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Opinnaytetyon aiheena oli Balanced Scorecard mittariston muodostaminen
kohdeyritykselle. Tavoitteena tydssa oli auttaa kohdeyritysté I6ytaméaan keinot
likevaihdon kasvattamiseen, kannattavuuden parantamiseen, siirtdd koh-
deyrityksen strategia arkiseen tyoskentelyyn sek& BSC:n hyo6tyjen selvittami-
nen mikrokokoluokan yrityksessa.

Opinnaytetyo esitteli Balanced Scorecardin eli tasapainotetun mittariston pe-
rusteet, hyddyt ja haasteet. Opinnaytetydssa kaytiin lapi myds mittariston mit-
tarien valintaperusteet ja strategian seka vision oleelliset yhteydet BSC mitta-
ristoon.

Kohdeyritykselle luotiin opinnaytetyona tasapainotettu mittaristo ja toimintaoh-
jeet sen kayttoon. BSC mittariston laadinnassa otettiin huomioon mikrokoko-
luokan yrityksen erityispiirteet mittariston suhteen. Tyossa selvitettiin BSC mit-
tariston soveltumista pieniin mikrokokoluokan yrityksiin, joiden tarpeet eroavat
kokoluokaltaan suuremmista yrityksista.

Opinnaytetyon tutkimusote oli kvalitatiivinen ja lopputuloksena opinnayte-
tydsta muodostettiin toiminnallinen ratkaisu kohdeyrityksen kayttéon. Kohde-
yritys oli tyytyvéainen lopputuloksena syntyneeseen mittaristoon.

Opinnaytetydssa todettiin BSC:n soveltuvan myds mikrokokoluokan yrityksiin,
tietyin reunaehdoin. BSC:n luominen mikrokokoluokan yritykselle vaatii yrityk-
sen kokoluokan huomioimisen koko mittariston luomisprosessin aikana.
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The topic of the thesis was the creation of a Balanced Scorecard for the target
company. The aim of the thesis was to help the target company to find ways
to increase its turnover, improve profitability and transfer its strategy into eve-
ryday work and to find out the benefits of the BSC in a micro-sized company.

The thesis presented the basics, benefits, and challenges of the Balanced
Scorecard. The thesis also discussed the criteria for the selection of indicators
and the essential links between strategy and vision and the BSC.

A Balanced Scorecard was created for the target company as a thesis, to-
gether with guidelines for its use. The BSC dashboard was developed consid-
ering the specific characteristics of a micro-enterprise regarding the dash-
board. The study examined the suitability of the BSC for small micro-scale en-
terprises, whose needs differ from those of larger enterprises.

The research approach was qualitative, and the thesis resulted in a functional
solution for the target company. The target company was satisfied with the
resulting dashboard.

The thesis found that the BSC is also suitable for micro-sized companies, sub-
ject to certain conditions. The creation of a BSC for a micro-scale company
requires that the size of the company is considered throughout the process of
creating the dashboard.
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ALKUSANAT

Haluan kiittaa mielenkiintoisen opinnaytetydon mahdollistamisesta toimeksian-
tajayritysta. Kiitokset myos opinnaytetyon ohjaajalleni tydlle antamastaan pa-
noksesta seka innostuksen yllapitamisesta. Viimeiseksi haluan kiittda perhet-

tani merkittavasta tuesta opinnaytetytn tekemisen aikana.
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1 JOHDANTO

Vastaperustetuissa yrityksissa on paljon tyota tehtavaksi ja tama korostuu eri-
tyisesti mikrokokoisissa (alle 10 henkil6a tyollistavissa) yrityksissa, joissa yri-
tysté on perustamassa yksittainen ihminen tai muutaman henkilén ryhma. Teh-
tavien lisaksi on paljon myds ajatuksia toiminnan tulevaisuudesta ja kehittymi-
sestd. Kuitenkin samalla kun yritystoimintaa kaynnistaa, ei usein ole resurs-
seja miettia varsinaista toiminnan strategiaa tai ainakaan vélineita sen toteut-
tamiseksi pidemmalla aikavalilla. Nama kysymykset nousevat uudelleen esille,
kun toiminta on jo kaynnistynyt ja joltain osin vakiintunut. Usein toiminta on
myo6s alkanut laajentua — osittain hallitusti ja osittain hallitsemattomasti. Mik-
royrittdjan edessa on talldin taysin uuteen aihekokonaisuuteen tutustuminen ja
myds oman toiminnan Kriittinen tutkiminen, onnistuneen jatkokehittymisen

mahdollistamiseksi.

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo on yksi Suomen ja
koko maailman suosituimmista toiminnan strategiseen ohjaukseen kaytetyista
apuvalineista (Vuorinen, 2023, s. 56). BSC:n pohjana toimii yrityksen arvolu-
paus eli se, miten yritys pystyy antamaan lisaarvoa niin omistajilleen kuin asi-
akkailleen toimintojensa kautta. BSC on keino tuoda tata arvolupausta naky-
vaksi osaksi arkista suorittavaa tyota ja siten auttaa koko yrityksen strategi-
sessa ohjauksessa. (Kaplan ym., 2007, s. 54-56.) Erityisesti nuorilla yrityksilla
kokoluokasta valittamatta olisi mielestani tarkeda olla perusteet yritystoimin-
nalle mietittyna ja sisaistettyna. Mikali yrityksella ei ole toiminnan tukevaa poh-
jaa mietittyna, on myds toiminnan rakentaminen huojuvaa ja helposti epéloo-

gisesti etenevaa eika toiminta ole niin tuottavaa kuin voisi olla.

Tassé opinnaytetydssa esittelen BSC:n perusteet seka tarkastelen BSC:n tuo-
maa hyotya, erityisesti mikrokokoluokan yrityksille. Suomalaisista yrityksista
vuonna 2021 oli mikrokokoluokan yrityksia 96,6 % kaikista yrityksistd (Suomen



virallinen tilasto, 2022). Luku on suuri ja suunta on ollut yha kasvava, joten
aihe koskettaa suurta joukkoa suomalaisia. Laadukkaalla toiminnan strategi-
sella ohjauksella seké johtamisella ndistd mikrokokoluokan yrityksista voitai-
siin saada merkittavasti uusia tyopaikkoja seka tietenkin laadukkaita palveluita

ja tuotteita asiakkaille tai asiakasyrityksille.

Opinnaytetyon teoriaosassa kasittelen BSC:ta kasitteend, tarkastelen strate-
gian ja vision liittymista aiheeseen, BSC:n mittaristojen mittarien valinnan pe-
rusteita seka BSC:n hyotyja ja naiden hyttyjen mukanaan tuomia haasteita.
BSC:sta on kehitetty hyvin monenlaisia versioita ja muunnelmia, mutta niita ei
tassa tyossa kasitella. Tydssa ei mydskaan tehda vertailua muihin vastaaviin
toiminnan kehittamisen mittaristoihin. Tydn toiminnallisessa osuudessa luo-
daan tasapainotettu mittaristo mikrokokoiselle kohdeyritykselle toiminnan ja

kannattavuuden kehittamiseksi.

2 TYON TARKOITUS, TAVOITE JA TEOREETTINEN VIITEKE-
HYS

2.1 Tyon tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma

Tama opinnaytetyo tehdaan toimeksiantona yritykselle X, joka tahtoo kehittaa
toimintaansa ensisijaisesti tuloksellisesti kannattavammaksi, mutta myds pro-
sesseiltaan tehokkaammaksi, paremmin asiakkaitaan ymmartavaksi seka
henkilokuntaansa kuulevaksi yritykseksi. Yritys X on nuori, mikrokokoluokan
yritys, joka toimii B2C vahittaismyyntialalla sekéa B2C palvelumyyntialalla. Tyoén
toteutuksesta on rajattu pois B2C palvelumyynti ja tdssa tydssa keskitytaan

vain B2C vahittaismyyntitoimintoon.

Yrityksella ei ole toistaiseksi kaytdssa lainkaan mittaristoja, joiden tuloksia seu-
rattaisiin sdénndllisesti. Strategia ja visio ovat olemassa, mutta ne ovat olleet
l&ahinna kirjoitettuna paperille, eika viety kaytannon arkitydbhon. Yritys X nakee

kasvupotentiaalia likevaihdossaan, mutta selkedt suuntaviivat kohti tata



kasvua puuttuvat ja liiketulos ei kehity halutusti. Tutkimuksella pyritaan siis

vastaamaan todelliseen, tydelamésta nousseeseen ongelmaan ja tarpeeseen.

Tyon toimeksiannon tavoitteena on siten luoda Yritykselle X vahittaismyynti-
toimintoon mittaristo, jonka avulla toiminnan osa-alueiden ja tuloksen kehitty-
mista on helppo seurata saannollisesti seka yrityksen on mahdollista arvioida
strategian ja vision toteutuminen kaytannon tydssa. Yritys X on toivonut mitta-
riston perustuvan BSC-menetelm&an. Tyon pyrkimyksena on luoda yritykselle
juuri kyseenomaisen yrityksen tilannetta ja kasvua parhaiten tukevat mittarit,
jotka mittaavat oleellisia ja strategiaa tukevia parametreja. Mittarien maarassa
otetaan huomioon tarkoituksenmukainen laajuus mittaristolle, yrityksen koko-
luokka huomioiden. Tavoitteena on luoda mittaristo jokapaivaisen strategisen
tydn tueksi. Opinnaytety6 on toiminnallinen ja toimeksiantajayritys voi halutes-

saan kayttaa lopputuloksena tuotettua mittaristoa yrityksessaan.

Tutkimusongelmana on, ettd miten yrityksen X vahittaismyyntitoiminnon liike-
tulosta voidaan parantaa. Alustava tutkimuskysymys voidaan johtaa suoraan
tutkimusongelmasta: Mitka tekijat vaikuttavat liiketulokseen? Kun alustavaa
tutkimuskysymysta kasittelee eteenpdin ja siirtyy miettimaan liiketuloksen syn-
tymistd, saadaan todelliset tutkimuskysymykset nostettua esille; Miten liike-

vaihtoa saadaan kasvatettua? Miten kannattavuutta saadaan parannettua?

Tyo6n ensisijainen tavoite on
- Auttaa Yritys X:aa loytamaan keinot liikevaihdon kasvattamiseen ja

kannattavuuden parantamiseen

Tyo6ssa toissijaisina tavoitteina ovat
- Auttaa Yritys X:aa siirtimaan strategia jokapaivaiseen tyoskentelyyn
- Selvittdd BSC:n soveltumista mikrokokoluokan yrityksen toiminnan tu-

kemiseen



2.2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys pyrkii sijoittamaan tehdyn tutkimuksen alalla jo ole-
vaan ja ilmestyneeseen teoriatietoon ja havainnollistamaan naiden keskinaisia
suhteita (Kananen, 2015, s. 32). Teoreettinen viitekehys auttaa avaamaan

tyon keskeisia kasitteita ja niiden valisia suhteita. Taman tyon teoreettinen vii-

tekehys esitetdan kuviossa 1.

Visio
* Yrityksen arvot

Strategia

Strategiakartta

Balanced Scorecardin luonti prosessina

Asiakkaat Oppiminen ja kasvu Talous Prosessi

Mittaristo

Seuranta

Kuvio 1. Tyon teoreettinen viitekehys

Toiminnallisen tyon tarkoituksena on luoda BSC mittaristo kohdeyritykselle X.
BSC:n suunnittelu ja toteutus pohjautuu vahvasti yrityksen omaan visioon,
strategiaan ja yrityksen arvoihin, jonka vuoksi ne ovat kuviossa ylareunassa
kaiken pohjana. Strategiaa voidaan l&hestya esimerkiksi strategiakartan
kautta, jolloin strategian eri osa-alueiden keskinaiset suhteet tulevat helpom-
min hahmotettavaksi. Pieniss&, mikrokokoluokan yrityksissa strategia on usein
yksinkertaisempi eiké strategiakartta ole valttamatén, mutta yhtadan suurem-
missa yrityksissa sitéa kannattaa hyddyntaa.
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BSC:n perusajatus perustuu valmiin mittariston tasapainottamiseen eri osa-
alueiden suhteen, jonka vuoksi eri BSC:n nékdkulmat ovat myos keskeisessa
roolissa ty0ssa ja siten teoreettisessa viitekehyksessa. Tasapainotettuna mit-
taristo antaa strategiaa tukevaa ohjausta eika mittaa vain suppeasti jotain osa-

aluetta.

Tyon aiheeksi on nostettu erityisesti BSC:n yritykselle antama hyoty. Hyoty
saavutetaan mittariston luomisprosessilla ja mittariston aktiivisen kayton seka
seurannan kautta. Seuraamalla mittariston antamia mittareita saadaan toden-

nettua, kuinka strategia toteutuu yrityksessa.

3 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo on konkreettinen va-
line, jolla kohteena olevaa yritystd johdetaan kohti haluttua pdamaaraéa (Kank-
kunen ym., 2005, s. 104). Usein pohjimmainen paamaara on yrityksen kannat-
tavuuden parantaminen (Vuorinen, 2023, s. 52). BSC mittaristo ei ole vain ope-
ratiivinen mittaristo, vaan parhaassa kaytdossaan se on merkittava strategisen
ohjauksen apuvaline, joka auttaa ndkemdaan toimien vaikutukset pidemméalle
tulevaisuuteen (Kaplan & Norton, 1996, s. 10). Mittaristossa paamaarien seka
valitavoitteiden taytyy olla selkeasti maaritellyt ja siséltaa mahdollisuuden mi-
tata padmaaraan paasemista erikseen asetetuilla mittareilla (Kankkunen ym.,
2005, s. 104). BSC:ta kayttaa arviolta 57 % kansainvalisista yrityksista (Balan-

ced Scorecard Institute, n.d.).

BSC menetelmana on syntynyt, kun tiedostettiin tarve yhdistaa pitkaaikaisen
kilpailukyvyn yllapito seka perinteiseen taloudenhallintaan perustuvan liiketoi-
minnan ohjaus. Menetelmassa on mukana perinteisia talouteen liittyvia nako-
kulmia, mutta my6s nakékulmia, joiden avulla tarkastellaan yrityksen kykya an-
taa lisdarvoa organisaationsa yhteistydtahoille nyt ja tulevaisuudessa. Pelkka
talouteen peilautuva paatoksenteko on aina historian tiedolla johtamista, mutta
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kun mittaristoon BSC:n avulla otetaan mukaan yrityksen visioon ja strategiaan
pohjautuvia nékdkulmia, saadaan mukaan nakymia yrityksen tulevaisuudesta.
(Kaplan & Norton, 1996, s. 7-8.) Keskeista on siis kyetd muuttamaan visio
toimintasuunnitelmien ja mittarien kautta operatiiviseksi toiminnaksi (Vuorinen,
2023, s. 51).

Mittariston perusajatus koostuu nimenomaan keskinaiseen tasapainoon eri-
laisten mittaristossa olevien nakokulmien suhteen: talouteen perustuvan tie-
don ja muun ohjaukseen kaytettavan tiedon, historian tuoman tiedon ja tule-
vaisuuden suunnan antaman tiedon, organisaation sisaisten ja ulkoisten pro-
sessien seké objektiivisen, helposti mitattavan, ja subjektiivisemman tuloksen
seurannan suhteen. (Kaplan & Norton, 1996, s. 8-10.) BSC auttaa mittaamaan
oikeaa asiaa, oikealla tavalla seka hyodyntamaan saatua tietoa yritysta hyo-
dyttaen (Bourne & Bourne, 2007, s. 34).

3.1 Visio ja strategia

Balanced Scorecard pohjautuu aina yrityksen visioon ja strategiaan. Taman
takia BSC ei ole toistettavissa sellaisenaan toisessa yrityksessa vaan se taytyy

aina rakentaa kullekin yritykselle. (Malmi ym., 2006, s. 61.)

Visio on tavoitteellinen maaranpaa yrityksen tilanteesta tietyn ajanjakson ku-
luttua. Vision tulisi olla realistinen, mutta kuitenkin sellainen, johon viela nykyi-
sessa tilanteessa ei ylleté vaan, jonka saavuttamiseen taytyy tehda toita. Visio
olisi tarkedd muistaa myos sitoa johonkin ajanjaksoon eli vision saavuttami-
selle on asetettava jokin oikea tavoite eika niin, etta visio nahdaan kaukaisena
tavoitteena, johon ei oikeastaan koskaan yleteta eika oikeastaan olisi tarkoi-

tuskaan yltaa. (Malmi ym., 2006, s. 62.)

Strategian maarittely ei ole yksinkertaista, mutta BSC:n yhteydesséa se voitai-
siin maaritella reitiksi, jonka avulla erikseen maaritelty visio aiotaan saavuttaa.
Strategian voidaan ajatella |&htevan johdon tasolta ja kertovan suuntaa, johon

johto haluaa yrityksen etenevan. Nykyaan on tavallista luoda erilaisille
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yksittaisille osa-alueille omat strategiansa (kuten esimerkiksi kilpailustrategia,
henkilostdstrategia ja rahoitusstrategia), mutta BSC:n yhteydesséa kuitenkin
puhutaan koko yrityksen yhteisestd, samaan maaranpaahéan suuntaavasta
strategiasta. (Malmi ym., 2006, s. 63—-64.) Hyva strategia vastaa kysymyksiin:
minne, miksi ja miten. Muita strategian maaritelmi& ovat lilkketoiminnan teoria,

kannattavuuden kaava tai menestyksen resepti. (Vuorinen, 2023, s. 14-15.)

Strategiaa voidaan kuvata myds erilaisten syy-seuraussuhteiden valisina to-
dennékdisyyksind. Jos halutaan suunnata tiettyyn suuntaan, on todenna-
koistd, etta tekemalla tietyt paatokset, paastdan todenndkdisesti haluttuun
suuntaan. Strategia on siis valintoja erilaisten vaihtoehtojen valilla, mihin suun-
taan halutaan ja milla tavoin. Strategiasta puhuttaessa on oleellista tiedostaa
vastuu, jonka strategisia paatoksia tekevat kantavat. Strategiset paatokset voi
tehda johto, tai johto voi delegoida strategian valmistelua myds alemmille ta-
solle. (Malmi ym., 2006, s. 65—66.)

3.2 Nakokulmat

Perinteisessa Balanced Scorecardissa on nelja nakdkulmaa; taloudellinen-,
asiakas-, sisdisen prosessin seka oppimisen ja kasvun nakokulmat (Kaplan
ym., 2007, s. 19.). Uudemmissa versioissa puhutaan talous-, asiakas-, pro-
sessi- sekd oppimisen ja uudistumisen nakdkulmista (Vuorinen, 2023, s. 51).
On kuitenkin tarkeaa tiedostaa, etta kaikki nakdkulmat ovat vahvasti yhtey-
dessa toisiinsa erilaisten syy-seuraussuhteiden kautta eika niita voi pitaa tay-
sin itsenisina kokonaisuuksina. (Kaplan ym., 2007, s. 19.)

Jokaista nakdkulmaa tulisi viela tarkastella erikseen kriittisten menestystekijoi-
den, strategisten tavoitteiden, avainmittareiden ja toimintasuunnitelmien osalta
(Vuorinen, 2023, s. 51). Nakokulmien kautta on tarkoitus lisata organisaation
kaikkien eri osien kattavaa ymmarrysta yrityksen koko henkilstolle tulevaisuu-
den suunnasta (Kaplan & Norton, 1996, s. 147-148).
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Taloudellinen nakdkulma

Taloudellinen ndkodkulma luo pohjan koko BSC:lle ja sen muille nakokulmille.
BSC:n taloudellisen mittariston tulisi ottaa huomioon yrityksen sen hetkinen
kasvuvaihe ja siten suuntautua pidempiaikaiseen taloudelliseen johtamiseen
ennemmin kuin lyhyen téahtaimen tuloksen hallintaan. Taloudelliset mittarit ei-
vat saa olla ristiriidassa muiden nakokulmien mittarien kanssa. On myo6s hyva
huomioida, ettd samat mittarit eivat edes talousnakokulmassa sovellu kaikille
yrityksille, silla jokaisella yrityksella on omannakoinen strategia. Kasvuyrityk-
sessa taloudellinen fokus on erilainen kuin jo vakiintuneessa, tasaista tuottoa
hakevassa yrityksessa. (Kaplan & Norton, 1996, s. 47-48.) Menestyakseen
taloudellisesti, yrityksen tuotteiden tai palveluiden pitaa vastata markkinan ky-
syntddn tuottamalla lisdarvoa niitd kayttaville asiakkaille (Kankkunen ym.,
2005, s. 104).

Voidaan kuitenkin yleisesti sanoa, etta taloudellisessa nakokulmassa oleellista
ovat riskienhallinta, kustannusten hallinta ja resurssien kohdentaminen. Talou-
dellisen nakoékulman alle summautuu myds vastuu osakkeen omistajille lisdar-
von tuottamisesta. (Kaplan ym., 2007, s. 20.) Taloudellisen nakékulman mitta-
rit voivat liittyé esimerkiksi liketoiminnan kasvuun liittyviin mittareihin, kustan-
nusten hallintaan tai padoman tuottoon, mutta valinta tulee tehda aina strate-
gia huomioiden (Kaplan & Norton, 1996, s. 51-57). Kannattavuudesta puhut-
taessa on syyta tasmentaa mita silla tarkoitetaan, halutaanko omistajille osin-
koja, haluammeko vahvistaa kassavirtaa tai yrityksen vakavaraisuutta vai jo-
tain muuta taloudellista pAdmé&araa (Tuominen, 2002, s. 36-37).

Asiakasnakodkulma

Asiakasnakokulmassa pyritddn maksimoimaan asiakasarvo ja saada asiakas-
suhde muuttumaan yksittdisen ostoksen sijaan toistuviksi, tyytyvaisen asiak-
kaan, ostoiksi. Tyytyvainen asiakas ostaa my6s muita yrityksen tuotteita tai
palveluita helpommin. TAman kaltaisen arvon luominen asiakkaalle muuttuu
syy-seuraussuhteen avulla myos taloudelliseksi hyodyksi. (Kaplan ym., 2007,

s. 20-21.) Yrityksen tuote voi olla onnistunut, mutta mikali sit& ei markkinoida
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asiakasta ajatellen, ei kauppaa valttamattd muodostu. Yrityksen on siis tar-
ke&a tuntea asiakkaansa ja ymmartaa omat asiakasryhmansa jo strategian ta-
solla. (Kaplan & Norton, 1996, s. 63-65.)

Tyypillisimmat asiakasnakdkulman mittarit liittyvat asiakaspalveluun, asiak-
kaan kokemaan arvoon tai yleiseen maineeseen/kasitykseen yrityksesta (Kap-
lan & Norton, 1996, s. 74, 85). Asiakasnéakdkulmalla on selkea yhteys talou-
delliseen nakokulmaan mahdollistamalla taloudellisen tuloksen muodostumi-
sen (Kaplan & Norton, 1996, s. 63).

Siséisten prosessien ndkokulma

Sisaisissa prosesseissa on ymmarrettavissa eroja eri yrityksien valilla, mutta
on kuitenkin havaittavissa useimpia yrityksia yhdistava arvoketju, johon kuuluu
tuotteen tai palveluun innovaatioon liittyvat prosessit, varsinaiseen tuotteen
valmistamisen tai palvelun tuottamisen prosessit sekd myynnin/toimituksen
jalkeiset prosessit (Kaplan & Norton, 1996, s. 96—-97). Sisaisten prosessien
nakokulmassa keskidssa on naiden strategisten prosessien hiominen sellai-
siksi, joista voidaan saada suuremmassa mittakaavassa toimiessaan merkit-
taviakin synergiaetuja tai tehostusetuja yrityksen sisélla. Toimivat prosessit
tuovat siten suoraa hyotya asiakkaille seka osakkeenomistajille. (Kaplan ym.,
2007, s. 21-22.)

Tyypillisesti eniten rahaa yrityksissa kuluu innovaatioprosesseihin. Yritys on
usein kasvanut hiljalleen naiden prosessien ymparille, eiké prosesseja ole tut-
Kittu perusteellisesti. Toisaalta juuri nAméa prosessit ovat yrityksen elinvoimai-

suuden kannalta kaikkein oleellisimmat. (Kaplan & Norton, 1996, s. 97-99.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa merkitysta yritystoimintaan luodaan kriit-
tistd henkistd omaisuutta kartuttamalla. Keinoja tdméan aikaansaamiseen on
useita, mutta henkildstén kouluttaminen, johtajuuden kehittaminen ja yritys-

kulttuuriin  panostaminen ovat olennaisia osia. Henkistda p&aomaa
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kartuttamalla on my6s mahdollista tehostaa sisdisia prosesseja. (Kaplan ym.,
2007, s. 23.) Tata nakoékulmaa voidaan kutsua myos henkiloston nakokulmaksi
(Vuorinen, 2023, s. 55).

Tama nékokulma yhdistaa kaikki muut nakékulmat muodostamaan yhdessa
loistavan lopputuloksen. Oppimisen ja kasvun nakoékulma on muodostunut,
silla perinteisessa vain talouteen painottuvassa johtamisessa on havaittu, etta
pelkka lyhyen aikavélin tulokseen keskittyva johtaminen ei saa yllapidettya tai
ainakaan parannettua yrityksen selviytymistd muiden nakékulmien alueilla.
Tassa nakokulmassa tiivistyy BSC:n ajatus tulevaisuuden strategisesta johta-
misesta, silla oppimiseen ja kasvuun panostamisella tdssa hetkessa kerataan
tulosta tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton, 1996, s. 126-127.) Klassinen ta-
louden kautta tapahtuva ajattelu nakyy siina, etta taloudellisesti haasteellisena
aikana ensimmaisena leikataan koulutusbudjetista ja saadaan entista suurem-

mat vahingot aikaiseksi (Tuominen, 2002, s. 64).

3.3 Mittarien valinta ja maarittdminen

Hyvassa BSC:ssa tulisi olla sekoitus sekéa lopputulosta mittaavia indikaatto-
reita kuin tehokkuuteen liittyvia parametreja (Kaplan & Norton, 1996, s. 150).
Mittarien maaraan ei ole yksiselitteisté vastausta. Tyypillisesti jokaiseen nel-
jaén nakokulmaan valitaan neljasta seitsemaan erilaista mittaria, monilla yri-
tyksilla mittarien yhteismaara on 25 mittaria. Mikali naista jokainen on kuitenkin
taysin itsenainen mittari, joka mittaa itsenaista kokonaisuutta, voi jo 10 mittaria
olla liikaa jarkevasti hallittavaksi. (Kaplan & Norton, 1996, s. 162.) Mittareista
80 % tulisi mitata muita asioita kuin talouteen liittyvia (Vuorinen, 2023, s. 56).
Mittariston mittarien on syyta myos olla sellaiset, joihin yritys ja yrityksen tyon-
tekijat omilla toimilla pystyvat vaikuttamaan, naita mittareita voidaan kutsua
ajurimittareiksi. Seurantamittareiksi taas kutsutaan mittareita, joista johto voi
seurata muutoksien aiheuttamaan vaikutusta. Mittarit eivat myoskaan saisi mi-

tata itsestddn selvia asioita. (Malmi ym., 2006, s. 64; Vuorinen, 2023, s. 52.)
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Mittaristoa laatiessa olisikin hyva pitaa strategia vahvasti mielessé ja muistaa,
ettd tarkoitus on saada juuri tdman yrityksen strategia kokonaisuudessaan ja
yhtenaisesti nakyviin. Mittarien valinnan tulisi tukea toisiaan ja nivoutua suu-
remmaksi syy-seurausverkostoksi, jossa kaikki linkittyvéat ainakin jollain tasolla
toisiinsa. (Kaplan & Norton, 1996, s. 163-164.) Mittariston luomisen tukena
voidaan kayttaa strategiakarttaa, joka mainittiin aiemmassa aiemmin tassa lu-
vussa. Strategiakartasta ei ole usein jarkevad ottaa kaikkia esiin nousseita
syy-seuraussuhteita vaan valita oleellisimmat mittareiksi. (Malmi ym., 2006, s.
64.)

Edelleen voidaan my6s muistuttaa, ettd BSC:n tarkoitus ei ole mitata diagnos-
tisia asioita eli suoraa tietoa yrityksen tilasta vaan strategisia mittareita eli niita,
jotka kertovat onnistumisesta suhteessa yrityksen valitsemaan strategiaan.
Naiden merkityksen erottaminen on oleellista, silla diagnostiset mittarit eivat
reagoi ennen kuin ollaan jo ongelmissa, kun taas strategisten mittarien tarkoi-
tus on havaita ongelmat jo ennen kuin ne ovat todellisesti viela tapahtuneet.
(Kaplan & Norton, 1996, s. 163-164.) Mittaristoa taytyy varautua ja sitoutua
seuraamaan saanndllisesti ja parantamaan niitd, mikali huomataan etteivat ne
vastaa haluttua (Tuominen, 2002, s. 97). Taytyy myods muistaa, ettd BSC:n
kaytto ei poissulje mahdollisuutta seurata arkisessa tydssd myos muunlaisia
mittareita, mutta kaikkia mittareita ei kannata ottaa BSC:hen (Kaplan & Norton,
1996, s. 163-164).

Onnistuneen BSC:n kautta on mahdollista kertoa mika yrityksen strategia on,
ilman varsinaisen strategian nakemista (Kaplan & Norton, 1996, s. 166). BSC
perustuu myods aina ajatukseen, etta yrityksen on loppujen lopuksi tarkoitus
tuottaa varallisuutta yrityksen osakkeen omistajille (Kankkunen ym., 2005, s.
104).

3.4 Strategiakartta ja kriittiset menestystekijat

Strategia on oikeastaan ketju syita ja niistd seuraavia tuloksia. BSC:ta laadit-

taessa olisikin oleellista 16ytdd nimenomaan syyt seurausten takana ja ottaa
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tarkempaan analyysiin juuri ne ja edelleen ndista loytaa oikeat ennakoivat mit-
tarit mittaristoon. Mittariston mittarit eivat toimi yksittdisina vaan ovat osa ko-
konaista, tasapainoista mittaristoa, joten myds mittariston mittarien eri nako-
kulmien keskinaiset suhteet tulisi hahmottaa ja niisté voidaan koostaa syy-seu-
rausverkosto. Taméa syy-seurausverkosto voidaan kuvata myds graafisesti.
(Kaplan & Norton, 1996, s. 30-31.)

Naiden strategisten syy-seuraussuhteiden selventdmiseksi voidaan myo6s
luoda yrityksen strategiakartta. Strategiakartta kuvaa strategian eri osa-alueet
ja kuvaa niiden keskinaisia syy-seuraussuhteita visuaalisessa muodossa.
Strategiakartta muodostuu helposti monimutkaiseksi, kun mukaan otetaan
kaikki syy-seuraussuhteet, mutta toisaalta strategiakartta kuitenkin toimii usein
kirjallista selvitysta selkeampana kuvauksena yrityksen strategiasta ja tukido-
kumenttina BSC:ta suunniteltaessa. Strategiakartta auttaa tuomaan ilmi myos
asioiden keskinaisia aikasuhteita, mikali se luodaan myos taméa nakokulma
huomioiden. (Freeman, 2014, s. 58-59; Malmi ym., 2006, s. 67—68.) Strate-
giakarttaa voidaan kayttaa myos testaamaan strategisia oletuksia, vaikuttaako
ennalta pohditut reitit todella toisiinsa linkittyneilta vai ovatko ne todellisuu-
desta irrallisia (Niven, 2014, s. 160).

Kriittiset menestystekijat ovat toinen mahdollinen lahestymistapa BSC:n ra-
kentamiseen. Kriittiset menestystekijat ovat niita seikkoja, joissa yrityksen tay-
tyy onnistua erinomaisesti, jotta yrityksen menestys on taattua. Naissa Kkriitti-
sissa menestystekijoissa tulee huomioida, ettd niiden taytyy yrityksella olla
mahdollisuus vaikuttaa naihin seké tekijoiden tulee olla merkityksellisia yrityk-
sen kannalta. Kriittisissa menestystekijoissa tulee ottaa huomioon BSC:n
kaikki nelja eri nakdkulmaa ja yrityksen strategia seka visio. (Maatta, 2000, s.
95-96.)

3.5 BSC:n kaytto strategisen johtamisen tytkaluna

Strateginen johtaminen on johtamista, joka mahdollistaa menestyksen pidem-

malla aikavalilla. Verrattuna operatiiviseen johtamiseen, joka keskittyy taméan
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paivan ongelmiin, strateginen johtaminen katsoo merkittavasti kauemmas,
jopa vuosikymmenen eteenpain. (Vuorinen, 2023, s. 14.) BSC on mainio keino
iImentaa yrityksen tulevaisuuden visiota ja sita kautta strategiaa lapi koko or-
ganisaation (Kaplan & Norton, 1996, s. 147). Strategia itsessdan ei ole muuta
kuin toive tai ajatus tulevaisuudesta, ilman sen tuomista arkipaivaiseen tyos-
kentelyyn, siitd ei ole mahdollista edes tulla totta. Oikein toteutettuna ja onnis-
tuessaan BSC luo selkeitéa syy-seuraussuhde pareja, jotka edistavat yrityksen
strategian siirtymista arkipaivaiseen tyohon. Mittarien kautta tasta tyosta saa-
daan tuloksia, joita pystytdan objektiivisesti seuraamaan ja tarkkailemaan
edistymista. (Kaplan & Norton, 1996, s. 149-150.)

Onnistunut BSC tuo ilmi juuri ne kehitysta vaativat seikat, joihin johtajan tulisi
erityisesti kiinnittda huomiota pitkajanteisessa tytskentelyssa. BSC myos yh-
tendistaa koko yrityksen johtajien johtamislinjaa. (Kaplan & Norton, 1996, s.
273, 276). Esimerkkin&a voi mainita, ettd BSC:n arvoja lapikaydessa ei ole tar-
koituksenmukaista kayda lapi mitattuja tuloksia vaan syitd saatujen tulosten
taustalla (Biazzo & Garengo, 2012, s. 19). BSC voi nostaa esiin esimerkiksi
henkilostosta tietoja (kuten alentunut tyotyytyvaisyys), jotka tulisivat tulevai-
suudessa vaikuttamaan myos yrityksen talouteen, mutta joihin pystytaan
BSC:n avulla puuttumaan ajoissa (Vuorinen, 2023, s. 55).

4 BALANCED SCORECARDIN HYODYT

Balanced Scorecardin kayttoonotto yrityksessa ei ole yksinkertainen prosessi,
ei edes silloin kun puhutaan mikrokokoluokan yrityksista. Taman vuoksi on
luotu useita erilaisia malleja, joiden avulla BSC:n luominen olisi helpompaa tai
yksinkertaisempaa. (Biazzo & Garengo, 2012, s. 23—-24.) Merkittava osa mik-
rokokoluokan yrityksista tosin ei tiedd BSC:sta, joten sen mahdolliset hyodyt
jaavat kartoittamatta. Toisaalta monet pienet yritykset luontaisesti voivat mitata
tai tarkkailla samanlaisia asioita kuin BSC:ss&, mutta vain ilman erikseen ra-

kennettua mittaristoa. (Giannopoulos ym., 2013.)
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Todellinen hyoty saadaan, kun mittaristosta saatu tieto pystytaan kaantamaan
varsinaiseen yrityksen johtamiseen (Kaplan & Norton, 1996, s. 19). BSC:n kay-
tossa ei ole kysymys oikeastaan mittaamisesta vaan hallinnasta ja johtami-
sesta (Kaplan & Norton, 1996, s. 272).

4.1 Yleiset hyodyt

Tarkein hyoty BSC:ssa on yrityksen toimintojen laaja-alainen tutkiskelu seka
strategian merkityksen purkaminen konkreettisiin toimiin (Vuorinen, 2023, s.
57). BSC:n avulla tullaan myo6s uudelleen analysoiduksi tilanne, onko oikeasti
sellainen kuin aiempien mittareiden tai kyselyjen valossa sen oletamme ole-
van. Oikein tehdyssa mittariston luontiprosessissa tullaan myés miettineeksi,
mitka asiat ovat todellisuudessa tarkeita yrityksessa strategisesti ja mitka sei-
kat taas eivat edista yrityksen menestymista. (Bourne & Bourne, 2007, s. 18—
19.) Usein sanotaankin, ettd suurin hydty saavutetaan juuri mittariston raken-
tamisprosessissa ja siina suoritetussa tutkiskelussa ja keskusteluissa seka in-

formoinnissa organisaation alemmille tasoille (Malmi ym., 2006, s. 54).

BSC tarjoaa keratyn tiedon sellaisessa muodossa, jossa yrityksessa paatoksia
tekevien on helppo seurata yrityksen strategian toteutumista. Mittaristo antaa
tarvittaessa tietoa myds lyhyenaikavalin paatoksien tueksi, mutta erityisesti se
auttaa ratkaisemaan sellaisia strategisia linjauksia, joita vaaditaan pidemmaéan
ajan kannattavuuden yllapitamiseksi. Taloudellisen tiedon liséksi laaja-alainen
tieto yrityksen muista tulokseen vaikuttavista ndkokulmista otetaan huomioon
BSC:n kautta, kun paatoksia strategisista valinnoista tehdaan. (Malmi ym.,
2006, s. 48—49.) BSC:n kayttéonotto voi myds vahentaa tarvetta budjetointiin,

joka on ty6las ja aikaa vieva prosessi yrityksissa (Malmi ym., 2006, s. 56).

BSC mittaristo on oivallinen tyfkalu toimintojen tehostamiseen, erityisesti nii-
den toimintojen, joissa tehostamista kaivataan eniten (Bourne & Bourne, 2007,
s. 18; Vuorinen, 2023, s. 56). BSC my06s helpottaa merkittdvasti strategian ja

vision viestimista yrityksessa myos johdon alapuolella oleville tasoille, antaen
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kaytanndllisen lahestymisen siihen mihin yrityksessa todellisuudessa halutaan
suunnata ja millaisiin asioihin panostaa. Tall6in yrityksen tyontekijoiden on hel-
pompi ymmartad mita ja miten yrityksen johto haluaa heidan tekevan. (Bourne
& Bourne, 2007, s. 18; Malmi ym., 2006, s. 49.) Mittaristojen kautta toki myo6s
suoraan vaikutetaan tyontekijéiden toimiin, joten oikein muodostettu mittaristo
suoraan ohjaa tyo6tekijoita oikeisiin toimiin, silla he haluavat saada mittariston
antaman tuloksen paranevan ja nayttavan, etta tyontekija toimii oikein (Bourne
& Bourne, 2007, s. 27-28).

Mielestani merkittava hyoty BSC:n kaytéssa on myds oppimisen ja kouluttau-
tumisen huomioiminen. Mikali yritys ei panosta kouluttautumiseen ja henkils-
ton oppimiseen, on melko luonnotonta olettaa, etta yritys itsekkaan voisi kehit-
tya ja muuttua entista paremmaksi tai tuottavammaksi. Itsessaan mittariston
luominen ja sen yhteydessa kaytava keskustelu on oppimista ja kehittymista,
kuten mittaristosta saatavien saannollisten tulosten ja raporttien analysointi
(Bourne & Bourne, 2007, s. 25.)

4.2 Hyddyt mikroyrityksen kannalta

BSC:ta voivat kayttaa kaikenkokoiset yritykset, kuten myds voittoa tavoittele-
mattomat yhdistykset. BSC:ta on versioitu myds yksilon urakehitystd ohjaa-
maan. (Bourne & Bourne, 2007, s. 4.) Toisaalta varsinaista tutkimustietoa
BSC:sta mikroyrityksissa ei juuri ole, silla pienet yritykset eivat usein joko hyo-
dynna mittaristoja toiminnassaan lainkaan tai eivat ainakaan noudata standar-
doituja malleja vaan muokkaavat menetelmaa omaan kayttoonsa soveltuvaksi
(Biazzo & Garengo, 2012, s. 54). BSC:n voidaan kuitenkin ajatella antavan
mikroyritykselle mahdollisuuden kayttaa rajallisia resurssejaan juuri niihin toi-
miin, jotka ovat strategisesti oleelliset ja joita seuraamalla seka parantamalla

saadaan toimintaa entistd paremmaksi (Bourne & Bourne, 2007, s. 23).

Eraassa tutkimuksessa verrattiin kahta saman toimialan pk-yritysta, joista toi-
sella oli kAytossdan BSC ja toisella ei. TAssé suppeassa tutkimuksessa nousi

esille, ettd BSC:td kayttdva kiinnittdd enemman huomiota muihinkin kuin
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taloudellisiin mittareihin, menestyi paremmin ja strategiset valinnat nakyivat
toiminnassa paremmin. (Oliveira ym., 2021.) Toisessa, huomattavasti laajem-
massa tutkimuksessa havaittiin positiivinen yhteys BSC:n kayton ja paremman
taloudellisen tuloksen seka innovaatioiden kehittamisen valilla saman alan pk-

yrityksiin verrattuna (Malaguefio ym., 2018).

4.3 Haasteet hyotyjen vastapainona

Mikali strategia ei ole huolellisesti laadittu ja johdon tasolla siséistetty, ei BSC
auta suuntaamaan kohti oikeaa ja haluttua tavoitetta (Kaplan & Norton, 1996,
s. 16). Mittareita helposti valitaan liikaa tai niilla ei mitata sita mista todellisuu-

dessa halutaan saada tietoa (Malmi ym., 2006, s. 31-32).

BSC:n muodostaminen ja yllapito on melko ty6lasta ja aikaa vievaa, mittaristo
on siis jaykka tyokalu nopeasti muuttuvassa ymparistdéssa ja vanhentuneena
suorastaan vaarallinen ohjaten yritysta taysin vaarédan suuntaan (Bourne &
Bourne, 2007, s. 31; Vuorinen, 2023, s. 57). BSC myo6skaan ei pysty kuin op-
timoimaan ja tehostamaan yrityksen toimintaa, se ei luo itsessédan uusia inno-
vaatioita. (Vuorinen, 2023, s. 57.) On mahdollista, ettei aina mittaristoa saada
edes luotua tai sen luonti epaonnistuu niin ettei sitd saada ajettua oikeasti si-
salle yrityksen toimintaan sen puutteellisuuden, vaikean kayton takia tai hen-
kiloston sitoutumattomuuden takia. Vaikka mittaristo saataisiin kayttdonotettua
onnistuneesti, mikali mittaristoa ei jatkuvasti yllapideta, menee aiemmin tehty
tyo hukkaan. (Bourne & Bourne, 2007, s. 30-31.)

Erityisesti pienissa yrityksissa henkilostd- tai talousresurssit eivat aina riita
BSC:n aktiiviseen yllapitoon ja seuraamiseen, kaytossa ei valttamatta ole riit-
tavia toiminnanohjausjarjestelmia tiedon saamiseen tai tiedon hallinta ja ana-

lysointi ei ole objektiivista (Biazzo & Garengo, 2012, s. 55).
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tutkimukselle on ominaista, ettd on olemassa tutkimusongelma, johon etsi-
téaan vastausta erilaisten tutkimusmenetelmien kautta. Tutkimuksen avulla py-
ritdan kerddmaan tietoa tulevien paatoksien tekemisen tueksi. Tutkimuksessa
kaytettavat menetelmat valitaan juuri kyseiseen aiheeseen parhaiten sopivaksi
eika tutkimusmenetelmia voi valita perehtymatta asiaan. Joskus on tarpeen
yhdistaa useita erilaisia tutkimusmenetelmia ja joskus jopa erilaisia tutkimus-
strategioita. (Kananen, 2014, s. 20-21.)

Toiminnallisessa opinnaytetydssani toteutan kehitysprojektina BSC:n eli tasa-
painotetun tuloskortin kohdeyritykselle X. Kohdeyritys on mikrokokoluokan yri-
tys, joten mittaristoa luodessa tulee ottaa huomioon tamankokoisen yrityksen
erityispiirteet. Kehitysprojekti suoritetaan toimeksiantona kohdeyritykselta.

5.1 Menetelmét

Tybelamalahtdinen tutkimus on usein kaytanndllista ja soveltavaa. Tutkimus
perusmuodossaan pyrkii selvittamaan ja tutkimaan jarjestelmallisesti, kun taas
soveltava tutkimus pyrkii aikaansaamaan kaytannollista hyotya esimerkiksi
tuottamalla tai kehittamalla palvelua. (Vilkka, 2005, s. 13-14.)

Kvalitatiivinen tarkoittaa laadullista tutkimusta ja kvantitatiivinen tarkoittaa
maarallista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tydssa tutkimuskysymys liittyy proses-
seihin seka ilmididen ymmartamiseen, kun taas kvantitatiivisessa tydssa maa-
ralliseen mittaamiseen (Kananen, 2014, s. 19). Naiden kahden tutkimusotteen
valilla on eroja erityisesti aineistonkeruuvaiheessa, jolloin kvantitatiivinen tut-
kimus etenee lineaarisesti ja kvalitatiivinen syklisesti. Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa voidaan maaritelld tutkimussuunnitelma ja otoskoko etukateen, kun
kvalitatiivisessa tutkimuksessa taas aineistonkeruuta jatketaan, kunnes aineis-
ton maara on riittdva (saturaatio saavutettu). (Kananen, 2015, s. 69-70.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa tiedon laatu on tiedonmaaraa tarkeampi tekija (Ka-
nanen, 2015, s. 95).
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Opinnaytetyon tutkimusote on kvalitatiivinen, silla opinnaytetydssa pyritaan
ymmartamaan kohdeyrityksen toimintatapoja kehittamisprojektin onnistu-
miseksi. Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa on vasta tutkimuksen kautta
pyrkimys selvittaa ilmiéta, ei ennen tutkimuksen aloittamista voida suunnitella
koko tutkimuksen toteuttamista tarkasti vaan on tarkoituksenmukaista edeta

syklisesti, samoja tiedonkeruunkierroksia toistaen (kuvio 2).

Tutkimusaihe

Tutkimusraportti

Tutkimusongelma

Analyysit

Tutkimuskysymykset

Analyysimenetelmat

Tutkimusmenetelmat

Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusaineistot

Kuvio 2. Kuvaus laadullisesta tutkimusprosessista (mukaillen Kananen, 2014,
S. 28)

Laadullisessa tyossa paattelyketju etenee yksittaisista, erillisista havainnoista
kohti kokonaisuutta (Kananen, 2014, s. 19-20). Koska kyseesséa on kehitta-
mistutkimus, jonka tarkoituksena on aikaansaada muutos tutkimuksen koh-
teessa, on tarpeen kayttaa useita erilaisia menetelmia tiedonkeruussa ja tutki-
musta voidaan siten pitda monistrategisena tutkimuksena (Kananen, 2014, s.
22). Aineistoa tulee analysoida ja aineiston riittavyytta arvioitava pitkin tyén
toteutusta ja lisdaineistoa kerattava siihen asti, kunnes lisatiedolle ei ole enda
tarvetta. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerda padasiassa tutkija itse. (Ka-
nanen, 2014, s. 18-19.) Periaatteessa laadullisessa tutkimuksessa halutaan
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havaita eroja eri havaintoyksikoiden valilla, mutta toisaalta jos syventyy etsi-
maan vain eroja, on riskina, etta ei enaa pysty analysoimaan tuloksiaan silla
lukuisat eroavaisuudet hankaloittavat yhteisten teemojen havaitsemista. Raa-
katietoa voikin olla tarpeen yksinkertaistaa ennen analyysia (Alasuutari, 1999,
S. 43).

Tassa opinnaytetydssa toiminnallisen osan kehitystehtavan toteuttamisen me-
netelmin& toimivat paéaasiallisesti havainnointi, teemahaastattelut sek& doku-
mentit. Havainnointi suoritetaan erikseen havainnointiin varattuina hetkina ja
havainnoinnista pidetaan havainnointipaivakirjaa. Haastattelut syntyvat yhtei-
sissa palavereissa yrityksen johdon kanssa. Opinnadytetytssa kaytetaan hyo-
dyksi myds yrityksen kirjanpitojarjestelmén ja toiminnanohjausjarjestelman tar-

joamia raportteja yrityksen taloudesta, henkilostosta ja asiakkaista.

Havainnointi on tutkimusmenetelmana vanha. Nykyaan havainnointia kayte-
taan erityisesti, mikali tutkittavasta ilmiosta ei ole juuri aiempaa tietoa eika esi-
merkiksi haastatteluiden aiheiden rajaus onnistu ilman havainnoinnin kautta
tapahtuvaa tutustumista aiheeseen. (Kananen, 2014, s. 65—-66.) Havaintoja te-
keva henkilo katsoo asiaa aina omien esitietojensa pohjalta, joten havainnointi
on aina valikoiva. Valikointia on positiivista ja negatiivista, joista positiivinen on
tietoista havainnointia ja negatiivinen tiedostamatonta. Positiivinen havain-
nointi tehdaan teoriatiedon kautta eli havainnot liittyvat tutkimusongelmaan.
(Vilkka, 2006, s. 12-13.)

Tutkimuksessani havainnointi tapahtuu osallistuvana havainnointina, silla olen
jo valmiiksi osa tyoyhteisda. Osallistuvaa havainnointia kannattaa suunnata
tutkimusongelman kannalta mielekkaisiin asioihin ja havainnointia kannattaa
suunnitella etukateen (Vilkka, 2006, s. 44). Havainnointi tehdéa&n havainnoin-
tipaivakirjan kautta, silla ilman dokumentaatiota ei havainnointia voida pitéda
tieteellisena tiedonkeruumenetelmana. Havainnointipaivakirjan lisaksi havain-
nointitilanteesta on hyva keratd muitakin muistiinpanoja. (Kananen, 2014, s.
67-69.)
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Teemahaastattelu on aineistonkeruumuoto, jossa haastattelussa edetaan tee-
mojen mukaan, eikd yksittaisia kysymyksia ole etukateen suunniteltu. Haas-
tatteluissa yleensa mukana kaksi osapuolta (tutkija ja haastateltava eli infor-
mantti). Tutkija ei voi suoraan kayttda haastateltavan vastauksia tieteellisena
tuloksena, vaan haastattelut vaativat aina analysointia ja tutkijan tulkintaa.
Haastateltava kasittelee aihetta subjektiivisesti ja kielellinen monimuotoisuus
lisda riskid sanojen monitulkinnaisuudelle. Haastattelun sanallisten vastausten
lisdksi myds non-verbaalinen viestinta eli kehonkieli on merkityksellista analy-
soinnin kannalta. Tarkeda on muistaa, ettd haastattelu on eri asia kuin kysely.
(Kananen, 2014, s. 71-72.)

Haastateltavan yksittaisten vastausten avulla pyritaan ilmiostd muodostamaan
kokonaiskuva. Vaikka teemahaastattelussa ei jokaista kysymysta suunnitella
etukateen, on kuitenkin tarkedd valmistautua haastatteluun huolellisesti ja
miettid teemahaastattelun avaavia kysymyksia erityisesti tutkimusongelman
kautta. (Kananen, 2014, s. 71-72.) Teemahaastattelu vaatii usein useamman
haastattelukierroksen, sillda yhden haastattelukierroksen ja tulosten analysoin-
nin jalkeen nousee uusia kysymyksia (Kananen, 2014, s. 76). Tutkimuksessani
teemahaastattelua kaytetddn yrityksen esihenkiloston ja hallituksen jasenten
haastattelussa. Teemahaastattelurungot esitetaan liitteessa 1.

Dokumentit tiedonkeruulahteena ovat laaja valikoima erilaisia raportteja, muis-
tioita, tilastoja, vuosikertomuksia, verkkosivuja, sdhkoposteja tai vastaavia tie-
tolahteita, joita voidaan kayttaa tutkittavan ongelman ratkaisemiseen. Doku-
mentit kuvaavat aina historiaa ja antavat tietoa tilanteen kehittymisesta. Doku-
menttien objektiivisuutta tulee pohtia ennen dokumentin kayttda tietolahteena,
erityisesti tulee miettia, puuttuuko dokumentista tai dokumenttien joukosta jo-
tain tutkimuksen kannalta oleellista tietoa, jota ei haluta tuoda julki. (Kananen,
2014, s. 90-91.) Tassa opinnaytetytssa dokumentteina kaytetdan kirjanpito-
ohjelmistosta suoraan saatavia tulostettavia kirjanpitoraportteja seka toimin-
nanohjausjarjestelméan tuottamia raportteja, silla naitd on mahdollista luotetta-
vasti ja helposti keratd. Myos yrityksen visio ja strategia ovat oleelliset doku-
mentit BSC:n laadinnan kannalta.
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5.2 Aineiston keruu

Teoriaosan tuoma pohjatieto aiheesta auttaa merkittavasti aineistonkeruun
kohdentamisessa. Tutkimuksen toteuttamiseen tarvitaan runsaasti tietoa yri-
tyksen eri toiminnoista, silla BSC on laaja-alainen katsaus yrityksen toimintoi-
hin. Kaikista neljastd BSC:n eri aihealueesta tulee saada ajantasainen kasitys,
jotta reitti kohti visiota ja strategiaa voidaan hahmottaa. BSC:n kehittamis-
tydssa on myos tarkeaa muistaa, ettd taytyy loytda syyt, jotka ovat johdatta-

neet tilanteen juuri naihin lukuihin tai tilanteisiin.

Tyo6ta varten kerasin toiminnanohjausjarjestelmista seuraavia raportteja: las-
kutusraportteja useilta eri ajanjaksoilta, tietoja tilauksista, inventaarioraport-
teja, havikkiraportteja, seurantaryhmaraportteja, kirjanpidon tuloslaskelma ra-
portteja eri ajanjaksoilta, asiakasmaararaportteja, henkiloston palkkaus ja sai-
raslomaraportteja seké reklamaatioraportteja. Raportit olivat linjassa toistensa
kanssa eika selkeita ristiriitoja raporttien valilla ollut havaittavissa.

Liséksi analysoin visiota ja strategiaa yrityksen johdon kanssa teemahaastat-
teluilla. Ensimmaisessa teemahaastattelussa paikalla oli yrityksen hallituksen
jasen ja haastattelun teemoina olivat visio, strategia, henkilostd, koetut haas-
teet ja taloudellinen tilanne. Seuraava teemahaastattelu oli esihenkilén kanssa
jateemoina olivat yrityksen prosessit, henkildsto ja strategian tilanne arkisessa
tydssa. Kolmannessa teemahaastattelussa paikalla olivat hallituksen puheen-
johtaja sekd aiemmin haastateltu hallituksen jasen ja teemoina olivat ehdotus

mittariston mittareiksi, taloudellinen tilanne, henkil6sto ja strateginen tahtotila.

5.3 Luotettavuus ja tydn eettisyys

Tyon luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan reliabiliteettia ja validiteettia. Re-
liabiliteetti tarkoittaa tulosten toistettavuutta tai pysyvyytta, mikali sama tutki-
mus toteutettaisiin myo6hemmin uudelleen. Validiteetti taas kertoo, etta tydssa
on tutkittu oikeita asioita. Se liittyy tutkimuksen suunnitteluun ja aineiston oike-
aan analysointiin. (Kananen, 2014, s. 147.) Ty6ssani reliabiliteetti on doku-

menttien osalta hyvinkin korkea, silla noudin itse dokumentit jarjestelmista eikéa
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niitad toimitettu valmiina minulle. Haastattelutilanteet ovat haasteellisempia
toistettavuuden kannalta. Haastatteluissa on riskina saada erilaiset vastaukset
rippuen kysymyksista ja tilanteesta, erityisesti teemahaastatteluissa, joissa
tarkkoja kysymyksia ei ole etukateen paatetty. Toisaalta reliabiliteettia pyritaan
lisddmaan haastattelemalla useita henkilditd samoista teemoista ja vertaa-

maan haastattelujen vastauksia dokumenteista saataviin faktoihin.

Validiteetin tarkeys ty6ssani korostui alkuperehtymisen aikana, silla kokonais-
kasityksen luominen tilanteesta antaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeaa
tietoa siita, millaista tietoa tutkimuksen toteuttamiseen tarvitaan. Validiteetti li-
saantyy toiminnallisessa tytssa, kun esimerkiksi haastatteluita toteutetaan
useammassa kierroksessa ja tarpeellista seké oikeaa tietoa saadaan syven-

nettya tietdmyksen lisdantyessa aiheesta.

Opinnaytety6ta suorittaessani on otettava huomioon, etté olen tydskennellyt
yrityksessé, johon ty0 suoritetaan, sen perustamisesta asti. On siis ymmarret-
tavaa, etta tietoni yrityksesta ovat paljon syvemmat kuin mitkéa ne olisivat, mi-
kali tyota tekisi joku taysin ulkopuolinen henkild. Tyossa onkin tarkeaa pyrkia
kuvaamaan kaikki tieto, jota toiminnallisen tyon toteuttamisessa kaytan ja tie-
don alkupera. Kaikki tyossa kaytetty tieto on myds dokumentoitava, silla ilman

dokumentointia, ei voida aineistoa pitaa tieteellisena (Kananen, 2014, s. 67).

Toisaalta kehittamistutkimuksessa tutkijaa pidetddn ulkopuolisena osallistu-
jana ennemmin kuin ulkopuolisena havainnoijana, joten roolini tassa tilan-
teessa ei aiheuta samanlaista ristiriitaa kuin mikali kyseessa olisi ulkopuolista
havainnointia vaativa tutkimus (Kananen, 2014, s. 24). Olen myo6s henkilokoh-
taisesti hyvin kiinnostunut kehittamisprojektista ja nden naiden seikkojen lisaa-

van kehittdmistyon laatua.

Tyon luotettavuutta liséa metodologinen triangulaatio eli "kolmiomittaus”, joka
tarkoittaa, etta tutkimuksessa kaytetaan useampia erilaisia tutkimusmenelmia
ja tutkimusongelmaa lahestytddn usealta erisuunnalta (Kananen, 2014, s.
121). Triangulaatiossa on omat riskinsa, silla eri nakdkulmien tuottama tieto

voi olla ristiriitaista keskenaan. Toisaalta jossain opaskirjoissa triangulaatiota
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on pidetty validiteetin toteutumisen kriteerina. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.
140.)

Tutkimuseettisesti taytyy muistaa havainnoinnin eettiset kysymykset. Mikali
havainnointi kohdistuu ihmiseen, rikkoo tutkija havainnoitavan luonnollista ar-
kielamaa. Hyvan tieteellisen tutkimustavan vuoksi tutkittavalta tulee kysya aina
lupa havainnointiin. (Vilkka, 2006, s. 58.) Tydssani havainnointi kohdistuu paa-
asiallisesti toimitilaan ja prosesseihin, joten tama ei ole tydssani kuitenkaan
merkittava tekija. Mikéali havainnointi kohdistuu henkil6én ja hanen toimin-

taansa taytyy havainnointiin kysyéa lupa.

5.4 Aiheen rajaus

Aiheen rajaamisella maaritelladn mita tydssa otetaan huomioon ja mika jate-
taan tyon aihepiirin ulkopuolelle. Myo6s laadullisessa tutkimuksessa pitaa tutki-
muksen laajuus pystya maaritteleméaéan, vaikka itse ilmion maarittely ei olisi
tutkimuksen alkaessa taysin mahdollista. Mitd tarkemmin tutkimusaihe voi-

daan maaritelld, sitd helpompi aihetta on kasitella. (Kananen, 2015, s. 46—48.)

Kehitysprojektissa luodaan yritykselle kokoluokkaan soveltuva BSC-mittaristo
sekd luodaan ohjeistukset sen kaytannon toteuttamiseen. Tydssa ei tehda
seurantaa mittariston kayttéonottoon tai kayttoéon liittyen vaan tama jaa yrityk-
selle itselleen toteutettavaksi ja seurattavaksi. Tydssa ei oteta kantaa yrityksen
tamanhetkisiin taloudellisiin tuloksiin tai verrata niitd muihin saman alan toimi-

joihin.

Tybssa ei muuteta tai parannella nykyista visiota tai strategiaa vaan tyo teh-
daan nykyisten versioiden pohjalta. Mikali yrityksen strategia tai visio muuttuu,
tulee myds BSC-mittaristo paivittdéd vastaamaan uudistettua suuntaa. Toimin-
taohjeissa annetaan ohjeistus yleisen seurannan- ja paivittamistiheyden suo-

situksiin.
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6 BSC:N LAADINTA KOHDEYRITYKSELLE

6.1 Projektin aloittaminen

Tasapainotetun tuloskortin eli BSC:n luominen kohdeyritykselle X alkoi aloitus-
palaverilla, jossa kaytiin yrityksen edustajan kanssa lapi tyon kaytannon toteu-
tusta ja yrityksen toiveita toteutettavalta tyolta. Keskustelussa nousi esille
myos yrityksen tulevaisuuden suuntauksen ajatukset ja kehittymistoiveet. Yri-
tyksen strategiasta ja visiosta keskusteltiin. Alkukeskustelun lisaksi koin oleel-
liseksi paivittaa tietoni yrityksen tilanteesta niin laajalta alalta kuin mahdollista.
Tyo6suhteeni yritykseen mahdollisti melko laajojen tietokokonaisuuksien tar-

kastelua, jonka katsoin olevan merkittava etu tyon toteutukselle.

Tutustuin myds yrityksen viimeisimpiin taloustietoihin kirjanpito-ohjelmiston
tuottamien kuukausitasoisten raporttien kautta. Koska yrityksen historiatiedot
myos talouden osalta ovat tyoni kautta hyvin selvilld, niiden tutkimiseen ei
tédsséa yhteydessa tarvinnut varsinaisesti panostaa. Naita tietoja kuitenkin kay-
tin oleellisesti projektin aloitusvaiheessa ja kaynnistamisessa.

Henkildston nykyiseen tilanteeseen perehdyin erityisesti havainnoimalla hen-
kiloston toimintaa arkisessa tyoskentelysséa. Palkanlaskennan kautta sain mo-
nenlaista perustietoa henkilostoon liittyen. Tarkastelin myds toiminnanohjaus-
jarjestelmasta saatavaa tietoa asiakkaista ja heidan ostokayttaytymisestaan.
Tarkastin, minkalaisia muita tietoja on helposti mahdollista saada tuotettua toi-

minnanohjausjarjestelmasta.

Projektin aloitusvaiheessa totesin myds, etta yrityksessa prosesseja ei ole var-
sinaisesti tunnistettu tai kuvattu, joten prosesseista saatava tieto on rajallista.
Prosesseja yrityksesséa on kuitenkin helposti havaittavissa useita ja osaa on
lahdetty selkeyttamaan kaytannon tarpeen vuoksi, vaikkei niité varsinaisesti

ole ajateltu kehitettavina prosesseina.
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Naiden vaiheiden jalkeen minulle oli muodostunut ajantasainen kasitys yrityk-
sen kokonaisvaltaisesta tilanteesta talla hetkellda, ottaen huomioon BSC:n
kaikki nakokulmat. Olin myds saanut hyvan kasityksen, etta minkalaisia tietoja
ohjelmistoista on helposti tuotettavissa ja millaista tietoa taas ei. BSC:n perus-
ajatus on, etta tietoa saadaan kerattya helposti ja mittarien pitéisi olla kohtuul-

lisella vaivalla ja ajantasaisesti seurattavissa.

6.2 Strategian ja vision selkeyttdminen

Yrityksessa on olemassa tuore strategia ja visio seka arvot, jotka on yrityksen
hallitus laatinut. Yritys X on kooltaan mikrokokoluokan yritys, joten strategia,

visio ja arvot ovat mitaltaan sellaisia, ettd ne on mahdollista esittaa alla.

Visiona yrityksessa on seuraava:

"Hyvéaa, osaavaa ja laadukasta palvelua seké laadukkaita tuotteita kan-
nattavalla liiketoiminta pohjalla. Antaa lisdarvoa palvelutoiminnoille tar-
joamalla tuotekokonaisuuksia ja ohjaamalla asiakkaita. Kivijalkamyyma-
lan lisdksi my6s toimintaa tukeva verkkokauppa.”

Yrityksen strategiana on:

"Liiketoiminnan tasainen kasvattaminen ja vakauttaminen tuloksen kehit-
tamaiseksi lisaamalla asiakastuntemusta ja sen pohjalta tuotevalikoimaa.
Laajentuminen nettikaupaksi seka arvioidaan, milloin on oikea hetki. Va-
likoimaa tullaan kdymaan kriittisesti lapi ja uudistetaan seka osiltaan mo-
nipuolistetaan. Asiakkaan tuntemusta ja tunnistamista prosessina kehi-
tetdan. Luodaan kanta-asiakasjarjestelméa, joka sitouttaa asiakkaan ja
samalla tarjoaa hyotya asiakkaalle. Kuunnellaan henkildstoa esille nous-
seissa kehittamistarpeissa ja panostetaan tyotyytyvaisyyteen. Asiakkaita
palvellaan laadukkaasti ja erityista huomiota kiinnitetdan kanta-asiakkai-
siin.”

Yritys on nostanut arvoikseen laadun, tyytyvaisen asiakkaan seka motivoitu-

neen henkiloston.

Yrityksen hallituksen edustajan kanssa kaytiin teemahaastattelun avulla yrityk-
sen strategia, visio ja arvot lapi. Keskustelussa nousi ilmi, etta yritys on vahit-
taismyyntitoiminnoissaan yha hakemassa kasvua ja laajentumista ja taloudel-

lisen tuloksen aikaansaaminen ei vield ole paaasiallinen tavoite, joskin toki
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myos tulokseen taytyy kiinnittdd huomiota, jotta edellytykset toiminnan jatka-
miselle sailyvat. Haastateltava katsoi, ettd asiakkaan tuntemus on alalla sel-
viytymisen kannalta oleellista ja tdmé& vaatii yrityksessa erityista tarkastelua,
jotta tuotevalikoimaa osataan kohdentaa oikein. Asiakaspalvelun laadun yll&-
pitdminen on myds oleellisen tarkeaa, joten motivoitunut ja hyvin tyonsa te-

keva henkilostd katsottiin merkittavaksi voimavaraksi.

Mikrokokoluokan yritykselle tyypillisesti rajallisten henkilostéresurssien tilan-
netta myos sivuttiin haastattelussa, jonka vuoksi esille nousi pyynto ja tarve
luoda mittaristo helposti seurattavaksi eli mittaristoon vaadittavan datan tuot-
tamisen pitaisi olla melko kevytta. Yrityksella on onneksi kuitenkin kaytossaan
toiminnanohjausjarjestelma, josta monta erilaista tietoa on mahdollista saada

muutamalla hakukriteerilla.

Strategian, vision ja ensimmaisen teemahaastattelun pohjalta analysoin saa-
maani informaatiota. BSC:n tassa yrityksessa tulee pohjautua asiakkaan tun-
temiseen, sen perusteella tuotevalikoiman valitsemiseen, hallintaan seka
muokkaamiseen ja liséksi asiakkaan kokeman laadun yllapitamiseen ja kehit-
tamiseen. Naiden pohjustuksien jalkeen paadyin teemahaastattelemaan viela

yrityksen esihenkil6& ennen varsinaisen mittariston luontityon aloittamista.

6.3 Yrityksen X kriittiset menestystekijat ja strategiakartta

BSC:n laatimisen voi aloittaa monella eri tavalla, mutta valitsin Yritys X:n ta-
pauksessa lahestymistavaksi seka kriittiset menestystekijat ettd strategiakar-
tan. Naiden avulla pyrin aikaansaamaan kokonaisuuden, josta pystyn hahmot-
tamaan yritystd mahdollisimman hyvin strategian saavuttamisessa auttavat
mittarit eli auttamaan Yritystd X saavuttamaan maksimaalisen hyodyn
BSC:sta.

Kriittiset menestystekijat maaritelladn jokaisen nakdkulman osalta erikseen.
Taulukossa 1 olen valinnut yritykselle kerddmieni ja analysoimieni tietojen pe-

rusteella oleellisimmat kriittiset menestystekijat.
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TALOUS Kannattavuus
ASIAKAS Asiakastyytyvaisyys
Asiakasuskollisuus
SISAINEN PROSESSI  |Asiakastuntemus
Oikea tuotevalikoima
OPPIMINEN JA KASVU (Tuotetietoisuus

Taulukko 1. Yrityksen X kriittiset menestystekijat

Yritykselle laadittiin my6s strategiakartta (taulukko 2), jossa hahmotellaan kes-
keisien strategisten toimintojen keskinaisid syy-seuraussuhteita. Strategia-
kartta tiivistaa yrityksen perusolemuksen ja tavoitteet toiminnalle sekéa valottaa

naiden prosessien keskinaisia suhteita.

Kannattavuuden

parantuminen

Havikin vahentyminen

Myynnin kasvu

Loistavan
palvelun

maine

Saa tarvitsemansa
tuotteen nopeasti,
oikealla hinnalla

-> asiakastyytyvaisyys

Saa apua oikean
tuotteen valintaan 2>
asiakasuskollisuus

ASIAKASTUNTEMUS: OSTOPROSESSI:
Oikein kohdistettu, asiakasta Ajantasainen ja riittava
palveleva myyntity6 tuotevalikoima
Henkiloston tuote- ja Organisaatiokulttuuri,
myyntiosaaminen tiimityo

Taulukko 2. Yrityksen X strategiakartta.

6.4 Mittarien valitseminen

Kyseessa on mikrokokoluokan yritys, joten mittariston taytyy olla melko sup-
pea, jotta sen seuraaminen ja yllapito on todellisuudessa mahdollista. Kriittis-

ten menestystekijoiden ja strategiakartan analysoinnin avulla paadyin kuuden
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mittarin mittaristoon. Mittaristo esiteltiin yrityksen hallitukselle ja johdolle ja he
hyvaksyivat sen suunnitellussa muodossaan. Mittaristo kokonaisuudessaan

on esitetty taulukossa 3.

_— Mittari Tavoitearvo Mittaustiheys |Vastuuhenkild

Nakokulma

TALOUS Havikkiprosentti alle 3,5% kuukausittain Esihenkilo
ASIAKAS NPS yli 40 vuosittain Johto

ASIAKAS Kanta-asiakkaiden maara 80 % kvartaaleittain Esihenkild
PROSESSI Varastonkierto yli 0,5 kvartaaleittain Johto

PROSESSI Asiakasryhmien suhteet yli 20 % kuukausittain Johto
OPPIMINEN  |Osaamisen arviointi vahintdan 4 |puolivuosittain Esihenkilo

Taulukko 3. Yrityksen X BSC-mittaristo

Talousnakodkulmaan mittariksi valikoitui havikkiprosentti, silla yrityksessa myy-
daan tuotteita, jotka pilaantuvat muutaman kuukauden — vuoden sisalla osto-
hetkesta. Havikkid minimoimalla saadaan suora vaikutus yrityksen kannatta-
vuuteen. Havikkimaaraan vaikuttaa ostoprosessin tehokkuus ja suunnitelmal-

lisuus.

Asiakasnakokulman mittareiksi valittin NPS-tyytyvaisyyskysely seka kanta-
asiakkaiden maara kaikista asiakkaista. NPS-kysely suoritetaan vahintaan
kerran vuodessa. Kanta-asiakasrekisteria ei yrityksella vielda ole kaytossa,
mutta sen kayttdonottoa suunnitellaan. Mittaristoa tulee paivittdd, kun kanta-
asiakasjarjestelma on otettu kayttéon, mutta toistaiseksi kanta-asiakkaiden
maara kaikista asiakkaista arvioidaan viikon arviointijaksoina vahintaan kvar-

taaleittain.

Sisaistenprosessien nakokulmaan valittiin mittariksi varastonkierto kvartaaleit-
tain ja asiakastuntemuksen lisddminen asiakasryhmien tunnistamisella. Va-
rastonkierto kuvaa myds osaltaan ostoprosessin tehokkuutta ja yritykseen te-
hottomasti sitoutuneen padoman maaraa. Varaston kiertoa on Yrityksen X
alalla kuitenkin eparealistista saada kovin nopeaksi, silla asiakkaiden laadukas
muutoin  onnistu.

palvelu laajalla erikoistarvikeliikkeen valikoimalla ei
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Asiakasryhmien tunnistaminen katsottiin tarkeaksi markkinoinnin ja lisdmyyn-

nin edistamiseksi.

Oppimisen ja kasvun nakokulman mittariksi valittiin osaamisen arviointi itse- ja
vertaisarviointina. Osaamisen arviointi suoritetaan tiiviilla kyselylla henkilokun-
nalle vahintdan kahdesti vuodessa. Osaamista arvioidaan oman tydpanoksen
kautta, mutta myds koko tiimin kautta. Kysymykset laativat joko esihenkilo tai

ulkopuolinen konsultti.

Mittaristossa on otettu huomioon kaikki perinteiseen BSC:hen liittyvat nakokul-
mat. Mukana on taloudellinen mittari, mutta paapaino on ei-rahamaaraisissa
mittareissa. Osa mittareista on lyhyenaikavalin mittareita ja osa mittareista mit-
taavat pidemman aikavalin suoriutumista. Mukana on ennakoivia mittareita,
mutta myos tulosmittareita. Mielestani mittariston tasapainotus on yrityksen

kokoluokan huomioiden onnistunut.

6.5 Toimintaohjeistuksien laatiminen

BSC: on dynaaminen asiakirja eli sita tulee kayttaa ja paivittaa jatkuvasti. BSC
on myos oleellista viestid koko henkilostélle, jotta sen mahdollistama hyoty
pystytddn ottamaan taysimaaraisena vastaan. Toimintaohjeistuksen laatimi-

nen ja esittely on oleellinen osa BSC:n kayttoonottoa.

Talousmittarina oleva havikkiprosentti tarkoittaa h&vikkiin menevien tuotteiden
arvoa kaikkien tuotteiden arvosta, tarkasteluajanjaksona pidetddn kuukautta.

Kaytannodssa havikkiprosentti lasketaan kaavan 1 mukaan.

Havikin arvo euroissa (ilman alv) kuukaudessa / Tilattujen tuotteiden arvo
(ilman alv) kuukaudessa x 100 %

Kaava 1. Havikkiprosentin laskeminen.
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Asiakasmittaristossa NPS-mittaus suoritetaan liikkeessa asioivien asiakkaiden
arviota pyytamalla ostotapahtuman yhteydessa vahintaan kerran vuodessa
kahden viikon ajan. Mittaus suoritetaan yrityksen tabletin avustuksella niin, etta
asiakas antaa nimettémasti NPS arvionsa seka lyhyen sanallisen palautteen
heti ostotapahtuman tai yrityksessa vierailun jalkeen. NPS lasketaan vastaus-

ten perusteella kaavan 2 mukaisesti.

(Suosittelijoiden maara — Arvostelijoiden maarad) / (Vastaajien maara)
x 100 %

Kaava 2. NPS:n laskeminen.

Kanta-asiakkaiden maaré lasketaan toistaiseksi ennen séhkodisen kanta-asia-
kasrekisterin kayttoonottoa, kysymalla ostotapahtuman yhteydessa onko asia-
kas asioinut liikkeessa aikaisemmin viimeisen kolmen kuukauden aikana. Tar-
kastelua suoritetaan erikseen henkildkunnalle ohjeistettuna ajanjaksona, kol-
men kuukauden vélein viikon ajan. Kanta-asiakkaiden mé&éara suhteutetaan

kaikkiin asiakkaisiin kaavan 3 mukaan.

Kanta-asiakkaiden ostotapahtumat ajanjaksona / Kaikki ostotapahtumat
ajanjaksona x 100 %

Kaava 3. Kanta-asiakkaiden maaran laskeminen.

Sisaisten prosessien nakokulman mittareista varastonkiertoa tarkastellaan
kvartaaleittain, silla vuosi on liian pitkd seurantavéli ja kuukausitasolla taas ti-
lauksien maaran mukaan voi tulla suuriakin eroja. Varastonarvo tarkastetaan
joka kuukauden lopussa ja néista kolmesta varaston arvosta lasketaan keski-

maaradinen arvo. Laskutapa on esitetty kaavassa 4.

Hankittujen tuotteiden sisaanostohinta kvartaalissa / Koko varaston
keskimaarainen arvo kvartaalissa
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Kaava 4. Varastonkierron laskeminen.

Sisaisten prosessien nakokulman toinen mittari, asiakasryhmien suhteet, tar-
kastellaan kuukausittain. Joka myyntitapahtuman yhteydessa sahkdisesti
myyntitapahtuma merkitdan joko "tuoteryhma 1 myynti”, "tuoteryhma 2 myynti”
tai "tuoteryhma 1 ja 2 myynti” merkinnéilla. Kuukausittain suhteutetaan yhdis-

telma& myynnit kaikkiin myynteihin kaavan 5 mukaan.

Tuoteryhma 1 ja 2 myynti / Kaikki myynnit

Kaava 5. Asiakasryhmien suhteiden laskeminen.

Oppimisen ja kasvun nakdkulman itse- ja vertaisarviointi suoritetaan saannol-
lisesti vahintaan kaksi kertaa vuodessa tiiviilla kyselylomakkeella, jonka laatii
joko esihenkil tai ulkopuolinen konsultti. Kyselyssa voi olla myds avoimia ky-
symyksia tarkentamaan vastauksia, mutta BSC:n nakdkulmasta tarkaste-
lemme vastauksien arvioita 0-5, joista O tarkoittaa ettd osaaminen on taysin
puuttuvaa ja 5 taas ettd osaaminen on niin hyvaa kuin mahdollista. Itse- ja
vertaisarvioinnit yhdistetddn yhdeksi keskiarvoksi kaikkien tydntekijoiden

osalta.

7 POHDINTA JA YHTEENVETO

Aihe osoittautui vield lahtétilannetta mielenkiintoisemmaksi ja yllattavan moni-
ulotteiseksi. Mikroyrityksista BSC:n kayttajina oli yllattdvan vahan tietoa saa-
tavilla, kun ajatellaan kuinka vakiintunut ja yleinen BSC:n kayttd maailmalla
on. Mikroyrityksissa on kuitenkin paljon omia haasteita, jotka rajoittavat BSC:n
kayttoa tai vahintdan perinteistd BSC:ta joudutaan muokkaamaan erilaiseksi,
paremmin juuri sen yrityksen toimintoihin soveltuvaksi, esimerkiksi muokkaa-
malla mittaristossa mukana olevia nakokulmia. Mikroyrityksien mahdollisuuk-

sia hyodyntda BSC:ta tai arviota minkalaista hyotya mikroyritykset voisivat
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BSC.:sta saada olisi mielenkiintoista tutkia lisaa ja tassa olisi selkea paikka jat-

kotutkimuksille.

Varsinaista mittaristoa rakentaessani ja materiaalia keratessani ja analy-
soidessani kavi myds selkeasti ilmi mikroyrityksesta saatavan tiedon maaran
rajoitteet. Tiedan ettd tyon kohdeyrityksessa toiminnanohjausjarjestelma an-
taa maarallisesti poikkeuksellisen paljon helposti kerattavaa tietoa verrattuna
moneen muuhun mikroyritykseen. Mik&li tietoa pitaisi manuaalisesti kerata
vain BSC:ta varten, lisaisi tama henkiloston tai yrittajan tydomaaraa. Lisaanty-
nyt tydmaara taas voi laskea motivaatiota mittariston kayttéon, jolloin on ris-
kinga, ettd hyvinkin suunniteltu ja alkuun toteutettu mittaristo jaa kayttamatta
tyolayden takia. Mikali tAmé& ei muodostu esteeksi niin BSC:stéa saadun tiedon

kaantaminen johdon paatoksiin tuottaa tulosta (Kaplan & Norton, 1996, s. 19).

Mikrokokoluokan yritykselle mittaristoa laatiessa haasteensa tuo tiedonsaami-
nen. Suurin osa kriittisesté tiedosta on yrittajalla eika paperilla tai raporteilla.
On siis erityisen oleellista osata kysya juuri oikeat kysymykset ja perehtya yri-
tyksen toimintaan havainnoiden ja haastattelemalla. Omassa tydssani merkit-
tavan lisdedun antoi oma laheinen tuntemukseni yritykseen, silla useamman
vuoden tydpanokseni yrityksessa antoi pohjatiedokseni paljon sellaista tietoa,
jota olisi ollut taysin ulkopuolisen vaikea muutaman kuukauden ajanjaksossa

hahmottaa.

Tyon tavoitteena oli ensisijaisesti auttaa kohdeyritysta Ioytdméaan keinot liike-
vaihdon kasvattamiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Mielestani tdssa
tavoitteessa onnistuttiin opinnaytetydssa hyvin. Yritykselle saatiin luotua mit-
taristo, jossa on huomioitu kannattavuus ja keinot liikevaihdon kasvattami-
seen. Yrityksen edustajat olivat tyytyvaisia yritykselle laadittuun BSC-mittaris-
toon. Toissijaisina tavoitteina oli auttaa siirtdmaéan strategia jokapaivéaiseen
tyoskentelyyn seka selvittda BSC:n soveltuvuutta mikrokokoluokan yritykseen.
BSC:n toteuttaminen on osittain johdon ja osittain esihenkildston vastuulla ja
varsinaista tietoa mittaristoon tuottaa tyontekijat, joten edellytykset strategian
siirtamiseen arkiseen tyohon on luotu. Kohtalaisesti saatiin selvitettyd BSC:n

soveltuvuus mikrokokoluokan yrityksiin. Tata selvitysty6ta rajoitti yllattavan
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rajallinen lahdeaineiston maaré aiheesta. BSC on sovellettavissa myds mikro-
kokoluokan yrityksissa, mutta siihen sisaltyy haasteita ja laadukkaan mittaris-

ton luominen mikrokokoluokan yritykselle osoittautui yllattavan vaikeaksi.

Tyota tehdessani koin kuitenkin helpoksi yllapitaa yrityksen strategiaa mukana
koko tyon toteuttamisen ajan. Strategia saa tallaisen prosessin aikana uuden-
laisen merkityksen, kun se saadaan osallistettua johtotason pdydalta henkilos-
ton arkiseen toimintaan. Yksinkertainen prosessi BSC:n kayttoonotto ei kuiten-
kaan ole, kuten Biazzo & Garengo (2012, s. 23—-24) totesivat. Opinnaytetyoni
on tiivis paketti BSC:sta ja kohdeyrityksen lisaksi siita voivat hydtya myés muut

mikroyritykselle BSC:ta suunnittelevat.
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