varmistettiin lupa haastatteluiden nauhoittamiseen. Jokaiselle haastateltavalle kerrottiin
haastattelun eettisyyden periaatteista, luotettavuudesta seka tutkimusaineiston kasittelysta ja sai-
lytyksestd. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 2 tuntia ja 55 minuuttia. Haastattelun aineisto lit-

teroitiin ja analysoitiin, jotta sita voitiin hyodyntaa tutkimuksen seuraavassa vaiheessa.

Tutkimuksen aineistonkeruun viimeisessa vaiheessa pidettiin uusi aivoriihi johtoryhman jasenten
kesken. Aivoriihen tavoitteena oli strategiakartan seka tasapainotetun tuloskortin tavoitteiden ja
toimien avulla maarittaa yrityksen strategista johtamista hyddyttava tasapainotettu mittaristo. Ai-
voriihi sopi tahankin aineistonkeruumenetelmaksi parhaiten sen osallistavuuden ja ideoinnin mah-
dollisuuden vuoksi. Aivoriihi toteutettiin ensimmaisen aivoriihen tavoin johtoryhman jasenten
kanssa. Aivoriihen ratkaistavana ongelmana oli maarittaa yrityksen strategisille tavoitteille ja toi-
mille sopivat mittarit ja mittareiden tavoitteet. Aivoriihessa piti varmistaa, etta mittaristo haastat-
teluiden vastausten pohjalta sille asetettuja tavoitteita. Aivoriihen tuloksena oli mittariston luon-
nos, joka myéhemmin vield viimeisteltiin mittariston tavoitteiden mukaiseksi aivoriihen ja

tutkimuspaivakirjan muistiinpanojen avulla.

3.4 Tutkimuksen aineiston analysointi

Tutkimuksen avoimien haastatteluiden aineiston analysoinnissa hyodynnettiin sisdllénanalyysia.
Tampereen yliopiston KvaliMOTV:n kasikirjan mukaan sisalldnanalyysissa aineistoa tutkitaan eritel-
len, etsitdan aineistosta yhtaldisyyksia seka eroja seka tiivistetdaan. Sisdllonanalyysissa voidaan
kdyttdaa mitd vain tekstimuotoista tai tekstiksi muutettua aineistoa. Sisallonanalyysin tavoitteena
on muodostaa tutkimuksesta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset laajempaan konseptiin ja mui-

hin tutkimustuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d.) Tuomen ja Sarajarven (2018)
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mukaan sisalldnanalyysissa dokumentti voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisal-
I6nanalyysilla toteutettuja tutkimuksia on kritisoitu sen vuoksi, ettd menetelman avulla aineisto
jarjestellaan ja esitellaan, eika kyeta tekemaan johtopaatoksia. Sisallénanalyysi on tekstianalyysi,
joka etsii tekstista merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4) Sisallénanalyysin apuna voidaan
kayttaa sisallon erittelyd, jossa kuvataan dokumentin sisaltoa kvantitatiivisesti. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 4.4.1.) Tutkimuksessa aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota, josta analyysin tehtdvana on
luoda selked sanallinen kuvaus. Sisdllénanalyysin tehtavana on jarjestella aineisto tiiviisti ja selke-
asti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.2.) Sisdllonanalyysin tarkoituksena on yhdistellad kasitteita ja
vastata nadin tutkimustehtavaan. Se perustuu tulkintaan ja paattelyyn. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

luku 4.4.3.)

Opinnaytetyossa sisdllonanalyysia lahestyttiin teoriaohjaavasti. Haastattelumenetelmana kaytetty
avoin haastattelu toi esille paljon tietoa, jonka vuoksi sen analysointi oli opinnaytetyon tulosten
kannalta parempi aloittaa aineistoldhtoisesti ja liittdmaa se analyysin viimeisessa vaiheessa teori-

aan. Analyysissa teoria toimi analyysin tukena, mutta ei perustu siihen.

Leinosen (2018) mukaan teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa tutkijan ajattelua ohjaa teoria ja ai-
neisto. Aineistosta valitaan analyysiyksikot, mutta teoria ohjaa naiden tulkintaa tai ryhmittelya.
Analyysin tarkoituksena ei ole testata teoriaa vaan herattaa uusia ajatuksia. Teoriaohjaava analyy-
sin voi toteuttaa myos keraamalla aineisto vapaasti ja analysoimalla aineisto aineistolahtdisesti,
mutta havainnot sidotaan lopuksi teoriaan. Ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys seka
teorialdhtoisyys, jotka tutkija pyrkii yhdistamaan. Tata kutsutaan abduktiiviseksi paattelyksi. (Lei-
nonen 2018; Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2.)

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa analyysi aloitetaan aineiston ehdoilla, samalla tavalla kuin ai-
neistolahtbisessa analyysissa, mutta analyysin viimeisessa vaiheessa, abstrahoinnissa, aineisto lii-
tetdan teoreettisiin kasitteisiin, kun taas aineistolahtdisessa analyysissa viimeisessa vaiheessa teo-
reettiset kasitteet luodaan aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.5). Aineistolahtdinen
analyysi aloitetaan aineiston redusoinnilla eli pelkistamiselld. Tassa vaiheessa aineistosta karsitaan
pois, tiivistamalla tai pilkkomalla osiin, ne osat, jotka eivat ole tutkimuksen kannalta oleellisia.

Tassa analyysin vaiheessa voi hyodyntaa myos varikoodausta, jolla aineistosta etsitdan tutkimus-
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tehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Aineiston pelkistdmisen jalkeen aineisto ryhmitelldan eli klusteroi-
daan. Vaiheen tarkoituksena on etsia aineistosta samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia
kasitteita ja yhdistella kasitteita alaluokiksi. Alaluokat nimetdan niita kuvaavalla kasitteella. Aineis-
ton luokittelu jatkuu alaluokkien yhdistamisellad ylaluokiksi ja ylaluokkien yhdistamisella paa-
luokiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3.) Analyysin viimeinen vaihe on abstrahointi, jossa teo-

rialahtoisessa sisallonanalyysissa kasitelty aineisto liitetddn teoreettisiin kasitteisiin.

Tutkimuksen analysoitava aineisto syntyi avoimien haastatteluiden pohjalta. Haastattelut litteroi-
tiin, jotta ne voitaisiin sen jalkeen analysoida. Litteroitua aineistoa syntyi 45 sivua Word-tiedos-
toon. Litteroinnin jalkeen aineisto analysoitiin hydodyntamalla teoriaohjaavaa analyysia. Vastausten
analysoinnissa huolehdittiin vastaajien anonymiteetista ja henkilotietosuojalaista, minka vuoksi

yksittdisia henkildita ei pystyta analyysissa tai tuloksissa tunnistamaan vastausten perusteella.

Teoriaohjaavassa analyysissa ensin litteroidut aineistot yhdistettiin ja pelkistettiin Word-tiedos-
toon. Aineistosta poistettiin tutkimuksen kannalta merkityksetdn osuus. Pelkistettya aineistoa syn-
tyi 12 sivua. Analyysirunko muodostui tutkimuskysymysten mukaisesti. Aineistoa ryhmiteltiin vari-
koodeja hyodyntaen tutkimuskysymysten mukaisesti etsimalla tutkimuksesta mittariston nykytilaa
kuvaavat ilmaisut, tavoitteet tulevalle mittaristolle seka tavoitteet strategiselle johtamiselle. Ana-
lyysin havainnot ja lainaukset kirjattiin uuteen Word -tiedostoon varikoodien mukaisesti jaoteltui-
hin ryhmiin: nykytila, tukeminen johtamisessa, tavoitteet. Aineistoa syntyi tassa vaiheessa 8 sivua.
Analyysin viimeisessa vaiheessa eli abstrahoinnissa aineisto liitettiin tutkimuksen teoriaan. Aineis-
tosta etsittiin ilmauksia tasapainotetun mittariston nakokulmiin ja jaettiin vield aineisto niiden mu-
kaisesti. Tama tasapainotetun mittariston nakokulmien jaottelu tuodaan esille tutkimuksen tulok-

sissa luvussa 4.3.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus liittyy kysymyksiin totuudesta ja objektiivisuudesta. Laa-
dullisen tutkimuksen totuuskysymykseen vastaa yleensa sen luotettavuus ja puolueettomuus. Tut-
kimuksen puolueettomuudessa kysymys nousee tutkijan puolueettomuudesta, jossa hanen tulee
kuunnella tiedonantajan nakemyksia eikd hanen omat ndkemyksensa esimerkiksi sukupuoleen tai

ikddn saa vaikuttaa siihen mita han kuule tai havainnoi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.1.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kasitella myos validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
teilld, mutta tata on kritisoitu niiden monien tulkintojen vuoksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2).
Tuomen & Sarajarven mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulisi pohtia
tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta eli mitd on tutkimassa ja miksi. Tutkijan tulisi myos tunnistaa
oma sitoumus, miksi tutkimus on tutkijalle tarkea, tunnistaa omat olettamukset ja ajatuksien muu-
tokset. Tutkijan tulee kiinnittdd huomiota myds aineistonkeruun menetelmiin, tutkimuksen tie-
donantajiin seka tutkijan ja tiedonantajien valisiin suhteisiin, tutkimuksen kestoon, aineiston ana-
lyysiin ja sen johtopaatdksiin, tutkimuksen luotettavuus ja raportointi. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

luku 6.3.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisdaa tutkijan huolellinen perehtyminen aiheeseen ja eri nakékulmien
huomioiminen. Luotettavuutta arvioidessa tutkijan tulee huomioida, kuinka tutkimuksen menetel-
mat sopivat tutkimuksen tutkimuskysymyksiin seka tutkimusasetelmaan. Tutkimuksen haastatte-
luiden luotettavuus voidaan tutkimuksen aikana varmistaa selvittamalla, onko tutkija ja haastatel-
tava ymmartaneet keskustelun asiat yhtenevaisesti. Kuvatessa aineiston analyysia tutkijalle on
tarkeaa pyrkia yksityiskohtaisuuteen seka perusteluihin, esimerkiksi lisdamalla raporttiin lainauksia
aineistosta. Luottamusta tutkimuksen tuloksiin lisdd myos, jos kuvaa omaa osuuttaan tutkimusti-

lanteessa, jotta mahdollinen vaikutus tuloksiin kavisi ilmi. (Juuti & Puusa 2020, luku 11.)

Onnistuneen ja luotettavan haastattelun arvioinnissa kiinnitetdan huomio reaktiivisuuteen seka
tulkintavirheisiin. Reaktiivisuudella tarkoitetaan, kuinka paljon tutkija vaikuttaa saatuihin vastauk-
siin ja tutkimustuloksiin. (Juuti & Puusa 2020, luku 6). Tutkimuksessa, jossa aineistoa joudutaan
tulkitsemaan, liittyy tutkimuksen luotettavuuteen aina tutkijan oma tulkinta. Tutkimuksessa hyo-
dynnetdan aineiston keruussa ja analysoinnissa laadullisen tutkimuksen menetelmia, jonka vuoksi
tutkijan omalla tulkinnalla on empiirisen aineiston analyysin kohdalla suuri vaikutus. Tutkimuk-
sessa taytyy kiinnittdd huomiota siihen, etta tutkijan oma mielipide ei tule tuloksissa nakyviin. Tut-
kijana tulee my6s huomioida, ettei tutkimuksen analyysissa ja haastattelussa tule virhetulkintoja,
jolloin tutkimuksen aineisto on luotettavaa. Haastattelussa syntyvat tulkintavirheet voivat johtua
vaarin ymmarretysta kysymyksesta tai tutkijan kyvysta tulkita vastauksia tavalla, jolla ne on esi-

tetty (Juuti & Puusa 2020, luku 6).
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4 Tulokset

Tutkimuksen tuloksena toimeksiantajayritykselle luotiin strategiakartta, tasapainotettu tuloskortti
ja mittaristo. Strategiakartan luomisessa kaytettiin hyvaksi Kaplanin ja Nortonin strategiakartan
mallia, jonka pohjalta luotiin yritykselle tasapainotettu tuloskortti. Kaplanin ja Nortonin malliin
tehtiin kuitenkin pieni muutos. Oppimisen ja kasvun ndakékulma vaihdettiin kulttuurin ja henkil6s-
ton nakoékulmaksi, silla sen koettiin kuvaavan paremmin yrityksen aineetonta padgomaa, henkilds-
tod. Avoimen haastattelun pohjalta selvitettiin, mita tavoitteita yrityksella on tasapainotetun mit-
taristolle strategisessa johtamisessa. Haastattelun vastausten pohjalta saatiin pohjaa mittariston
luomiselle. Haastatteluilla selvitettiin, miten mittariston on tarkoitus tukea yrityksen strategista

johtamista.

4.1 Strategiakartta

Yrityksen strategiadokumentin pohjalta seka yrityksen edustajan kanssa pidetyn yhteisen palaverin
jalkeen, lahdettiin tyostamaan yritykselle strategiakarttaa ja luotiin strategiakartasta ensimmainen
luonnos. Strategiakartan luonnos esiteltiin yrityksen johtoryhman muille jasenille aivoriihessa,
jossa strategiakartta tyostettiin yhdessa. Aivoriihessa jokainen johtoryhman jasen paasi tuomaan
oman nakemyksensa yrityksen strategiasta. Aivoriihen lopputuloksena oli strategiakartasta laa-

jempi kokonaisuus, joka vield viimeisteltiin tiivistettyyn muotoon.

Strategiakartan avulla tunnistettiin yrityksen strategiasta toiminnan avainmenestystekijat. Yrityk-
sen avainmenestystekijoiksi tunnistettiin asiantunteva ja monipuolisen osaamisen omaava henki-
[6stO, uusien henkildiden rekrytoiminen, tyytyvdinen henkildsto ja reilu kulttuuri, laadukas ja teho-
kas tuotanto seka asiakaslahtdinen toiminta. Yrityksen avainmenestystekijat kuvaavat yrityksen
aineetonta padomaa. Strategiakartta tuo esille yrityksen avainmenestystekijoiden vaikutuksen yri-
tyksen talouden ja asiakasnakokulman tavoitteisiin. Yrityksen strategiakartta on kuvattu kuviossa 3

(s. 36).
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SISAISET
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KULTTUURI JA

HENKILOSTO

Kuvio 3. Toimeksiantajan strategiakartta

Uusien
asiakkaiden
saaminen

1

Tehokas

markkinointi seka

mahdaollisuus
vaikuttamiseen
verkostojen
kautta

T —

Pitkaaikaisien
asiakkuuksien
saavuttaminen

asiakasldhtoisella
ko

as

syyden lisadminen

o —

Tavoitteena
laadukas,
tehokas ja
asiantunteva
value shop

T —

Kumppanuudet
isompien
ohjelmisto-
talojen kanssa

R —

N

Asiantunteva
alihankinta-
palvelu toisille
yrityksille

Strategiakartan luominen aloitettiin yrityksen taloudellisista tavoitteista ja jatkettiin siita alaspain.

Yrityksen taloudelliset tavoitteet olivat selkeat. Yritys on pk-kasvuyritys, jonka tavoitteena on ha-

kea liilketoiminnalleen kasvua kannattavasti. Kasvua ja kannattavuutta tavoitellaan liikevaihdon ja

tuloksen kasvattamisella seka kassavirran varmistamisella. Yrityksen tavoitteena on kasvaa ja in-
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vestoida kasvuun. Yrityksen tulostavoite on olla positiivinen, mutta kasvuvaiheessa olevalle yrityk-
selle tulosta tarkeampaa on investoida kasvuun. Kassavirran varmistaminen on pk-yrityksen nako-
kulmasta kasvun edellytys, jolloin yritys pystyy keskittymaan liiketoiminnan kehittamiseen, eika

aikaa mene kassavirran seuraamiseen.

Taloudellisten nakdkulmien jalkeen siirryttiin strategiakartan asiakasnakékulmiin. Liikevaihdon
kasvun kannalta on tarkeaa saada lisaa uusia asiakkaita, jotka tuovat yritykselle lisaa liikevaihtoa.
Uudet asiakkaat eivat valttamatta heti tuota yritykselle paljon tulosta. Liikevaihdon lisdksi tulosta
yritykselle tuovat pitkdaikaiset asiakkuudet, esimerkiksi yrityksen tarjoaminen jatkuvien palvelui-
den kautta. Pitkaaikaisiin asiakkuuksiin pyritaan asiakaslahtoisella toiminnalla seka asiakastyytyvai-
syytta lisaamalla. Yrityksen toiminnan kannalta tarkeaa liiketoiminnassa on myo6s yllapitaa kump-
panuuksia isompien ohjelmistotalojen kanssa, joille yritys tuottaa alihankintapalvelua.
Alihankintapalvelu tuottaa yritykselle liikevaihtoa ja tulosta seka on tarkea keino kasvattaa yrityk-

sen kassavirtaa.

Yrityksen toiminta voidaan osittain jakaa kolmeen osa-alueeseen. Yrityksen yhtena osa-alueena on
alihankintapalvelun tarjoaminen isommille ohjelmistoyrityksille. Taman tarkoituksena on toimia
liilketoiminnan tukena, jolloin se voi kehittda omia palveluitaan. Yrityksen tavoitteena on kasvattaa
asiantuntevaa value shop -palvelua. Value shop -palvelun tarkoituksena on tarjota asiakkaille ko-
konaisvaltaista palvelua, joka kattaisi asiakkaan ohjelmistokehityksen osa-alueiden tarpeet. Laa-
dukkaalla, tehokkaalla ja asiantuntevalla value shop -palvelulla pyritddn saamaan uusia asiakkaita
seka luomaan pitkdaikaisia asiakkuuksia. Kolmantena liiketoiminnan osa-alueena on jatkuvien pal-
veluiden tarjoaminen Saa$S (Software as a Service) yllapitopalveluna. Jatkuvat palvelut kuuluvat
osaksi value shoppia, mutta luonteeltaan voidaan eritelld omaksi osa-alueekseen. Yrityksen strate-
giakartassa jatkuvat palvelut on kuvattu osana value-shop palvelua. Jatkuvien palveluiden tarkoi-
tuksena on saada pitkdaikaisia asiakkuuksia, kun asiakkaiden palvelut ovat yrityksen yllapidossa.
Ylldpitomaksut tuovat yritykselle liikevaihdon ja tuloksen lisdaksi my&s kasvua kassavirtaan. Yrityk-
sen toiminnassa isossa osassa on uusien asiakkuuksien saaminen, joita yritys tavoittelee tehok-

kaalla inbound markkinoinnilla seka vaikuttamisella verkostojen kautta.

Yrityksen tarkein voimavara ovat sen tyontekijat sekd heidan osaamisensa. Tyontekijoiden osaami-

nen on yksi yrityksen tarkeimmistd avainmenestystekijoista. Sita voitaisiin kutsua jopa kriittiseksi
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menestystekijaksi. Henkiloston osaaminen on yrityksen toiminnan ldhtokohta ja vaikuttaa sen
tuottamiin palveluihin asiakkaalle. Sen vuoksi yrityksen kulttuurin ja henkiléston nakdkulma on yri-
tyksen kannalta erittdin tarkea. Onnistuneet rekrytoinnit seka junioreiden koulutus on yrityksen
asiantuntevan osaamisen kannalta avainasemassa. Yritys haluaa panostaa henkiléston osaamisen
kehittamiseen, jolla saavutetaan mahdollisimman monipuolisen osaava henkil6sté. Monipuolinen
osaaminen vahvistaa asiantuntijuutta seka antaa mahdollisuuden vaikuttaa verkostoissa. Yrityksen
tavoitteena on, etta tyontekijoilla on mahdollisuus kasvaa, kehittya ja vaikuttaa, jossa henkiloston

tyytyvaisyys ja pysyvyys on avaintekijoita.

4.2 Tasapainotettu tuloskortti

Strategiakartan pohjalta luotiin yritykselle tasapainotettu tuloskortti. Tuloskortti esittda taulukko -
muodossa yrityksen tavoitteet seka toimet, joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritaan. Tuloskortti on
luotu yrityksen strategiakartan pohjalta, minka vuoksi se on yhteydessa yrityksen olemassa ole-
vaan strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Tuloskortti hyddyntaa sille ominaisia neljaa nakokul-
maa, jonka pohjalta se on tasapainoinen. Tuloskortti toimii pohjana tasapainotetulle mittaristolle.
Tasapainotetussa mittaristossa tunnusluvut luodaan tuloskortin mukaisille tavoitteille seka toi-
mille. Toimeksiantajan tasapainotettu tuloskortti on esitetty kuviossa 4 (s. 39) seka taysikokoisena

liitteessa 1.
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Talous

Tavoitteet Toimet

- Liikevaihdon kasvu
- Kannattavuuden varmistaminen
- Kannattava liiketoiminnan kasvu
- Kassavirran ennakoiminen

- Henkilgstén maaran kasvattaminen

Asiakkaat Sisdiset prosessit

Tavoitteet Toimet Tavoitteet Toimet

- Kumppanuudet isompien - Asiantuntevan

ohjelmistotalojen kanssa
- Asiakkuuksien kasvattaminen

- Pitkdaikaiset ja tyytyvaiset
asiakkuudet

- Uusien asiakkaiden saaminen

alihankintapalvelun tarjoaminen
- Aktiivinen asiakkuuden hoito

- Asiakasorientaation
kehittdminen
- Markkinointi ja
verkostovaikuttaminen

Visio

Kannattavasti kasvava, reilu
ja laadukas avoimen
ldhdekoodin ohjelmistotalo

- Tehokas myyntiprosessi

-Value shop palvelun tarjoaminen

- Tehokas ja laadukas tuotanto
asiakkaille ja alihankinta
yhteistydlle

- Asiantuntijuuden vahvistaminen

- Asiakkaiden toimialaosaaminen

- Resurssisuunnittelu ja
laadunhallinta

- Kumppanuuksien hallinta

Kulttuuri ja henkil6sto

Toimet

Tavoitteet

- Monipuolisen ja korkean
osaamisen omaava henkildstd

- Henkilgstén osaamisen kehittdminen ja
junioreiden koulutus

- Tehokas ja laadukas rekryprosessi sek

- Onnist t rekrytoinnit
nnistuneet rekrytoinni markkinointi ja oppilaitosyhteistyd

- Tyytyvainen ja pitk3aikainen
henkildstd

- Henkilgstatyytyvaisyyden kehittdminen
ja mittaaminen

- Reilu ja avoin kulttuuri - Avoimet ja reilut toimintatavat

Kuvio 4. Toimeksiantajan tasapainotettu tuloskortti

Talouden nakdkulmasta yrityksen tavoite on kannattava liiketoiminnan kasvu. Liiketoiminnan kas-
vua tavoitellaan liikevaihdon ja henkil6stomaaran kasvulla, kannattavuuden varmistamisella, kas-
savirran ennakoimisella. Liikevaihto ja henkilostomaaran kasvu kuvastavat suoraan liiketoiminnan
kasvua. Yritys ei tavoittele vield suuria tuloksia, vaan varmistaa, etta toiminta ei ole tappiollista.
Yrityksen tulos investoidaan yrityksen kasvuun. On kuitenkin tarkeaa varmistaa, etta toiminta on
kannattavaa, jotta se mahdollistaa yrityksen kasvun omalla toiminnallaan. Kassavirran ennustami-
nen on keskeinen osa myos liiketoiminnan kasvattamista. Kassavirta rahoittaa liiketoiminnan kas-

vua, minka vuoksi sen seuranta ja ennustaminen varmistavat kasvun.

Asiakasnakokulman tavoitteiksi asetettiin strategiakartan pohjalta kumppanuudet isompien ohjel-
mistotalojen kanssa, asiakkuuksien kasvattaminen, pitkdaikaiset ja tyytyvdiset asiakkaat seka uu-
sien asiakkaiden saaminen. Kumppanuuksia yllapidetdaan asiantuntevan alihankintapalvelun avulla,

jonka avulla yritys tarjoaa alihankittavaa resurssia muille ohjelmistotaloille. Alihankintapalvelu on
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yksi yrityksen kolmesta liiketoiminnan osa-alueesta ja osa liiketoiminnan kasvun rahoittamista. Ak-
tiivisella asiakkuuden hoidolla ja asiakasorientaation kehittamisella tavoitellaan nykyisten asiak-
kuuksien kasvattamista seka asiakkaiden pitkaaikaisuutta ja tyytyvaisyytta. Uusia asiakkaita tavoi-

tellaan tehokkaan markkinoinnin ja verkostoitumisen avulla.

Asiakkuuksien hoitoon ja uusien asiakkuuksien saavuttamiseksi vaaditaan tehokas myyntiprosessi.
Yrityksen toisena liiketoiminnan osa-alueena on value shop -palvelu, jonka tarkoituksena on tar-
jota asiakkaille asiantuntevaa ja laadukasta ohjelmistokehityspalvelua. Yrityksen tavoitteena on
tarjota kaikille asiakkailleen kustannustehokasta ja laadukasta palvelua asiakkailleen seka alihan-
kintayhteistoilleen. Asiantunteva tuotanto halutaan varmistaa kasvattamalla henkil6ston asiantun-
tevuutta ja lisdamalla toimialaosaamista. Resurssisuunnittelulla seka laadunhallinnalla taataan laa-

dukas ja tehokas tuotanto ja asiakkaille laadukasta palvelua.

Asiantuntijuutta yritys tavoittelee henkilostén monipuolisella ja korkealla osaamisella, minka
vuoksi henkiléston osaamisen kehittdminen ja junioreiden koulutus on yksi avaintekija yrityksen
asiantuntijuuden vahvistamiseksi. Jotta henkilostomaaraa voidaan kasvattaa, yritys tarvitsee te-
hokkaan ja laadukkaan rekrytointiprosessin, -markkinoinnin seka oppilaitosyhteistyota. Yrityksen
tarkein voimavara on sen henkil6std, minka vuoksi yritys tavoittelee korkeaa henkildston tyytyvai-
syytta, pitkaaikaisia tyosuhteita seka reilua ja avointa kulttuuria tyoyhteisossa. Tama halutaan var-
mistaa avoimilla ja reiluilla toimintatavoilla koko tyoyhteisdssa seka henkildston tyytyvaisyyden

mittaamisella ja kehittamisella.

4.3 Mittaristo strategisen johtamisen tukena

Mittariston tarkoituksena on tukea yrityksen strategista johtamista. Jotta mittaristo voisi tukea
tata tarkoitusta, oli selvitettdava, millaista tukea johtamiseen mittaristolta toivotaan. Tama toteu-
tettiin johtoryhman avoimilla haastatteluilla. Haastattelut toteutettiin johtoryhman jasenten hen-
kilokohtaisilla haastatteluilla. Jokaisella johtoryhman jasenella on oma vastuualueensa yrityksen
toiminnassa ja haastatteluiden tarkoituksena oli tuoda jokaisen johtoryhman jasenen nakdkulmat
esiin. Haastatteluilla haluttiin selvittda, mikd on mittariston nykytila ja millainen tuleva mittaristo

tulisi olla, jotta se tukisi yrityksen strategista johtamista.
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Yrityksessa strateginen johtaminen voidaan jaotella kahdelle tasolle, operatiiviselle johdolle seka
hallituksen tasolle. Yrityksen hallitus tekee yrityksen strategian suuret linjaukset. Haastatteluiden
pohjalta oli selvaa, etta mittaristoa lahdettiin rakentamaan operatiivisen johdon kayttoon, tuke-

maan heidan strategista johtamista.

Tavoitteena olisi, ettd osa mittareista olisi operatiivisia mittareita, jotka ohjaa toimin-
taa, mutta ennen muuta tavoitteena on strategisesti saada kuva ollaanko menossa
oikeaan suuntaan tavoitteiden mukaisesti. Mittarit antaisivat myds ohjaa strategi-
selle pddtdksenteolle. Mittaristossa johtaisi yldtason operatiivinen mittari ja strategi-
nen mittari. Mittarit sekoittunee hyvin keskendién, silld ne on aika Iéhellé toisiaan.

Eihén hallitusta varten sinéinsd tehdd vaikkapa laskutusasteen mittaristoa vaan sem-
moiseen oman toiminnan kehittymiseen.

Jos niistd mittareista joku on semmoinen mité hallitus indikoi niin sitten voidaan esit-
tdd hallitukselle tdmmdoisen mittariston tuloksia ja seurata kuukausitasolla, niin siind-
hén se on ihan fine. Mutta ihan pddpaino tosiaan pitdisi olla siellé meiddn strategisen
suunnittelun mittaristossa ja siité miten me pystyttdisiin niitd hyédyntdmdilld sitten
kasvattamaan liiketoimintaa. Ja menemdadn sitd mahdollista visiota kohti.

Ldhdetddn tuosta operatiivisesta liikkeelle, etté pystyisi sitd pdivittdistd tyotd johta-
maan sekd omaa tyétd ettd se tietysti niinku firman ja muidenkin henkiléiden tyétd.

Yrityksen strategisia tavoitteita kaytetaan mittariston tavoitteina. Mittariston tarkoituksena on tu-
kea operatiivisen johdon tyoskentelya ja paatoksentekoa strategisten tavoitteiden saavutta-

miseksi.

4.3.1 Talouden ndkodkulma

Yrityksen taloudellinen tavoite on kannattava kasvu. Nykyiset kaytettavissa olevat mittarit ovat ta-
louspainotteisia, ne ovat yrityksessa tarkeimpia seurattavia mittareita ja tukevat siten taloudelli-
sen tavoitteen saavuttamista nykyiselldaan. Taloudellisina mittareina yritys seuraa liikevaihtoa, tu-
losta seka kannattavuutta. Liikevaihtoa ja tulosta seurataan kumulatiivisesti kuukausi- ja
vuositasolla. N&ita lukuja myos verrataan edelliseen vuoteen. Taloudellisia mittareita pyritan myds
ennustamaan tuleville kuukausille seka kuluvan vuoden loppuun. Taloudelliset mittarit ovat myos

yrityksen hallitukselle tarkeita ja konkreettisia kannattavan kasvun mittareita seurattavaksi.



42

My0s tulevaisuudessa yrityksen tarkeimmaét seurattavat mittarit ovat liikevaihto ja kannattavuus.

Haastatteluissa nousi ilmi myds sen, etta kannattavuutta olisi myds mielenkiintoista seurata jatku-
vien palveluiden osalta asiakaskohtaisesti, mutta se on nykyisen jarjestelman puitteissa vaikea to-
teuttaa. Tarkeinta taloudellisten mittareiden osalta olisi kuitenkin niiden parempi todennakdisyys

seka ennustettavuus tulevaisuuteen.

4.3.2 Asiakkaan ndkokulma

Asiakastyytyvdisyyden mittaaminen ja siihen reagointi koettaan liiketoiminnan kannalta tarkeadksi
mitattavaksi osa-alueeksi. Hyva asiakastyytyvaisyys johtaa asiakkuuden pysymiseen ja kasvattami-
seen, mutta myos uusiin asiakkuuksiin. Yrityksen asiakastyytyvaisyytta on alettu seuraamaan sys-
temaattisesti ja laaja-alaisesti vuoden 2022 syksysta alkaen. Asiakastyytyvaisyyden mittaristo on
NPS (Net promoter score) -pohjainen, mutta siind on elementteja CSAT (Customer Satisfaction
Score) -mittarista. NPS-mittari kertoo yritykselle, kuinka todennadkoisesti asiakas suosittelisi yri-
tysta, tuotetta tai palvelua ystavalle tai kollegalle (Marr 2012, 85). CSAT kuvastaa asiakkaiden tyy-
tyvaisyytta tietylld ajan hetkelld (CSAT — Mittari asiakastyytyvaisyyden selvittdmisen, 2022). Asia-
kastyytyvaisyytta mitataan tiiviimpana kyselyna kerran tai kaksi vuodessa NPS-pohjaisesti, seka
esimerkiksi projektien tai niiden vaiheiden jalkeen, jossa kaytetadan hyvaksi CSATia. Asiakastyyty-

vaisyyden ja niiden kyselyiden parantaminen on jatkossakin tarkea mittari.

Yrityksen markkinoinnin vaikuttavuutta yrityksen tunnettuuteen seurataan verkkosivuanalytiikan
yhteenvetojen kautta, josta tunnistetaan muun muassa vierailijoiden maaraa ja sen kehitysta seka
LinkedIn -seuraajien maaran kehitysta. Ensisijainen tavoite on kuitenkin seurata niiden valittomia
seurauksia yrityksen kassavirtaan ja lilkevaihtoon. Markkinoinnin ja verkostoitumisen tehokkuus
nakyy yrityksessa seka myyntina etta rekrytointeina. Markkinoinnin suhteen tulisi pystya mittaa-
maan tunnettuutta, brandia tai mainetta seka kehittdaa mittari, joka kertoisi niiden kehittymisesta.
Yrityksen tavoitteena on olla tunnettu toiminnastaan ja arvoista, jota pitdisi pystyd mittaamaan

jatkossa.

Yrityksella ei ole asiakassuhteisiin ja niiden johtamiseen selkeitd mittareita. Asiakassuhteiden joh-
taminen on ohjautunut asiakkaiden saatujen palautteiden ja heidédn ilmaisemien tarpeiden perus-

teella. Asiakassuhteiden johtamiseen tarvittaisiin jatkossa asiakasaktiivisuuden raportti, jonka
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avulla voitaisiin tunnistaa aktiiviset ja passiiviset asiakkaat. Asiakkuuksien tunnistaminen auttaa

asiakkuuksien vaiheiden trendien tunnistamisessa.

4.3.3 Sisaiset prosessit

Yrityksen tamanhetkisista mittareista laskutusaste on yksi tarkeimmista seurattavista mittareista,
silld se on helppo ja tukee nykyista operatiivista johtamista. Vaikka mittari on hyvin tekemiseen
liittyva, antaa se hyvin indikaattoreita myds johtamiseen. Laskutusaste kertoo, kuinka paljon tuo-
tannon tyontekijoiden tekemista tunneista on ollut asiakkailta laskutettavia tunteja. Mittari kuvaa,
miten yritys hyddyntaa resurssejaan, mutta se myos valillisesti ilmaisee, milloin myyntiin taytyy
panostaa enemman seka tehtavien ja projektien onnistuneesta allokoinnista. Se voi antaa valilli-

sesti merkkeja myos tuotannon laatuongelmista ja tyohyvinvoinnista.

Kasvavan yrityksen tuotannon johtamisen kannalta toinen nykyisin tarkea seurattava mittari on
utilisaatioaste, joka ilmaisee jokaisen tuotannontydntekijan tuottavan tyon maaran. Nykytilan-
teessa yrityksella on huono nakyma tulevaisuuteen tuotannon kuormituksen suhteen, silla luotet-
tavaa tietoa henkil6stdn allokaatiosta ei ole noin kahta viikkoa pidemmalle. Suurin haaste nykyi-
sessa toiminnassa onkin resurssisuunnittelu. Resurssisuunnittelun haaste on resurssointi
tulevaisuuteen esimerkiksi kolmen kuukauden tai puolen vuoden paahan. Tima osaltaan johtuu
epdvarmuudesta myynnissa. Resurssien kdyttoasteiden tarve tulee kasvamaan, kun uusia tyonteki-
joita tulee lisda. Tulevaisuudessa tulisi pystya seuraamaan paremmin resurssien hyodyntamista,
resurssien kayton kehittymista ja niihin varautumista seka miten saadaan paremmin hyédynnettya
ihmisia tietyissa tehtavissa. Tulevan mittariston tulisikin ottaa huomioon paremmin resurssisuun-
nittelun epavarmuudet. Johtoryhman toiveissa tulevaisuudelle olikin saada tietaa laskutusaste per
tuotannon tyontekija seka utilisaatio eli allokoituja t6ita per tuotannon tyontekija. Naiden mitta-
reiden tavoitteena on, ettd tasapainotetun mittariston pohjalta ne saataisiin paremmin johtamis-
jarjestelman piirriin ennakoinnin tyokaluiksi. Laskutusaste korreloi suoraan kassavirtaan ja sen en-

nustettavuuteen, kun taas utilisaatio kuvastaa henkiloston resurssointia.

Yritys kaipaisi tulevaisuudessa parempaa ennustettavuutta myds myyntiin, silla nakyvyys tulevaan
on heikkoa. Myyntiputkeen liittyy epavarmuutta. Esimerkiksi myyntien arvot tulevat myyntiput-
keen verrattain myohaan tietoon, jolloin se nakyy viiveella myynnin raporteissa. Parempi myynnin

ennustettavuus auttaisi myos resurssisuunnittelun haasteisiin. Resurssisuunnittelun ja myynnin
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keskustelulla voitaisiin saavuttaa paremmin tieto myytavasta kapasiteetista etukateen, jolloin
myynnin johtaminen saisi tukea omalle toiminnalleen. Yrityksen myyntiprosessia seurataan myyn-
tiputken arvoa, sen vaiheiden sisaltéa seka myyntiprojektien vaiheiden etenemistd. CRM laskee
automaattisesti esimerkiksi myyntiputken arvoa, konversiorate -laskentoja eli myyntiputken vai-
heiden siirtymia ja win -rateja kuukausitasolla seka kumulatiivistesti. Johtamisen tukemiseksi koe-

taan kuitenkin, ettd myynnista puuttuvat tulostavoitteeseen ohjaavat mittarit.

4.3.4 Kulttuuri ja henkil6sto

Osaamisen kehittyminen ja rekrytointi kasvavassa ohjelmistoyrityksessa ovat olennaisia osa-alu-
eita. Rekrytointien onnistumisen mittaaminen, osaamisen kehittyminen ja tyytyvaisyys seka sen

kautta pysyvyys ovat tulevan mittariston kannalta tarkeita mitattavia kohteita.

Yritys hyodyntaa laskutusastetta valillisesti myds rekrytoinnin tukena. Laskutusasteen noustessa
lilan korkeaksi, kertoo se yritykselle paineesta rekrytoida lisda tydévoimaa, toisaalta myos laskutus-
asteen laskiessa liian alhaiseksi uusien rekrytointien maaraa vahennetaan. Yrityksen kannalta tar-
kein junioreiden rekrytointikanava on oppilaitokset, minka vuoksi toimiva yhteys niiden valilla on
yritykselle tarkeaa. Yritys onkin pyrkinyt saamaan palautetta yhteistyosta oppilaitoksilta, mutta se

on ollut sattumanvaraista.

Yrityksen tarkein voimavara on sen henkildstd. Henkiloston tyytyvaisyytta on seurattu aikaisem-
min enemmankin perustuen laadullisiin kokemuksiin, kuin systemaattiseen dataan. Johtaminen
kaipaa tuekseen tulevaisuudessa parempia mittareita tydhyvinvoinnin kehittamiseksi, erityisesti
mahdollisuus puuttua varhaisessa vaiheessa mahdollisiin epdkohtiin. Yritys on aloittanut henkil6s-
ton tyytyvadisyyden mittaamisen Great Place to Work -kyselylld. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi,
etta henkiloston tyytyvdisyyden mittaaminen vaatisi tulevaisuudessa myods muita mittareita Great
Place to Work-kyselyn tueksi. Toiminta vaatisi tuekseen mittareita, jotka olisivat vahemman for-
maaleja mittareita, esimerkiksi pienempia kyselyita pitkin vuotta, jolla kysellaan henkiloston kuulu-

misia.

Pienet tyohyvinvointikyselyt voitaisiin liittda myds uusien rekrytointien kylkeen. Esimerkiksi kyse-
Iylla, joka toteutettaisiin kolme kuukautta palkkaamisen jalkeen, kysely toisi esiin onko uusi tyon-

tekija tyytyvainen tyoskentelyyn organisaatiossa. Oppilaitosyhteisty® on tehokas tapa saada uusia
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junioreita yrityksen henkilostéon. Tulevaisuudessa olisikin hyva lahted mittaroimaan ja formalisoi-
maan prosessia, miten juniorit kokevat tyoskentelyn ja oppimisen yrityksessa seka miten todenna-

koisesti jatkavat tydskentelya yrityksessa.

Tulevaisuudessa olisi hyva huomioida myds tasapaino alihankintaprojektien ja omien projektien
valilla, silla niiden valinen merkitys saattaa vaikuttaa henkiléston tyéhyvinvointiin sekd osaamisen
kehittymiseen. Omien projektien tekeminen mahdollistaa paremmin junioreiden osaamisen kehit-
tymista, silla alihankinta ty6 vaatii useamman vuoden kokemusta alalta. Oman osaamisen kehitta-
minen on tarkedssa osassa yrityksen strategiaa ja tyohyvinvoinnin kehittdmista. Osaamisen kehit-
taminen tarvitseekin tulevaisuudessa mittarin, jonka pitaisi pystya mittaamaan, miten henkilostén
osaaminen kehittyy. Osaamisen kehittymiseen liittyy myos harjoitteluun tulevien entryjen kasva-
minen junioreiksi. Entryjen saaminen harjoitteluun vaatii yritykselta jatkossakin yhteistyota oppi-

laitosten kanssa.

4.3.5 Mittaristo strategisen johtamisen tukena

Haastatteluiden perusteella mittariston tarkein tavoite on sen mahdollisuus auttaa yritysta kehit-
tamaan liiketoimintaa jatkuvasti. Mittariston tulisi tukea johtoryhman strategisen johtamisen li-

saksi myos paivittdistd operatiivista johtamista.

Tavoitteena on, ettd pystytddn mittariston avulla kehittdmddn toimintaa koko ajan
paremmaksi. Se mahdollistaisi nopeampaa kasvua, mutta toiminta olisi mitattavaa,
ennakoitavaa ja kertoo mité on tehty. Niiden avulla pitéisi pystyd tekemddn tulevai-
suussuunnittelua ja operatiivista suunnittelua paremmin ja toimisi péétéksenteon
pohjalla. Oli péditds johtoryhmdtason tai sen yksittdisen jasenen, niin sen pitéisi poh-
jautua dataan ja mitattuun tietoon, mutta perusteena on se, ettd siihen pitéd pystyd
luottamaan, jotta se toimii operatiivisen toiminnan ja pdivittdisen tekemisen tukena.

Mittariston pitdisi olla semmoinen, ettd sen avulla pystytdédn kehittdmddn toimintaa.
Oli se sitten johtamista tai ihan kéytdnndn projektityétd. Ja sen pitdisi pystyd valvo-
maan kdytdnnon projektitydskentelyd. Jos isossa kuvassa katsoo, ettd jos nyt mita-
taan sitd laskutusastetta tai jotakin tehokkuutta niin, jos ei tyontekijé siitd itse tiedd
tai tiedosta sitd, etté mihin se vaikuttaa ja miksi sité mitataan, niin silloinhan, sillé
jollakin tasolla putoaa pohja vihdn pois.



46

Jotta mittaristo toimisi strategisen johtamisen tukena, sen tulisi kuvastaa yrityksen maarittamia
kasvutavoitteita. Yrityksen maarittamat kasvutavoitteet johdetaan yrityksen strategiasta. Tavoit-
teet tulisi purkaa kvartaali- ja kuukausitavoitteiksi, jotta niita voidaan seurata ja hyddyntaa johta-
misessa paremmin. Tarkeinta johtamisen kannalta on, ettd mittaristo ohjaa tekemista siihen, mi-
ten saavutetaan tavoitteet kaikista viisaimmin. Mittariston tulisi myds ilmaista saavutetaanko

tavoitteet niille asetettujen mittareiden avulla.

Mittariston tehtavana johtamisessa on aina ohjata ja tarvittaessa muuttaa toimintaa ja tuoda esille
asioista, joita ei tiedeta tai joita ei muuten helposti huomattaisi. Yksinkertaisimmillaan mittarin tu-
lisi tuottaa tietoa, josta pystyy tekemaan havaintoja. Havainnot pitdisi pystya muuttamaan toimin-
noiksi, jotka parantavat mittareiden tuloksia. Mittariston tulisi olla ennakoitava, jotta havaintoihin

pystytdan reagoimaan aikaisessa vaiheessa.

Mittaamisen tulisi olla soljuvaa, helposti saatavilla, helposti omaksuttavissa ja selitysvoimaista.
Johtamisen kannalta on tarkeda luoda mittaristoon malli, jossa data on helposti saatavilla, helposti
ymmarrettavaa ja helposti johdettavissa, jotta paatoksenteko on mahdollista. Haastatteluissa tuli
erittdin selkeasti esille se, ettd mittariston tulisi olla mahdollisimman automaattinen. Mittariston
datan keraaminen automaattisesti on tarkeda mittariston toiminnan kannalta. Liian ty6las mitta-
risto hukkuu arjen muiden téiden sekaan seka vie aikaa mittariston hydodyntamiselta eli paatel-
mien tekemiselta ja mittariston hydédyntamiselta paatoksenteossa. Ihannetilanteessa mittariston
data kertyisi automaattisesti tilannekuva -sivulle, josta mittaristo olisi helposti luettavissa ja se

muodostaisi tilannekuvan nykyisyydesta ja tulevaisuudesta.

4.4 Tasapainotettu mittaristo

Haastatteluiden pohjalta tarkein mittaristolta toivottu ominaisuus oli ennustettavuus. Seka talou-
den ettd henkildston resurssien ennustettavuus koettiin yrityksen sekd operatiivisen etta strategi-
sen johtamisen kannalta tarkeana. Nykyisten mittareiden ja johtamistyylissa nousi esiin taloudellis-
ten mittareiden tarkeys. Haastatteluiden ja aivoriihien perusteella yrityksen johtoryhma seuraa
mittareita, jotka esitetdan yksinkertaisessa numeraalisessa muodossa ja toiveena oli, ettd niiden

data olisi mahdollista kerata automaattisesti. Nama havainnot huomioitiin luodussa mittaristossa.
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Mittaristo luotiin yhteisessa aivoriihessa toimeksiantajan johtoryhman kanssa. Mittaristo esitetdan
tasapainotetun mittariston nakokulmien (taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit seka kulttuuri ja

henkildstd) mukaisesti.

4.4.1 Taloudellisen nakdkulman mittarit

Toimeksiantajan talouden nakokulman tarkein painopiste on kannattavassa kasvussa seka sen mit-
taamisessa. Kasvun tarkeimmat tavoitteet ovat liikevaihdon ja henkildstén maaran kasvattami-
sessa. Kannattavuuden tavoitteina on varmistaa, etta liiketoiminta on kannattavaa ja kassavirta on

mahdollisimman ennustettava tulevaisuuteen.

Mittari Rajat/Tavoite Sykli
Liikevaihto kk / % tavoitteesta tavoite 100 % kuukausi
Kumulatiivinen liikevaihto % tavoitteesta tavoite 100 % kuukausi
Liikevaihdon kasvu% kasvutavoite 50 % kuukausi
Henkiloston lukumaara -2023: 25 kvartaali
-2024:32
-2025: 40
Tulos kumulatiivinen raja 0 kuukausi
tavoite 10 %
Kassavirran ennustamisen paikkansapitavyys tavoite 100 % kuukausi
(3 kk tulevaisuuteen) raja 90 %

Taulukko 1. Toimeksiantajan mittaristo, talousndkdkulma

Liikevaihdon kasvuun maaritettiin kolme mittaria. Mittarit ovat sellaisia, joita jo kdytetdaan hyvaksi
nykyisin. Liikevaihtoa halutaan seurata kuukausitasolla ja kumulatiivisesti ja verrata niita asetettui-
hin tavoitteisiin. Vertailu tavoitteisiin auttaa seuraamaan toiminnan onnistumista lilkketoiminnan
kasvutavoitteisiin ndhden. Mittareilla pyritdan seuraamaan nykytilannetta ja ennustamaan tulevia
kuukausia. Liikevaihdon kasvua halutaan seurata myds liikevaihdon kasvuprosentin avulla, jossa

kasvua voidaan verrata edellisen vuoden toteutumiin.

Toinen yrityksessa tarkea kasvun mittari on henkilostémaaran kasvu. Yritykselld on tavoitteena
kasvattaa liiketoimintaansa eli kasvattaa laskutettavien tuntien maaraa ja sitd kautta palkata lisaa
henkilostod, minka vuoksi henkildston lukumaaran maaran kasvu on yksi kasvun mittareista. Mit-

tarin tavoitteet tulevat yrityksen strategisista tavoitteista seuraaville vuosille.
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Yrityksen toiminnan tavoitteena on sen kannattavuus. Yrityksessa kasvu halutaan tehda kannatta-
vasti. Yrityksessa ndahdaan, etta tuloksen kasvattamista tarkeampaa on investoida sen toiminnan
kasvuun eli liiketoiminnan ja henkiloston lukumaaran kasvattamiseen. Liiketoiminnan tulee olla
kannattavaa, eli se ei saa tehda tappiota, jotta se voi kasvaa ja palkata lisaa henkil6stoa omilla tuo-
toillaan. Taman vuoksi kannattavuuden mittariksi valittiin tuloksen seuraaminen kumulatiivisesti

kuukausittain.

Yritykselle tarkeaa on myos ennustaa kassan varojen riittavyytta tulevaisuudessa, jotta liiketoimin-
nan kannattavuuden ja kasvattaminen on mahdollista. Suurimpana ongelmana kassavirran tulevai-
suuden ennustamisessa on ennusteen paikkansapitavyys, jossa ennusteen ja toteuman valinen
erotuksen tulisi olla mahdollisimman pieni. Mittariksi tassa valittiin kassavirran ennusteen ja to-
teuman valinen erotus. Tavoite paikkansapitavyydelle on 100 % ja rajana 90 %, jolloin ennusteen ja
toteutuksen valinen erotus ei saa olla enemman kuin 10 %, silla se saattaa asettaa haasteita liike-

toiminnassa ja sen johtamisessa.

4.4.2 Asiakasnakokulman mittarit

Asiakasnakokulman tavoitteena olivat asiakkuuksien kasvattaminen, tyytyvaiset ja pitkaaikaiset
asiakkuudet, kumppanuuksien jatkaminen isompien ohjelmistotalojen kanssa seka uusien asiak-
kuuksien saaminen. Aktiivinen asiakkuuksien hoito edistdaa asiakkuuksien kasvattamista ja asia-
kasorientaatiota. Asiantunteva alihankintapalvelu edistdaa kumppanuuksia muiden ohjelmistotalo-

jen kanssa. Uusia asiakkaita on mahdollista saavuttaa markkinoinnin seka verkostovaikuttamisen

kautta.
Mittari Rajat/Tavoite Sykli
Asiakkaan laskutuksen muutos Automate: 0 kvartaali
Sell more: 20 %
Grow: 20 %
Secure: 0
Sisdanheitto -projektien konversio% 100 % tavoite kuukausi
Uudet asiakkaat € minimi tavoite - ennuste kuukausi
tavoite 10 %
Keskimaardinen toteutusprojektin arvo € tavoite 50 000 € kuukausi
raja: nykyinen keskiarvo
Asiakastyytyvaisyys, NPS & CSAT NPS raja: 42-44 kvartaali

NPS tavoite: 70
CSAT tavoite: 100
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Liidien maara Tavoite: 30 kpl /kk kuukausi

Taulukko 2. Toimeksiantajan mittaristo, asiakasnakokulma

Aktiivinen asiakkuuden hoito on yrityksen yksi tarkeimmista kulmakivista asiakkuuksien kasvatta-
miseksi. Tata seurataan mittarilla, jossa tarkastellaan asiakkaiden laskutuksen muutosta. Asiakkaat
jaetaan 4 kategoriaan: automate, sell more, grow ja secure. Automate ja secure ryhmaan kuulu-
vien asiakkaiden laskutuksen tulisi pysya samalla tasolla. Sell more ja grow ryhmaan kuuluvien asi-

akkaiden laskutusta tulisi saada nostettua 20 % nykyisesta.

Asiakkuuden hoidon tarkedssa osassa ovat myds uudet asiakkuudet. Yrityksen tavoitteena on 100
% konversioprosentti uusien sisddnheitto -projektien osalta, jolloin kaikki sisdanheitto -projektit
konvertoituvat jatkoprojekteiksi. Uusien asiakkaiden osalta halutaan seurata myos uusien asiakkai-
den tuomien eurojen toteutumista. Aktiivisen asiakkuuden hoidon tarkoituksena on myds nostaa
keskimaaraista toteutusprojektin kokoa, jota seurataan omalla mittarilla. Markkinoinnin ja verkos-
tovaikuttamisen mittaamiseksi maaritettiin yritykseen tulevien uusien liidien maara. Mittari kuvas-
taa markkinoinnin ja vaikuttamisen tehokkuutta, silla se ilmaisee kuinka paljon yritys saavuttaa

uutta myyntia.

Asiakasorientaation kehittdmisen mittareina kaytetaan asiakastyytyvaisyyden mittareita NPS:34 ja
CSATia. My0s sanallinen palaute huomioidaan toiminnan kehittamisessa. NPS on yrityksen kasvun
tavoitteiden kannalta tarkea mittari, silla se kertoo nykyisten asiakkaiden tyytyvaisyydesta seka
maineesta. NPS:n tarkoituksena on kuvata asiakastyytyvaisyyden lisaksi sitd, suositellaanko yri-
tysta muille. Yritys kayttaa asiakkaan tyytyvaisyyden mittaamisessa myds CSAT (Customer Satisfac-
tion Score) -mittaria. Mittarin on tarkoitus kuvata asiakkaan tyytyvaisyytta tietylla hetkelld, kuten

projektien eri vaiheissa.

Asiantunteva alihankintapalvelu on yksi yrityksen toimista ja tuki kasvuun. Yritys haluaa kuitenkin
painottaa toimintaansa omien palveluiden kehittamisessa, jonka vuoksi silld ei asiakasnakdkulman
kannalta ole merkittavaa mitata erikseen. Alihankintapalveluun sovelletaan samoja mittareita kuin

asiakkuuden hoidossa, mutta niille ei ole maaritetty omaa mittaria.
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4.4.3 Sisdisten prosessien nakokulman mittarit

Yrityksen tavoitteena sisdisten prosessien nakokulmasta on vahvistaa asiantuntijuuttaan seka asi-
akkaiden toimialaosaamista. Haastatteluissa nousi esille, kuinka yrityksen toiminnan kannalta re-

surssisuunnittelu on sen yksi tarkeimmista osa-alueista ja sen mittaroiminen on yritykselle todella
tarkeda, mutta se on myos yksi ongelmista. Yritys pitda tarkedana myods sen kayttamisen ostopalve-

luiden kumppanuuksien hallintaa seka oman tuotannon laadun hallintaa.

Mittari Rajat/Tavoite Sykli

Senioreiden ja junioreiden suhde (kehittajat) Seniori/Juniorit: kuukausi
1/3

Senioreiden ja entryjen suhde (kehittajat) Seniorit/Entryt: kuukausi
%

Kokemusvuodet (tuotanto) ka ja kvartiilit tavoite ka 3 v vuosi

Laskutusaste ka (tuotanto) raja: 75 % kuukausi
tavoite: 85 %

Allokaatioaste raja: 90 % kuukausi
tavoite: 95 %

Ostopalveluiden CSAT tavoite: 100 vuosi

Tulevaisuudessa: Tavoite: 0 kvartaali

QA hylkdaamat julkaisut

Taulukko 3. Toimeksiantajan mittaristo, sisdisten prosessien nakokulma

Toimeksiantajan toiminnan keskidssa on asiantunteva ja kehittyva henkil6sto. Yrityksen tarkoituk-
sena on vahvistaa ja kehittdaa henkil6ston osaamista. Erityisesti junioreiden koulutus on yrityksen
toiminnan kannalta tarkeaa. Koulutuksen avainasemassa on senioreiden suhde junioreihin ja ent-
ryihin. Mittariksi tahan valittiin yrityksen senioreiden suhde junioreihin ja entryihin (juuri aloitta-
neisiin kehittdjiin). Henkiloston kokemus ja osaaminen karttuu erilaisten projektien myo6ta, jonka
vuoksi projekteissa tulee olla sopivassa suhteessa seka junioreita, entryja ja senioreita. Junioreiden
koulutus senioreiksi kehittaa yrityksen toimintaa ja edistaa samalla henkil6stén osaamisen kehitty-
mista. Yrityksen mittarin tavoitteena on mitata senioreiden ja junioreiden suhdetta, jotta henkilds-
ton asiantuntijuus kehittyy seka pysyy hallinnassa. Henkiloston osaamista mitataan myds tuotan-
non kokemusvuosien keskiarvolla. Asiakkaiden toimialaosaamisella tarkoitetaan yrityksen
asiakkaiden toiminnan kannalta vaadittavaa osaamista. Tama liittyy asiakasldhtoiseen toimintaan,

jota mitataan asiakastyytyvaisyyden kautta.
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Resurssienhallinnan kannalta yrityksen tarkeimmiksi mittareiksi maaritettiin tuotannon laskutusas-
teen keskiarvo seka allokaatioaste. Laskutusaste on ollut yrityksen yksi tarkeimmista seurattavista
mittareista jo ennen mittariston rakentamista. Sen tarkoituksena on auttaa yrityksen kassavirran
ennustamisessa tuotannon osalta seka tukea osaltaan myds johtamista sen tuottamien valillisten
tulosten avulla. Tuotannon resurssisuunnittelun mittariksi maaritettiin allokaatioaste. Allokaatio-
asteen tavoitteena on kohdistaa henkildstdn resurssit tuotannossa oikein, jotta asiakkaille voidaan
tarjota tehokasta ja laadukasta tuotantoa. Aivoriihessa maaritettiin myos erillinen tuotannon laa-
dun hallinnan mittari. Laadun hallinnan mittariksi maaritettiin QA (Quality assurance) tyéryhman
hylkaamat julkaisut. Mittarin tarkoituksena on varmistaa tuotannon tyon laatu, jossa jokaisen pro-
jektin tuotos tarkistetaan tyéryhman toimesta ennen sen julkaisua asiakkaalle. Mittari otetaan

kdyttoon vasta tulevaisuudessa, silla QA tyéryhmaa ei ole viela perustettu.

Yritys tarvitsee toimintansa tueksi myods kumppaneita ja niiden hallinta on tarkeassa osassa yrityk-
sen toimintaa, esimerkiksi yrityksen ostamat alihankinta tai yhteistyopalvelut. Ndiden onnistu-
mista mitataan ostopalveluiden CSATin avulla, jossa tarkoituksena on I6ytdaa kumppanit, joiden yh-

teistyohon ja tyon laatuun ollaan tyytyvaisia. Tama myos auttaa yritysta laadun hallinnassa.

4.4.4 Kulttuurin ja henkiloston ndakékulman mittarit

Yrityksen kulttuurin ja henkiloston nakékulman tavoitteissa tuodaan esille henkildstén osaamisen
kehittaminen ja junioreiden koulutus, jotka ovat toiminnalle tarkeita tavoitteita. Henkiloston tyyty-
vaisyys, pysyvyys seka organisaation kulttuuri edistavat osaltaan henkilostén hyvinvointia ja ovat
siksi yksi yrityksen strategisista tavoitteista. Yrityksen tavoitteena on olla myds houkuttava tyonan-
taja uusille tyontekijoille, jonka vuoksi oppilaitosyhteistyo, rekrymarkkinointi seka tehokas ja laa-

dukas rekrytointiprosessi on tarkedssa osassa yrityksen strategiaa.

Mittari Rajat/Tavoite Sykli
Sisdan tulevien hakemusten maara (tyohake- tavoite: 240 kpl /v kuukausi
mukset + harjoitteluhakemukset) 20 kpl /kk

Sisdan tulevien relevanttien hakemusten maara  tavoite: 1 kpl / kk kuukausi
(tyohakemukset + harjoitteluhakemukset)

Harjoittelijoiden maara tavoite ka: 3 kpl kuukausi
jatkuvasti

Henkiloston tyytyvaisyys / kulttuuri GPW vuosi
raja: 90

tavoite: 95
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Tyovuodet, kvartiili vuosi
Osaamisen kehittamiseen kaytetty aika 100 % kehittami- Vuosi
seen allokoidusta
ajasta

Taulukko 4. Toimeksiantajan mittaristo, kulttuurin ja henkiléston nakékulma

Oppilaitosyhteistyon onnistumista mitataan harjoittelijoiden maaralla. Yrityksen tavoitteena on
pitda talla hetkelld jatkuvasti 3 harjoittelijaa, keskiarvo. Harjoittelijoiden rekrytoiminen osaksi hen-
kilostoa on yksi yrityksen henkiloston strategioista. Yritys tavoittelee my6ds muita rekrytointeja
kuin harjoittelijoita rekrymarkkinoinnin avulla. Onnistunutta rekrytointia mitataan sisdaan tulevien

hakemusten maaralla seka relevanttien hakemusten maaralla.

Henkiloston strategian kannalta toinen tarkea tavoite on henkiloston tyytyvaisyys seka sen pysy-
vyys. Yritys myos haluaa korostaa toiminnassaan avointa ja reilua kulttuuria. Henkiloston tyytyvai-
syytta ja kulttuuria paatettiin mitata henkiloston tyytyvaisyys kyselylld (Great Place to Work), joka
tuo esille henkiloston tyytyvaisyyden seka avoimet sanalliset palautteet kertovat yrityksen toimin-
nan hyvista puolista (kulttuurista ja toimintatavoista). Henkiloston pysyvyytta mitataan henkil6s-
ton tyovuosien kvartiilien avulla. Henkiloston pysyvyyden mittarille ei viela maaritetty tavoitetta.

Tavoite maaritetaan myéhemmin, kun on selvitetty nykyisen henkiléston tyovuosien kvartiilit.

Osaamisen kehittaminen on yksi keskeisimmista tavoitteista kulttuurin ja henkiloston nakokul-
massa. Henkiléston osaaminen ja asiantuntevuus on yksi yrityksen sisdisten prosessien kulmaki-
vista, jotta se pystyy tuottamaan asiakkailleen laadukasta ja tehokasta palvelua. Esimerkiksi ju-
nioreiden ja entryjen osaamisen kehittyminen karttuu jo toteutettavien projektien kautta, jossa he
padsevat kehittdamaan osaamistaan senioreiden tukemana. Yritys haluaa kannustaa koko henkilds-
todan osaamisen kehittamiseen myos projektien ulkopuolella, minka vuoksi osaamisen kehittami-
sen mittariksi madaritettiin siihen kaytettavan ajan seuraaminen. Tavoitteena on, etta tyontekijat

kayttaisivat osaamisen kehittdmiseen allokoidun ajan kokonaan.
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5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Opinndytetydssa ja tutkimusprosessissa noudatettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia pe-
riaatteita ja hyvaa tieteellista kaytdantoa. Naiden periaatteiden ja kdytantojen rikkominen olisi vaa-
rantanut tutkimuksessa saavutetut tulokset seka tutkijan ammattimaisen uskottavuuden. Proses-

sissa noudatettiin myds lainsdaadanndn asetuksia, kuten henkildtietosuoja-asetusta.

Koko opinndytetyOprosessin aikana noudatettiin hyvaa tieteellista kdytantda. Prosessin aikana
noudatettiin rehellisyytta, huolellisuutta seka tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa,
tulosten esittamisessa ja niiden arvioinnissa. Tietoperustassa tutkittiin muiden tutkijoiden aikai-
sempia artikkeleita seka aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Opinnaytety6ssa aikaisempien tutkimus-
ten ja alan kirjallisuuden kasittelyssa huomioitiin tekijéiden tyo, viittaamalla heidan teoksiinsa viit-
taussaantojen mukaisesti muuttamatta lahteen asiasisaltéd. Opinndytetyon suunnittelu, toteutus
ja raportointi on toteutettu tieteellisen tiedon vaatimusten mukaisesti ja prosessissa on kaytetty
eettisesti kestdvia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Opinndytety6 on tieteellisen
tiedon vaatimusten mukaisesti julkinen ja se on nahtavilla Theseuksen julkaisuarkistossa. Opinnay-
tetyOssa esitetyt vaitteet perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin ja tiedonmuodostuksessa on kay-

tetty tieteellisia tutkimusmenetelmia.

Tutkimuksen eettisyyttd koskevat kysymykset liittyivat empiirisen aineiston keruuseen, analyysin
ja tulosten esittamiseen seka aineistojen sdilytykseen. Haastatteluaineiston keruussa huolehdittiin
jokaisen haastateltavan kohdalla haastattelun nauhoittamisen luvasta. Samalla osallistujille kerrot-
tiin aineiston sailyttamisesta seka sen elinkaaren pituudesta. Kaikki haastateltavat antoivat luvan
haastatteluiden nauhoittamiselle. Tutkimuksen tekemiseen ei vaadittu erillista tutkimuslupaa. Tut-
kimuksen analyysissa ja tuloksissa ei tuotu ilmi vastaajien henkil6llisyyttad. Tutkimuksen analyysissa
tai tuloksissa ei tuoda mydskadan esille yksittaisten henkildiden vastauksia niin, etta heidan henki-
I6llisyytensa voisi paljastua. Tutkimuksen aineistossa ei kdytetty haastateltavien henkildiden nimi3,
vaan ne nimettiin numeroiden perusteella: haastateltava 1, haastateltava 2 ja niin edelleen. Koska
haastateltavien joukko oli pieni, jatettiin tutkimusaineistosta pois muut yksildivat tiedot, kuten

haastateltavan titteli ja asema organisaatiossa.
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Tutkimuksen luotettavuutta koskevat kysymykset liittyvat tietoperustan ja empiirisen aineiston,
kuten haastatteluiden luotettavuuteen seka tutkijan reaktiivisuuteen ja tulkintavirheisiin. Opinnay-
tetyon tietoperustassa tietoa etsittiin luotettavista lahteista. Luotettavuuden saavuttamiseksi alan
kirjallisuudesta pyrittiin [0ytdamaan alkuperaisia teoksia ja tietoperustassa kaytettiin vertaisarvioi-
tuja artikkeleita. Opinndytetydn empiirisen osan aineisto pohjautui toimeksiantajayrityksen johto-
ryhman jasenten antamiin tietoihin yrityksen strategiasta, nykytilasta ja tavoitteista. Tutkimuksen
tulokset pohjautuivat empiiriseen aineistoon ja tulevat toimeksiantajan kayttoon, minka vuoksi
empiirisen aineiston lahteet ovat tutkimuksen kannalta luotettavia. Tutkimuksen luotettavuudesta
tutkijan reaktiivisuuden suhteen tarkoitetaan tutkijan vaikutuksista saatuihin vastauksiin ja tulok-
siin. Tutkimuksen aikana kiinnitettiin huomiota siihen, ettei tutkijan omat mielipiteet tuloksista
tule esille. Aivoriihissa tutkija toimi ohjaajana, jonka tehtavana oli varmistaa, etta aivoriihi pysyy
sille asetetussa teemassa ja saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Aivoriihen sisallén ideointi oli aivo-
riihen osallistujien tuotosta. Haastatteluissa tutkijan omien mielipiteiden tuominen esille pyrittiin
valttamaan kuuntelemalla haastateltavan vastauksia ja keskustelemaan niista. Tutkimuksen ana-
lyysin ja tulosten tulkintavirheet valtettiin kdymalla analyysin tulokset yhdessa lapi toimeksianta-
jan kanssa. Tutkijalla ei ole tydsuhdetta toimeksiantajayritykseen, joka voisi vaikuttaa tutkimuksen

tuloksiin tuomalla esille tutkijan omaa mielipidetta yrityksen toiminnasta.

5.2 Tasapainotetun mittariston hyodyntaminen pk-yrityksissa

Vaikka tasapainotetun mittariston toimintaa on kritisoitu sen soveltumattomuudesta pk-yrityksiin,
sen luominen pk-yrityksille ei tdassa projektissa osoittautunut mahdottomaksi tehtavaksi. Toimeksi-
antajalle luotu strategiakartta, tuloskortti ja tasapainotettu mittaristo noudattelee Kaplanin ja Nor-
tonin kehittelemaa mallia tasapainotetusta mittaristosta. Jokaisella yrityksella on kuitenkin omat
tarpeensa mittariston suhteen. Siksi Madsenin (2015) nakemys mahdollisesta nakékulmien muut-
tamisesta vastaamaan pk-yrityksen tarpeita oli hyva huomio strategiakarttaa ja tasapainotettua
mittaristo luodessa. Kaplanin ja Nortonin ndkdkulma oppiminen ja kasvu koettiin toimeksianta-
jayrityksessa haastavana nakokulmana. Yrityksessa on tunnistettu, etta sen tarkein voimavara on
sen henkilosto ja henkiloston osaaminen. Sen vuoksi tuloksiin Kaplanin ja Nortonin oppimisen ja
kasvun ndkokulma vaihdettiin kuvaamaan paremmin yrityksen aineetonta padomaa eli yrityksen

kulttuuria ja henkilostoa.
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Toimeksiantajayritys on ohjelmistoalalla toimiva pk-yritys eli sen tarkein pddoma on sen henkil6sto
ja henkiloston osaaminen. Henkildston osaaminen on yrityksessa sen kilpailukyvyn perusta, ja yri-
tyksessa tyoskentelevat asiantuntijat luovat yrityksen arvon. Yrityksen aineeton padaoma tunnistet-
tiinkin yrityksen avainmenestystekijaksi. Yrityksen avainmenestystekijoita ei voida mitata taloudel-
lisilla mittareilla, vaan niiden tarkeys yrityksen tulokseen osoittautuu syy-seuraussuhteiden kautta,
jotka paljastuvat strategiakartan avulla. Ohjelmistoalalla toimivassa pk-yrityksessa avainmenestys-
tekijoiden tunnistaminen oli prosessia tarkeaa, silla sen mittaaminen on avainasemassa yrityksen
menestyksen kanssa. Mittarit kuvaavat yrityksen avainmenestystekijoiden tilaa ja siina tapahtuvia

muutoksia.

Mittariston luominen vaatii projektina aikaa ja perehtymista aiheeseen, jotta sen toteutus onnis-
tuu. Yrityksella oli valmiina selkea strategia ja yhteinen visio yrityksen toiminnasta ja tavoitteista.
Onkin todettu, ettd mittariston johtaminen on sitd helpompaa, mita selkeampi strategia on (Lonn-
gvist & Mettdanen 2003, 87). Yrityksen johtamisen haasteissa olivat tunnistettavissa selkeat kohdat,
joihin kaivattiin ratkaisuja. Yrityksen tarkeimpien avainmenestystekijoiden tunnistus oli avain stra-
tegiakartan, tasapainotetun mittariston ja mittariston luomisessa, silla niiden avulla mittariston on
mahdollista tukea yrityksen kasvua. Projektissa mittaristoa ei yritetty ahtaa valmiiseen muottiin.
Luomisen tukena kaytettiin Kaplanin ja Nortonin strategiakartan ja tasapainotetun mittariston

pohjaa, mutta uskallettiin tehda juuri yrityksen tarpeisiin sopiva mittaristo.

Mittariston todelliset hyodyt ja soveltuvuus yrityksen toimintaan tulevat esille vasta, kun se on
otettu kayttoon osaksi yrityksen toimintaa ja se onkin mittariston hyotyjen kannalta tarkein vaihe.
Mittaristo on luotu yrityksen toiminnan johtamisen apuvalineeksi, jotta yrityksen toiminta voi joh-
donmukaisesti saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Mittaristo toimii yrityksen johtoryhmalle myos
paatoksenteon tukena. Paras lopputulos strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi saavutetaan
silla, ettd mittaristo otetaan osaksi yrityksen johtamista ja siita kehitetaan yrityksen toiminnassa

jatkuva kehitettava prosessi.

Kaplanin ja Nortonin kehittama johtamisprosessi tasapainotetun mittariston yhteyteen on yksi
tapa, jolla tasapainotettu mittaristo on mahdollista jalkauttaa osaksi yrityksen johtamista. Taman
opinnaytetyodn projekti on yrityksen strategisen johtamisen prosessin ensimmainen vaihe ja pro-

jekti jatkuu, kun mittaristo otetaan kayttoon osaksi yrityksen johtamista. Prosessin ensimmaisessa
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vaiheessa on luotu organisaatiossa yhteinen ymmarrys sen strategiasta ja visiosta ja sen avulla on

luotu yrityksen strategiaa tukeva mittaristo, joka on mahdollista ottaa kayttoon.

Tarkeimmat kohdat tasapainotetun mittariston jalkauttamisessa yrityksen toimintaan prosessin
toisessa vaiheessa ovat sen viestiminen yrityksen henkilostélle. Yleisin strategisen johtamisen on-
gelma on henkildston sitouttaminen. On tarkeaa, etta yrityksen henkilostd ymmartaa miksi mitta-
risto on otettu kayttoon ja mita sen kaytolla halutaan saavuttaa seka ottaa heidat osaksi prosessia
esimerkiksi koulutuksilla, tavoitteilla ja palkitsemisella. Projektin ensimmaisessa vaiheessa yrityk-
selle luotu strategiakartta on viestinnan ja sitouttamisen valine henkilokunnalle, silld se selventaa
yrityksen strategian vaikutukset yrityksen toimintaan ja sita kautta mittaristoon. Tasapainotettu
mittaristo on siinakin mielessa hyva johtamisen apuviline, etta sen avulla strategian jalkauttami-
nen yrityksen toimintaan on helpompaa. Sen avulla yrityksen strategia on jaettu erilaisiksi toimiksi
yrityksen sisalla, jotka tyontekijéiden on helpompi sisdistdaa ja omaksua osaksi omaa jokapaivaista

tyontekoa.

Mittariston kayttéonotossa sille asetetut tavoitteet auttavat yrityksen johtoa kehittamaan liiketoi-
mintaa kohti tavoitteita pitkalla aikavalilld, esimerkiksi resurssien kohdentamisessa oikeisiin toi-
miin. Viimeisempana kohtana prosessissa on oppimisen kyky. Tasapainotettu mittaristo auttaa yri-
tysta tunnistamaan saavuttaako se toimillaan strategisia tavoitteita sen kaikista ndkokulmista, ei
pelkastaan taloudellisista. Yrityksen johdon on mahdollista arvioida mittariston avulla sen suoritus-
kyvyn seka strategian toimivuutta nopeammin, kun se ottaa huomioon kaikki ndakékulmat. Tama
antaa yrityksen johdolle arvokasta tietoa mittariston ja strategian toimivuudesta seka antaa mah-
dollisuuden kehittaa seka mittaristoa etta yrityksen strategiaa. Tarkeaa olisi luoda mittaristosta,
strategiasta ja niiden kehittamisesta jatkuvan prosessi, jossa opitaan virheista ja kehitetdan omaa
toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. Tama vaatii johtajilta kykya ottaa palautetta vastaan, halua

kehittda omaa osaamistaan ja rohkeutta toteuttaa uusia toimintatapoja.

Mittariston kayttéonoton jalkeen se toimii yrityksen johtamisen valineena ja tuo esille sen hyodyt
johtamisessa. Toimeksiantajan mittariston tavoitteena on kuvastaa yrityksen maarittamia kannat-
tavan kasvun tavoitteita, kehittamaan liiketoimintaa koko ajan paremmaksi ja saavuttaa sille ase-
tettuja tavoitteita. Mittariston tarkoituksena on toimia paatoksenteon tukena, jotta se tukee joh-

toryhmaa liiketoiminnan kehittamisessa.
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Tasapainotetun mittariston luominen ja kaytto pk-yrityksissa ei ole yleista. Kyseessa voi olla se,
ettd mittaristo vie aikaa ja muita resursseja, jota pk-yrityksilla ei valttamatta ole paljoa kaytetta-
vissd. Opinndytetyon tarkoituksena oli auttaa ohjelmistoalalla toimivaa pk-yritysta kehittamaan
heidan strategista johtamistaan mittariston avulla. Mittaristo tarjoaa heille tyovalineet, joilla heilla
on mahdollisuus ottaa mittaristo osaksi omaa johtamista seka toiminnan kehittamista, jotta yritys
voi jatkossa jatkaa kasvuaan. Opinndytetyd nayttaa esimerkkia muille pk-yrityksille seka ohjelmis-
toalan yrityksille millaisia mahdollisuuksia heidan toimintansa kehittamiseksi on tarjolla. Opinnay-
tety6 kokoaa hyvin aiheeseen liittyvan teoreettisen viitekehyksen, jonka tarkoituksena on pohjus-
taa erityisesti ohjelmistoalan yrityksia seka pk-yrityksia, mita heidan tulee huomioida
suorituskykymittariston luomisessa. Opinndytetyon toiminnallinen osuus, jossa luotiin toimeksian-
tajalle strategiakartta, tuloskortti seka tasapainotettu mittaristo toimii hyvana esimerkkina proses-
sista ja tyovalineistd, joilla mittaristo on mahdollista luoda. Opinndytetyon jatkotutkimuksena olisi
hyva jatkaa tutkimista mittariston johtamisen prosessista, jossa mittaristo otetaan kayttoon ja mi-

ten mittariston kehittamisen prosessia yllapidetaan yrityksessa.

5.3 Johtopaatokset

Yrityksessa strategista johtamista suoritetaan kahdella tasolla, operatiivisen johdon tasolla seka
hallituksen tasolla. Haastatteluiden pohjalta oli selvaa, ettda mittariston antama strategisen johta-
misen tuki tulisi operatiivisen johdon kaytettavaksi vahvistamaan strategista johtamista operatiivi-
sella tasolla. Mittariston tarkoituksena on osoittaa mihin suuntaan yrityksen toiminta on menossa

ja ohjata sita kohti strategisia tavoitteita.

Jotta tasapainotettu mittaristo olisi yrityksen johdolle hyodyllinen tyovaline, tulee yrityksen joh-
don huomioida yrityksen strategian syy-seuraussuhteet. Nama saatiin yrityksen toiminnassa esille
strategiakartan avulla. Strategiakartta auttaa selvittdmaan tasapainotetun mittariston syy-seuraus-
ketjut eli strategisten tavoitteiden ja toimintojen valiset suhteet, muodostaen perustan tasapaino-
tetulle tuloskortille ja mittaristolle. Strategiakartan toinen tarkea tehtava on viestia ja sitouttaa
henkildstolle yrityksen strategiset tavoitteet ja toimenpiteet, kun mittaristo otetaan kayttoon.

Strategiakartan avulla yritys voi kehittaa liikketoimintaansa menestyksekkaaksi kohti tavoitteitaan.
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Pk-yritysten tasapainotetulle mittaristolle tyypillistd on, ettd ne on rakennettu Kaplanin ja Norto-
nin mallin pohjalle. Pk-yrityksissa kdytetaan yleisesti eniten ensimmaisen ja toisen sukupolven ta-
sapainotetun mittariston malleja. Toimeksiantajalle luotu tasapainotettu mittaristo on toisen su-
kupolven tasapainotettu mittaristo. Valinta tdman version hyodyntamiseksi tasapainotetussa
mittaristossa oli selkea. Yrityksessa koettiin tarkeaksi, etta mittariston tulisi auttaa strategisten ta-
voitteiden saavuttamisessa. Jotta strategiset tavoitteet saavutetaan, piti mittaristo rakentaa tuke-
maan yrityksen strategiaa. Sitominen strategiaan antaa mittaamiselle perusteet, miksi jotain asiaa
mitataan. Toisen sukupolven tasapainotetussa mittaristossa otetaan huomioon strategiakartan
avulla yrityksen toimintojen syyseuraus-suhteet, minka vuoksi tasapainotettu mittaristo ja sen
pohjalta kehitetty mittaristo tukevat yrityksen strategian toteutumista, strategista johtamista ja

tavoitteiden saavuttamista.

Projektin alussa tunnistettiin yrityksen tarkeimmat avainmenestystekijat. Avainmenestystekijoiden
avulla luodaan yhteys mittaristosta yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Yritys tunnistaa liiketoimin-
nassaan sen aineettoman padaoman merkityksen eli henkildston ja henkildstén osaaminen. Ohjel-
mistoyrityksessa aineeton pddoma on yrityksen perusta, jonka vuoksi sen merkitys yrityksen stra-
tegiassa on suuri. Merkitys tuodaan esille yrityksen strategiakartan kautta, jonka avulla voidaan
hahmottaa se, kuinka suuresti se vaikuttaa yrityksen toimintaan. Esimerkiksi osaamisen kehittami-
nen auttaa yrityksen tyontekijoiden asiantuntijuuden kasvussa, jonka avulla he pystyvat tarjoa-
maan asiakkaille tehokkaampaa ja laadukkaampaa value-shop palvelua. Laadukas tuotanto lisda
asiakkaiden tyytyvdisyytta ja sitd kautta pidentda asiakassuhteita. Pitkat asiakassuhteet vahvista-
vat yrityksen liikevaihtoa, tulosta seka kannattavuutta. Yrityksien eri toimintojen valilla oli siis sel-
kedsti erotettavissa eri syyseuraus-suhteet. Avainmenestystekijoiden tunnistaminen ja ottaminen
huomioon osana yrityksen strategiaa antoi perustan siihen, etta tasapainotettu mittaristo ja mitta-

risto tulisivat tukemaan yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Tasapainotettu tuloskortti rakentui hyvin laaditun strategiakartan pohjalta helposti. Strategiakar-
tan ansiosta yrityksen tasapainotettu tuloskortti toteuttaa Kaplanin ja Nortonin mukaiset raken-

teelliset ominaisuudet, se on johdettu yrityksen strategiasta, toimenpiteet liittyvat syy-yhteyteen
ja toimenpiteiden vililla on tasapaino. Strategia osoitti tuloskortille sen tarkeimmat tavoitteet jo-

kaisesta ndkokulmasta ja niiden toimet maaritettiin yrityksen strategiakartan mukaisesti.
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Aivoriihet ja haastattelut toteutettiin johtoryhman jasenten kesken. Jokaisella johtoryhman jase-
nelld on oma vastuualueensa liiketoiminnassa, minka vuoksi jokainen liiketoiminnan osa-alue kasi-
teltiin perusteellisesti strategiakartan, tasapainotetun mittariston, haastatteluiden ja rakennetun
mittariston osalta. Tulosten tarkoitus on tukea koko liiketoiminnan kasvua sen jokaisella osa-alu-
eella, minka vuoksi toteutettu mittaristo on suhteellisen laaja pienelle yritykselle. Mittaristo kui-
tenkin luotiin sellaiseksi, ettd se muodostaa yrityksen toiminnan kannalta hyvan ja tasapainoisen
kokonaisuuden. Mittaristoa luotiin myds sita ajatellen, etta data olisi mahdollisimman helposti
saatavilla ja kdytettavissa, jotta aika ei menisi raporttien laatimiseen, vaan aikaa jaisi niiden tulkit-
semiseen ja johtopaatdksien tekemiseen. Mittaristo ei mydskadan ole ainoastaan yhden henkilon

vastuulla, vaan vastuu on jaettu jokaisen johtoryhman jasenen kesken.

Mittariston luomisessa kaytettiin tasapainotettuun mittaristoon maaritettyja tavoitteita ja toimia.
Mittarit maaritettiin tukemaan jokaisen nakdkulman toimia. Tata kautta mittariston tarkoituksena
on osoittaa, kuinka hyvin yrityksen toimet saavuttavat niille asetetut strategiset tavoitteet. Mitta-
ristoon loydettiinkin jokaiselle toimelle oma mittari kuvaamaan sen onnistumista strategisiin ta-

voitteisiin ndhden.

Kaplanin ja Nortonin tasapainotetun mittariston toimintatapana on tasapainottaa tulosmittarit,
jotka kertovat mita on tapahtunut ja ennakoivat mittarit, jotka pyrkivat kuvaamaan nykyisten toi-
mien perusteella tulevia tuloksia. Haastatteluiden perusteella tarkeimmat mittariston osat ja huo-
let liittyivat mittareiden ennakointiin ja ennustettavuuteen, siihen miten saataisiin luotua enna-
koivia mittareita yrityksen tarkeimmille toimille, jotta ne tukisivat yrityksen johtamista.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd on tarkeaa tietaa, miten on suoriuduttu, mutta johtamisen kannalta
olisi tarkeampaa tietda, mihin ollaan menossa. Ennakointi ja ennustettavuus ovat vaikeita, silld on
vaikeaa madrittaa mittaria, joka kertoisi tulevaisuudesta. Mittariston rakentamisessa ennakoita-
vuus kuitenkin pyrittiin ottamaan huomioon jokaisella osa-alueella. Joissain mittareissa ennakoita-
vuus on selkeasti nahtavilla mittareiden tulosten perusteella, kun taas toisten mittareiden enna-

koitavuus saattaa paljastua vasta mittareiden tulosten johtop&aatoksia tehdessa.

Talouden nakokulmasta kassavirran paikkansapitavyyden laskemisella seka kumulatiivisella lasken-

nalla pyritddn parantamaan talouden ennustettavuutta. Kumulatiivisessa laskennassa hyddynne-
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tadan myos ennusteita tilikauden lopun ennusteista liikevaihdon ja tuloksen osalta. Kassavirran en-
nusteen toteuman seuraaminen paljastaa liiketoiminnan osa-alueet, joissa raporttien ennustetta-

vuus on heikkoa.

Mittariston ennustettavuus ja ennakointi ndakyy myos asiakkaiden hoidossa. Asiakkuuksien hoito
oli yksi osa-alue, jota ei viela ole seurattu, vaan se on pohjautunut asiakkaiden palautteisiin, intui-
tioon ja asiakkaiden tarpeiden reagointiin. Asiakkuuden hoidon mittariski maaritettiin asiakastyy-
tyvaisyyskyselyt seka asiakkaiden laskutuksen muutos, joka ilmaisee myynnille asiakkuuden kan-
nalta seuraavat tarvittavat toimenpiteet. Mittarin tavoitteena on mitata asiakkuuden hoitoa

systemaattisesti ja proaktiivisesti.

Haastatteluiden pohjalta resurssisuunnittelun ennakointi pidemmalle aikavalille oli haasteellista.
Osittain tunnistettiin, ettd haastetta aiheuttaa myynnin epavarmuus. Haastatteluissa kavi kuiten-
kin myos ilmi, ettd vuoropuhelu myynnin ja resurssisuunnittelun valilla voisi parantaa tilannetta.
Jos myynti saisi tietoonsa niin sanotusti myytavat resurssit ajoissa, se voisi yrittdda myyda projek-
teja paremmin tulevaisuuteen ja parantaa ndin resurssien suunnittelua tulevaisuuteen. Paras kay-
tettdvissa oleva resurssisuunnittelun mittari on allokaatioaste. Allokaatioasteen kuukausittainen
seuranta myos tulevien kuukausien osalta voi auttaa myyntia uusien projektien hankinnassa ja
tuotantoa projektien aikatauluttamisessa ja ndin parantaa resurssisuunnittelua pidemmalle aika-

valille.

Kulttuurin ja henkiloston ndakékulmassa ennakoitavuus nakyy yrityksen henkilostotyytyvaisyyden
mittareissa. Yrityksen henkiloston tyytyvaisyys ja pysyvyys kertovat yritykselle sen onnistumisesta
luoda tavoitteiden mukaisesti reilu ja avoin tyokulttuuri. Henkilostotyytyvaisyys kyselyt ovat keino
paljastaa, toteuttaako yritys sen arvojen mukaista toimintaa ja antaa mahdollisuuden muuttaa toi-

mintaa henkiloston palautteiden perusteella.

Mittaristossa onnistuttiin huomioimaan hyvin myos johtoryhman tavoitteita ja toiveita mittariston
suhteen. Mittaristoon rakennettiin tasapainotetun mittariston toimien avulla kuvastamaan yrityk-
sen strategisia tavoitteita, jolloin mittariston tulisi ohjata johtamista ja yrityksen liiketoimintaa
kohti sen tavoitteita. Mittaristo luotiin yhdessa johtoryhman jasenten kanssa, joten siita tuli hei-

dan toimintansa nakdinen. Johtoryhmassa arvostetaan paljon numeerisia mittareita niiden helpon
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tulkitsemisen vuoksi. Onkin hyva myos mittariston kaytossa muistaa myos laadulliset palautteet,
esimerkiksi asiakaspalautteet ja henkiloston tyytyvaisyyden palautteet, silld ne saattavat kertoa
enemman kuin numerot. Haastatteluiden pohjalta mittariston luomisessa heratti huolta se, kuinka
pystytdan luomaan sellainen mittaristo, jonka data olisi mahdollisimman helposti saatavilla ja hyo-
dynnettavissa. Mittariston kdayttoonoton haasteena saattaa olla se, etta jotkut mittareista saatta-

vat olla aluksi liian tyo6laita rakentaa jarjestelmaan.

Mittaristo tuo hyvin esiin yrityksen avainmenestystekijat, joten sita voidaan kutsua KPI-
mittaristoksi. Mittaristo on kuitenkin rakennettu strategisten tavoitteiden ja toimien mukaisesti,
jonka vuoksi se voisi olla my0s strateginen mittaristo. Mittaristo onkin varmaankin jotain niiden
valilta. Tarkeinta on, etta mittaristossa on kuvattu ne avainmenestystekijat, joiden tarkoituksena

on auttaa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa seka tukea strategista johtamista.

Mittariston vaikutukset toiminnan kehittamisesta tulevat konkreettisesti esiin vasta myohemmin,
kun mittaristo otetaan kayttoon. Kayttéonotto ja mittariston kdyttd myos paljastaa lopulta luodun
mittariston toimivuuden kaytannossa. Mittariston kannalta on tarkedaa muistaa, etta suorituskyky-
mittaristo ei itsessdan paranna yrityksen suorituskykya. Mittaristo on valine, jota yrityksen johto
hyédyntaa johtamisessaan parantaakseen suorituskykya. Mittariston avulla yritys voi viestia tavoit-
teitaan ja prosessejaan yrityksen tyontekijoille ja sitouttaa sen avulla heidat osaksi toimintaa. Ta-
sapainotettu mittaristo on hallintatydkalu, joka tarjoaa puitteet strategian muuttamisen toimin-
naksi. Se tarjoaa joukon mittareita, jotka seuraavat yrityksen edistymista strategisten tavoitteiden
ja strategian saavuttamiseksi. Ndin se mahdollistaa yrityksen toiminnan keskittymisen pitkalla aika-

valilld kannattavaan kasvuun.

Strategiakartta, tasapainotettu tuloskortti ja mittaristo on luotu yrityksen toimintaan sen nykyisen
tilanteen mukaisesti. Jonka vuoksi esimerkiksi mittariston tavoitteet on maaritetty yrityksen nykyi-
sen strategian mukaisesti. Yrityksen liiketoiminnan kasvaessa ja kehittyessa seka uusien strategis-

ten tavoitteiden myota myods mittaristo tulee muuttumaan ja kehittymaan, jotta se voi tulevaisuu-

dessakin palvella yrityksen strategista johtamista.
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Liitteet

Liite 1. Tasapainotettu mittaristo

Talous

Tavoitteet

Toimet

- Kannattava lilketoiminnan kasvu

- Liikevaihdon kasvu

- Kannattavuuden varmistaminen

- Kassavirran ennakoiminen

- Henkilaston maaran kasvattaminen

Asiakkaat

Tavoitteet

Toimet

Sisaiset

nrosessit

Tavoitteet

Toimet

- Kumppanuudet isompien
ohjelmistotalojen kanssa

- Asiakkuuksien kasvattaminen

- Pitkdaikaiset ja tyytyvaiset
asiakkuudet

- Uusien asiakkaiden saaminen

- Asiantuntevan
alihankintapalvelun tarjoaminen

Visio

- Aktiivinen asiakkuuden hoito

- Asiakasorientaation

kehittaminen lihdekood

Kannattavasti kasvava, reilu
ja laadukas avoimen

in ohjelmistotalo

- Markkinointi ja
verkostovaikuttaminen

- Tehokas myyntiprosessi

- Value shop palvelun tarjoaminen

- Tehokas ja laadukas tuctanto
asiakkaille ja alihankinta
yhteistydlle

- Asiantuntijuuden vahvistaminen

- Asiakkaiden toimialaosaaminen

- Resurssisuunnittelu ja
laadunhallinta

- Kumppanuuksien hallinta

Kulttuuri

ja henkil6std

Tavoitteet

Toimet

- Manipuolisen ja korkean
osaamisen omaava henkilasto

- Onnistuneet rekrytoinnit

- Tyytyvdinen ja pitkdaikainen
henkilosta

- Reilu ja avoin kulttuuri

- Henkilastdn osaamisen kehittaminen ja
junioreiden koulutus

- Tehokas ja laadukas rekryprosessi sekd
markkinointi ja oppilaitosyhteistyd

- Henkilgstatyytyvaisyyden kehittdminen
ja mittaaminen

- Avoimet ja reilut toimintatavat
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