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This bachelor thesis is about balanced scorecard. Based on theory and interviews, balanced
scorecard is implemented in a small construction company. It is a tool for strategic management.
It allows monitoring performance, goal setting and communicating strategy with employees.

The beginning of this thesis tells about what balanced scorecard consists of and how it is
developed. There is a separate paragraph about features of small companies and former
balanced scorecard projects in them. The complete scorecard is introduced in the end of the
thesis. The scorecard is based on the vision and the strategy of the client company. Because of
the small size of the company, the scorecard is made simple and easy to use. It is focused on the
most important business operations.

This thesis is a functional study. It is executed by using qualitative methods. Balanced scorecard
for the small construction company is the result of this thesis. Alongside the scorecard project,
vision and strategy of the company are created. Strategic goals are set and the scorecard
represents ways to achieve them.

The scorecard will be put into operation after this thesis is finished. In future, it would be
interesting to study the success of the scorecard. This thesis can also be an example for those
who are developing a balanced scorecard for small companies.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on luoda balanced scorecard, eli BSC,
toimeksiantajayrityksen kayttoon. Kyseessa on toiminnallinen opinnaytetyd, jossa toteutettava
tutkimus on laadullinen. BSC on monipuolinen, aineellisiin ja aineettomiin tekijoihin keskittyva
suorituskykymittaristo ja strategisen johtamisen tyokalu. Sen tarkoituksena on selkeyttaa
yrityksen strategiaa ja 10ytda@ menestyksen kannalta oleelliset asiat yritystoiminnassa. Se
mahdollistaa toiminnan seuraamisen ja ohjauksen. Muista mittaristoista BSC erottuu ottamalla
huomioon myos aineettomat asiat. Nykypaivana aineettomien asioiden merkitys yritystoimintaan

on entista suurempi, minka vuoksi balanced scorecard -mittariston kehittdminen on kiinnostavaa.

Toimeksiantajana on pieni rakennusalalla toimiva yritys. Sen toimintaan kuuluu
korjausrakentaminen, kuten home- ja kosteusvaurioremontit seka sisaremontit. Suurin osa
asiakkaista on taloyhtidita ja loput yksityisia henkiloita tai yrityksia. Idea balanced scorecardin
tekemisesta toimeksiantajalle lahti siita, etta yrityksen toimintaa halutaan seurata tarkemmin.

Mittariston on myds tarkoitus tukea toiminnan kasvua.

Tutkimuskysymyksia tassa tyossa ovat:
- Mitka ovat toimeksiantajayrityksen strategia ja visio?
- Kuinka yrityksen toimintaa voidaan kehittda, ja mitkd ovat kehittamisen kannalta

merkityksellisia tekijoita?

Balanced scorecard pohjautuu yrityksen strategiaan ja visioon. Mittariston luonnin liséksi tassa
opinnaytetydssa on valttdmatontd maaritelld toimeksiantajayrityksen strategisia linjauksia ja
tulevaisuuden tavoitteita. Toimeksiantajalla ei ole selkeda strategiaa, joten myds sen vuoksi BSC
on tarpeellinen. Yrityksen toimintaan on parhaillaan tulossa pienia muutoksia, jotka liittyvat eri
henkildiden vastuualueiden kasvuun ja muutoksiin. On huomattu, ettd tarjousten laskentaan ja
tyonjohtoon jaa liilan vahan aikaa, kun vain yksi henkild hoitaa niita. Taman vuoksi tarjousten
laskennan ja tydnjohdon vastuuta pitdd jakaa useammalle henkildlle. BSC tarjoaa tydkalun

naiden muutosten toimivuuden tarkasteluun.

Balanced scorecardin tekotavoista ja sisallosta on useita eri malleja. Tassa opinnaytetyossa
esitellaan tarkemmin strategiakarttoihin pohjautuva mittaristo ja kriittisiin menestystekijoihin
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pohjautuva mittaristo. Mittariston voi jakaa myos sidosryhmamittaristoon, KPI-mittaristoon ja
strategiamittaristoon.  Toimeksiantajalle tehtava mittaristo on strategiamittaristo, johon

opinnaytetyossa keskitytaan eniten.

Toimeksiantajalle tehtava mittaristo perustuu Kaplanin ja Nortonin luomaan strategiakartta-
malliin. Se sisaltdd neljd nakokulmaa; talous, asiakkaat, sisdiset prosessit seké oppiminen ja
kasvu, joita jokaista kohden kehitetaan vahintaan yksi mittari. Mittarille maariteta@n sen nykyinen
arvo ja tavoitearvo, seka yksikkd ja tapa, miten mitattavaa asiaa tarkastellaan. Esimerkiksi

likevaihto tai asiakastyytyvaisyys voivat olla mitattavia asioita.

Balanced scorecardin kehittamista varten tarvittava pohjatieto hankitaan kirjallisuudesta,
tutkimuksista ja nettilahteista. Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu néihin Iahteisiin. Strategia,
visio ja mittareiden sisalto maaritelldan toimeksiantajalle tehtavien haastatteluiden perusteella.
Haastattelut tehd@@n teemahaastatteluina. Haastattelussa on mukana yrittjan lisaksi
tyontekijoita. Myos tyontekijoiden nakokulma on oleellinen erityisesti suoraan heidan

tyontekoonsa liittyvien mittareiden kehittamisessa.



2 BALANCED SCORECARD

Balanced scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin 1990-luvulla kehittama mittaristo.
Se syntyi yhteistydssa amerikkalaisten ja kanadalaisten yritysten kanssa (Friedrag & Schmidt
2005, 11.) Mittaristo toimii osana yrityksen johtamisjarjestelmaa. Siitd on apua strategisessa ja
operatiivisessa suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa ja seuraamisessa sekd strategian
toimivuudesta oppimisessa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 38.) Se my0s ohjaa ihmisten

toimintaa, koska se motivoi ja ohjaa huomiota mitattaviin asioihin (Tenhunen 2001, 13).

Lahtokohtana balanced scorecardin kehittdmiselle oli yritysten suoritusten arvioimisen
yksipuolisuus. Yritykset keskittyivat liikaa pelkastaan taloudellisten asioiden mittaamiseen, jolloin
monet muut menestykseen vaikuttavat aineettomat tekijat jaivat huomiotta. BSC keskittyy
talouden liséksi asiakkaisiin, sisaisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kasvuun. (Friedag &
Schmidt 2005, 11-13.)

Mittaamisella tarkoitetaan toimenpidetta, jolla havainnoitavaan asiaan liitetaan jotain sen
ominaisuutta kuvaava luku tai sana. Mittari, jolla ominaisuuksia mitataan voi olla kvantitatiivinen
tai kvalitatiivinen. Kvantitatiivinen tieto on maarallista ja ilmaistaan numeroin. Kvalitatiivinen tieto
on laadullista ja ilmaistaan kielellisesti. Mittareita suunniteltaessa on tarkeaa miettia, kuinka
luotettavia mittarit ovat. Mittarin on oltava validi ja reliaabeli, jotta mittaustulokset ovat
kayttokelpoisia. Mittarin validiteetti tarkoittaa mittarin patevyytta mitata juuri sita, mita silla on
tarkoitus mitata. Mittarin reliabiliteetti tarkoittaa sen toimintavarmuutta tai pysyvyytta. Mittaus on
siis helposti toistettavissa samalla menetelmalla, kun reliabiliteetti on hyva. (Karjalainen 2015,
20-23.)

21  Nelja nakékulmaa

BSC koostuu neljaan eri nakdkulmaan sijoitetuista tulosmittareista. Mittareille on maaritelty
tavoitearvoja ja toteutuneita arvoja tarkkaillaan. Tavoitearvot paivitetaan tietyn ajanjakson valein.
Nelja nakokulmaa ovat talous, asiakkaat, sisaiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Yrityksen
strategiset tavoitteet maarittavat sen, mita asioita mistakin nakokulmasta kannattaa mitata.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24.)



Myohemmin eri henkilot ovat kehittaneet muita nakokulmia alkuperaisen neljan nakokulman
lisdksi. Suomessa ja Ruotsissa neljan nakdkulman lisdksi on saatettu oftaa kayttoon
henkilostonakokulma  viidenneksi ulottuvuudeksi. Osa suomalaisista julkisen sektorin
organisaatioista ovat seuranneet Ojalan ja Maatan kehittaméaéa jakoa neljadn nakokulmaan, jotka
ovat resurssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet seka uudistuminen ja tyokyky. Lisaksi
on kaytetty myos ymparistonakokulmaa, toimittaja-/alihankkijanakokulmaa, ja yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden nakokulmaa. Samat nakokulmat eivat palvele jokaista organisaatiota yhta hyvin,
mink& vuoksi on kehittynyt muita nakokulmia. Balanced scorecardia luodessa tulee miettia mitka

nakokulmat palvelevat parhaiten juuri kohdeyritysta. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24.)

Tassa opinnaytetyossa keskitytdan alkuperaisiin neljaan nakokulmaan, eli talous, asiakas,
sisaiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Teoriaosuuden tarkoituksena on antaa
mahdollisimman hyva kuva balanced scorecardista ja sen kayttdonotosta voittoa tavoittelevassa
yrityksessa, minka vuoksi jokaiseen poikkeavuuteen ei voi keskittya. Alkuperaiset nakokulmat
ovat kaikista laajimmin kaytetyt ja tunnetut, joten niihin on hyodyllisinta tutustua paremmin.

Lisaksi alkuperaiset nelja nakokulmaa sopivat hyvin toimeksiantajayrityksen tarpeisiin.

Joskus mittarin sijoittaminen tiettyyn nakokulmaan voi olla vaikeaa. Yksi mittari saattaa sopia
muutamaan eri nakokulmaan. Esimerkiksi markkinaosuus voi olla mittari, joka sopii seka
asiakasnakokulmaan etta talousnakokulmaan. Mietittaessa mihin nakokulmaan mikakin mittari
sijoitetaan, on hyva ottaa huomioon ainakin syy-seuraussuhteet ja nakokulmien valinen
tasapaino. Syy-seuraussuhteilla tarkoitetaan mitattavien asioiden suhteita keskenaan.
Menestyminen toisen nakokulman mittarissa aiheuttaa menestysta myos sita ylempana olevien
nakokulmien mittareissa. Taloudellinen nakokulma on ylimpana syy-seuraussuhteiden ketjussa,
eli kaikissa muissa osa-alueissa menestyminen johtaa lopulta taloudelliseen menestykseen.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 30-31.)

Jos mittaristossa noudatetaan syy-seurauslogiikkaa, tulee mittari sijoittaa ylimpaan mahdolliseen
nakokulmaan syy-seurausketjussa. Mita ylempana ketjussa mittari on, sitd enemman joudutaan
miettimaan, miten mittarin tavoite saavutetaan. Tasapainon kannalta ei ole hyva, jos jokin
nakokulma on yli- tai aliedustettuna. Epatasapainon tilanteessa tulee miettid mitkd ovat
mahdollisia syita epatasapainoon ja onko mittarit sijoitettu jarkevasti. Toisinaan voi olla hyva
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sijoittaa mittari ndkokulmaan, johon sita ei ole totuttu mieltdmaan, jos se auttaa iimaisemaan

strategiaa paremmin. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 30-31.)

2.1.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudelliset mittarit mittaavat yrityksen taloudellista menestysta. Tavallisesti taloudelliset tekijat
ovat niita tekijoita, jotka kiinnostavat eniten omistajaa, koska ne kertovat kuinka paljon arvoa
yritys  tuo omistajalleen.  Taloudellista nakokulmaa voidaan siksi kutsua myos
omistajanakokulmaksi. Balanced scorecardissa taloudelliset mittarit kertovat sen, kuinka hyvin
strategia on lopulta onnistunut. Ne myGskin maarittavat tavoitteet, joihin strategialla ja muilla

mittareilla pyritaan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 25.)

Taloudellisessa nakokulmassa on kaytettavissa kaksi perusstrategiaa, kasvu ja tuottavuus.
Kasvu-strategiassa halutaan kasvattaa likevaihdon maaraa, jolloin on keskityttava pitkaaikaiseen
arvonluontiin ja jo olemassa olevien asiakassuhteiden parantamiseen. Tuottavuusstrategian
tavoitteet ovat toteutettavissa lyhyemmalla aikavalilla kuin kasvu-strategian. Tuottavuudessa
keskitytaan tehokkuuteen ja mataliin kustannuksiin. Tuottavuutta saadaan helposti nostettua
esimerkiksi vahentamalla materiaalien ja toimintojen kustannuksia, mutta se ei valttamatta
mahdollista kasvua. Yrityksen on tasapainoiltava strategiassaan kasvun ja tuottavuuden valilla.
(Kaplan & Norton 2002, 94-95.)

Yrityksen elinkaaren vaihe vaikuttaa siihen, millaisiin asioihin mittaristossa kannattaa keskittya.

Voimakkaassa kasvuvaiheessa oleva yritys hyotyy tavallisesti myynnin kasvua kuvaavista
mittareista. Suurin osa yrityksista lukeutuu yllapitovaiheen yrityksiin, jolloin hyddyllisimpia ovat
kannattavuuden mittarit. Loppuvaiheessa olevissa yrityksissa toiminnasta saatavan kassavirran
mittaaminen on merkityksellista. Alkuvaiheessa oleva yritys ei todennakdisesti vield tuota kovin
paljon, jolloin taloudelliset mittarit saattavat nayttdd negatiivista tulosta. Suoraan tulosta
mittaavien mittareiden ohelle on syyta keksia jokin muu taloudellinen mittari, joka kertoo yrityksen
toiminnan kehityksen suunnasta. Taloudellista tulosta mittaavia mittareita kannattaa kuitenkin
olla kéytdssa yrityksen elinkaaresta huolimatta. Tappioiden ja voiton maaraa on hyva seurata,

jotta tiedetd@n mihin suuntaan toiminta on menossa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 25-26.)
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2.1.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman  mittarit  voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittareihin ja
asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat hyvin samanlaisia eri yrityksissa. Niita ovat
esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja
uusien asiakkaiden lukumaara. Ne ilmaisevat onnistumista markkinoilla. Asiakaslupauksen
mittarit kertovat mita yrityksen tulisi tarjota asiakkailleen. Naissa mittareissa tulisi keskittya niihin
tekijoihin, joilla yritys aikoo menestya markkinoilla. Niissa tulisi nakya yrityksen kilpailustrategian
ydin. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi tuotteen tai palvelun ominaisuudet ja asiakassuhdetta
méaarittavat tekijat. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 26.)

Yrityksissa keskityta@n usein asiakasnakokulman perusmittareihin, mika tekee mittaristosta liian
yleispatevan. Kaplan ja Norton painottavat asiakaslupauksen mittareita, koska se tekee
mittaristosta tarkemmin kohdeyrityksen tarpeita vastaavan. Keskityttdessa asiakaslupauksen
mittareihin, Balanced scorecardia voi hyodyntaa paremmin johtamisen ty6kaluna, eika pelkastaan
jo tapahtuneiden asioiden mittaamisessa. Hyvan mittariston ei tule sopia mille tahansa yritykselle,

silla silloin se on suunniteltu liian yleisella tasolla. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 27.)

Ennen asiakasnakokulman mittareiden valitsemista on tarkeaa tuntea oman alan markkinat ja
asiakkaat. Asioita mita tulisi miettid asiakasnakokulman mittareita kehitettdessa ovat
kohdemarkkinat,  asiakastyyppi, kilpailevat  yritykset ja  asiakkaiden  arvomaailma.
Asiakasnakokulman mittareissa tarkkailun kohteina ovat asiakkaat ja heidan tapansa, markkinat
joita he edustavat ja arvo, jota he saavat yrityksen tuottamista palveluista. Asiakkaat muuttuvat
ajan kuluessa seka samalla muuttuvat heidan tarpeensa ja arvonsa. Kun asiakkaat muuttuvat,
my0s asiat joita he arvostavat yrityksessé muuttuvat. Yritysten on sopeuduttava tahan
muutokseen tarjoamalla erilaisia palveluita tai keskittymalla johonkin toiseen asiakasryhmaan.
MyoOs asiakasnakokulman mittareita on hyva tarkkailla ajan kuluessa ja tarvittaessa muokata

tavoitteita tai mittareita oikeaan suuntaan. (Nair 2004, 22-23.)
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21.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Sisaiset prosessit mahdollistavat menestymisen asiakasnakokulmassa ja taloudellisessa
nakokulmassa. Siséiset prosessit kuvaavat yrityksen sisaisia tapahtumia, jotka vaihtelevat
yrityskohtaisesti. Sisaiset prosessit voidaan jakaa toimintaprosesseihin, asiakasprosesseihin,
innovaatioprosesseihin  seka lainsaadanndllisin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin. Yleensa
kilpailustrategia maarittaa mihin sisaisiin prosesseihin mittaaminen kannattaa keskittaa. Kaikkia
yrityksessa tapahtuvia toimintoja ei valttamatta ole kannattavaa mitata. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 27-28.)

Sisaisiin prosesseihin lukeutuvat myés yrityksen sisainen kulttuuri, asenteet ja toimintamallit.
Pidempaan toiminnassa olleissa yrityksissa on usein vakiintuneita toimintatapoja, joita voi olla
vaikea rikkoa. Kun lahdetaan kehittamaan sisaisten prosessien mittareita, saatetaan havaita, etta
jotkut toimintamallit ovat haitallisia tai tiedossa olisi paremmin toimivia tapoja. On tarkeaa
tunnistaa, millaisia toimintamalleja yrityksissa on ja millainen yrityskulttuuri tydymparistossa

vallitsee, ennen kuin niita voidaan lahtea kehittamaan (Nair 2004, 23-24.)

Tuotantoalan yrityksiss@ mitataan usein tuotantoprosessin sujuvuutta, sekd@ raha- etta ei-
rahaméaaraisesti, vaikka balanced scorecardia ei olisi kaytdssa. BSC:n siséisten prosessien
nakokulmassa on tarkoitus keskittya muihinkin prosesseihin, kuin pelkastaan suoraan tuotantoon
littyviin. Prosessindkokulman on sanottu erottavan BSC:n muista moniulotteisista mittaristoista,
kuten suorituskykypyramidista, juuri sisaisten prosessien mittaamisen moniulotteisuuden
ansiosta. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 27.)

21.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nakokulman tarkoituksena on kertoa milla tavalla yritys pystyy
tulevaisuudessa kehittymaan ja tuomaan arvoa omistajilleen. Henkildston tietotaitoa tulisi kehittaa
jatkuvasti, jotta yritys pysyy mukana muutoksissa seka palveluiden ja tuotteiden taso séilyy
hyvana. Henkiloston lisaksi oppimisen ja kasvun nakokulmaan liittyvat jéarjestelmien ja
organisaation toimintatapojen kehittaminen. Kaplan ja Norton jakavat naistd muodostuvan
aineettoman padoman kolmeen osa-alueeseen: inhimilliseen padomaan, informaatiopadomaan ja

organisaatiopadaomaan. Tavallisimpia oppimisen ja kasvun mittareita ovat henkildstoon liittyvat
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mittarit, kuten tyytyvaisyys, sairaspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutus. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 28-29.)

Usein yritysten koko ja tulos muuttuvat maailmalla vallitsevan taloudellisen tilanteen mukaan.
Taloudellisesti helppoon aikaan tulos on parempi ja huonona aikana huonompi. Onnistuttaessa
oppimisen ja kasvun tavoitteissa, voidaan vahentaa talouden suhdanteiden vaihtelusta

aiheutuvaa heilahtelua yrityksen taloudessa ja koossa. (Nair 2004, 24.)

Oppiminen ja kasvu antavat yrityksessa mahdollisuudet aineettoman padoman kehittamiselle.
Niiden vaikutukset nakyvat vasta pidemman ajan kuluttua yrityksen tuloksessa ja ne saattavat
olla vaikeasti yhdistettavissa siihen. Oppimisen ja kasvun nakokulma toimii lahtokohtana kaikille
muille nakokulmille, eli on syy-seuraussuhdeketjussa alimpana. Strategiasta tulisi nakya, mihin
osa-alueeseen yrityksessa halutaan panostaa ja pyrkia oppimisella ja kasvulla tukemaan tata
osa-aluetta. Useimmiten oppimisen ja kasvun nékokulma koetaan haastavimpana nékokulmana

Balanced scorecard -mittaristossa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 29-30.)

2.2 Mittariston rakenne

Balanced scorecard keskittyy aineellisen padoman lisaksi my0s aineettomaan paaomaan, jota ei
aikaisemmissa talouteen keskittyvissa mittareissa ole huomioitu. Aineeton paaoma on
merkittavassa osassa yrityksen arvon muodostumisessa. Aineetonta padomaa ovat esimerkiksi
asiakassuhteet, innovatiiviset ratkaisut, laatu seka tyontekijoiden tietotaito. Aineellista paaomaa
ovat konkreettisesti havaittavissa oleva omaisuus, kuten rahavarat, koneet ja kalusto seka
kiinteistot. Nykyaan aineettomaan padomaan sijoittaminen saattaa olla jopa kannattavampaa kuin
aineelliseen paaomaan sijoittaminen. Esimeriksi organisaatioissa, jotka ovat hajautettu
liketoimintayksikoiksi tai timeiksi, on havaittu, etta tyontekijoiden tuottaman tiedon, osaamisen ja
suhteiden avulla saavutetaan suurempi kilpailuetu kuin sijoittamalla organisaation fyysiseen
padomaan. (Kaplan & Norton 2002, 1-3.)

Balanced scorecardin tarkoitus kiteytyy lauseessa "translate strategy into action” (Friedag &
Schmidt 2005, 16). Strategiasta on tarkoitus tehda jatkuva prosessi, jonka omaksuu yritysjohdon
liséksi kaikki yrityksessa tyoskentelevat henkilot. BSC auttaa toteuttamaan yrityksen strategiaa

kaytannossad antamalla sille helposti hahmotettavan muodon. Mittaristossa keskitytaan
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menneisyyden lisaksi tulevaisuuteen asettamalla tavoitteita ja seuraamalla tavoitteiden
toteutumista. (Kaplan & Norton 2002, XI.) Sen lisaksi, etta mittarit litetdan strategisiin tavoitteisiin,

niissa yhdistyy myds eri menestystekijoiden syy- ja seuraussuhteet (Malmi 2001, 208).

Monilla yrityksilla on maaritelty strategia ja tavoitteet. Toimintoja, jotka johtavat strategian
toteutumiseen ei kuitenkaan ole maaritelty tarkemmin. Jos tavoitteena on esimerkiksi nostaa
myyntid tietylld prosentilla, ei ole maaritelty toimintoja, jotka johtavat myynnin kasvuun.
Mahdollisia myyntia kasvattavia toimia on monia, mutta niista juuri oikeiden toimien loytaminen
voi olla vaikeaa. Myyntiin suoraan liittymattomat asiat voivat vaikuttaa sen kasvuun epasuorasti.
Balanced Scorecardin avulla pystytddn hahmottamaan epasuorasti tavoitteisiin vaikuttavia asioita
ja keskittymaan yritystoiminnan tavoitteiden kannalta keskeisimpiin asioihin. Monissa yrityksissa
mitataan eri toiminnoissa suoriutumista ja taloudellista tulosta, mutta mitattavien asioiden
yhteydet strategiaan eivat ole selkeat. Monet kaytossa olevat mittarit eivat valttdmatta olekaan
tarpeellisia, vaan ainoastaan vievat aikaa ja antavat tietoa josta ei ole kaytannon hyotya. Taman
vuoksi on tarkeaa tiedostaa, mika tarkoitus millakin mittarilla on ja mihin yritystoiminnassa
pyritaan. (Nair 2004, 3-6.)

BSC voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan riippuen siitd, miten yritys soveltaa mittaristoa.
Tavallisesti mittaristot jaetaan sidosryhmamittaristoihin, KPI eli key performance indicator —
mittaristoihin  ja  strategiamittaristoihin. ~ Sidosryhméamittaristossa  keskitytdéan  yrityksen
sidosryhmiin. Yleisimmat seurattavat sidosryhmat ovat omistajat, asiakkaat ja tyontekijat. Eri
sidosryhmat muodostavat mittariston nakokulmat. Sidosryhmamittaristo ei kuvaa yrityksen
strategiaa vaan lahinna yrityksen tavoitteita. Se ei kerro miten tavoitteet voidaan saavuttaa, eika
ilmenna syy- seuraussuhteita. Tallainen mittaristo voi sopia vain harvoihin tapauksiin, kuten
konserniin, jossa liiketoimintayksikdilla ei ole huomattavaa keskindistd  yhteytta.
Liiketoimintayksikoiden tasolla kuitenkin pitdisi olla kdytossa toisenlainen mittaristo. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2006, 34-35.)

KPI-mittaristo koostuu yritykselle keskeisten toimintojen mittareista. Tassa mittaristossa on
yleensa kaytossa alkuperdiset neljd nakokulmaa, joiden mittarit on suunniteltu kriittisten
menestystekijdiden perusteella. Mittarit ovat usein tulosmittareita, eika niissa juurikaan ndy syy-
seuraussuhteita. Jokaiseen eri nakokulmaan liittyy useita kriittisia menestystekijoita ja yhta
menestystekijga voidaan mitata useilla erilaisilla mittareilla. Taman vuoksi mittareiden

lukumaaran karsimiselle on vahan loogisia perusteita, joten KPI-mittaristot ovat usein laajoja.
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KPI-mittaristoja on kaytetty menestykselld ja tama oli tapa, jolla Kaplan ja Norton alun perin
suosittelivat mittariston tekemaan. Suomessa KPI-mittaristoja on kaytetty usein esimerkiksi
julkishallinnossa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 35-37.)

Strategiamittaristot ovat strategiakarttaan perustuvia mittaristoja, joissa nakyy mitattavien
asioiden valiset syy-seuraussuhteet. Strategiamittaristo koostuu tulosmittareista ja ennakoivista
mittareista. Tama mittaristo maarittelee siis tavoitteiden lisaksi keinot, joilla tavoitteisiin paastaan.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 37). Tassa opinnaytetyossa Balanced scorecardia kasitellaan
strategiamittaristona. Ennen BSC:n luomista sidosryhma- ja KPI-mittaristoja on ollut kaytossa
yhta hyvalla menestykselld. Strategiamittariston nakokulmat ovat eniten yhteydessé toisiinsa. Sen
voi katsoa tuovan enemman uusia ulottuvuuksia mittariston sisaltoon verrattuna muuhun kahteen
mittaristoon. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 37).
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Strategiakartat muodostuvat ylhaalta alaspain. Nakokulmat muodostavat ketjun, joka nayttaa syy-
seuraussuhteet (Kaplan & Norton 2002, 93).

Visio ja strategia
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Kuten balanced scorecardin nimesta voi paatelld, on tarkoitus pitaa mittaristo tasapainossa.

Mittareiden maaran on hyva olla sama jokaista nakokulmaa kohden. Nakokulmien lisaksi

tasapainoon tulee kiinnittaa huomiota myos monella muulla osa-alueella. Mittareiden laadun, eli

paljonko on rahamaaraisia ja ei-rahamaaraisia mittareita, tulee olla tasapainossa. Tyypillisesti ei-

17



rahamaaraisia mittareita on noin 80 %. Tama mahdollistaa keskittymisen aineettomiin tekijéihin
taloudellisten tekijiden lisaksi. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 31-32.)

Mittariston voi jakaa ns. tulosmittareihin ja ennakoiviin mittareihin (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 32). Tulosmittarit keskittyvat menneisyyteen, eli mittaavat jo tapahtuneita asioita. Niita ovat
esimerkiksi useimmat taloudelliset mittarit. Ennakoivat mittarit taas keskittyvat tulevaisuuteen.

Niiden avulla on tarkoitus suunnata tulevaa toimintaa. (Opetushallitus 2016, viitattu 10.7.2016.)

Tulosmittareita kehitetddn helposti enemman kuin ennakoivia mittareita. Tulosmittareiden
suurempaan maaraan voi olla syyna se, ettd jo tapahtuneita asioita on helpompi mitata ja
mittaustulokset ovat tarkkoja. Ennakoivat mittarit perustuvat oletuksiin, todennakaisyyksiin ja jo
tutuksi tulleiden tapahtumaketjujen sijoittamiseen tulevaisuuteen. Ennakoivat mittarit eivat voi olla
100-prosenttisen oikeassa, vaan ovat suuntaa antavia. Liiallinen tulosmittareiden maara johtaa
siihen, ettd mittaristo koostuu useista toisistaan erillaan olevista tulosmittareista, jolloin se ei ole
yhtenainen. Hyvassa mittaristossa tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden valilla vallitsee
tasapaino. Mittareiden maaran tulee olla sopivassa suhteessa keskenaan yrityksen tarpeisiin
nahden. Lisaksi mittareiden tulee olla yhteydessa toisiinsa esimerkiksi maarittamalla

tulosmittareille ennakoivia mittareita. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 32-33.)

Yritykset keskittyvat usein sisaisiin toimintoihin, kuten tuotteen tai palvelun tuotantoprosessiin.
Pelkka hyva tuote ei riita menestykseen, vaan on keskityttava myos ulkoisiin asioihin kuten
kysynnan seuraamiseen ja markkinointiin. Tasapaino sisaisissa ja ulkoisissa asioissa tulee
muistaa myOs mittaristoa kehittaessa. Jotta tasapaino sailyy ja strategia on onnistunut, kannattaa
siind keskittyd seka ulkoisiin etta sisaisiin tekijoihin. Tavoitteita on hyva asettaa molemmille

tekijoille, vaikka monesti sisaisten toimintojen tavoitteita tulee enemman. (Nair 2004, 15-16.)

Mittaristossa tulee olla seka pitkan, etta lyhyen tahtaimen tavoitteita. Pitkan ja lyhyen tahtéimen
mittareiden tasapaino saavutetaan automaattisesti, mikali mittaristossa noudatetaan syy-
seurauslogiikkaa. Helposti mitattavien sekd vaikeasti mitattavien strategisesti merkityksellisten
asioiden tulee olla tasapainossa. Kaikkia asioita ei tietenkdan ole mahdollista mitata, vaikka
balanced scorecardin tarkoituksena on lisatd mitattavien asioiden monipuolisuutta. Tarkeaa on
I6ytdd mahdollisimman selkeat mittarit, jotka mittaavat juuri oikeaa asiaa. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 33.)
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3 BALANCED SCORECARDIN RAKENTAMINEN

Kaplanin ja Nortonin kehittdman balanced scorecard —mallin jalkeen on kehitetty kaksi muuta
tunnettua mallia. Ne ovat Olven, Royn ja Wetterin malli seka Toivasen malli. Molemmat ndista
malleista ovat mukautettu sopimaan paremmin pohjoismaisten yritysten kayttoon. Toivasen malli
liséksi erityisesti suomalaisten yritysten kayttoon. Kaplanin ja Nortonin malli palvelee naihin
kahteen malliin verrattuna paremmin amerikkalaista yrityskulttuuria ja suurempia organisaatioita.
Nama mallit kuvaavat lahinng sita, kuinka balanced scorecard luodaan ja otetaan kayttoon
yrityksessa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 96-99.)

Jokaisessa kolmessa mallissa maaritellaan hieman erilainen balanced scorecardin
kayttoonottoprosessi. Jokaisessa mallissa balanced scorecard kehitetaan vision ja strategisten
tavoitteiden pohjalta. Visio ja strategia maaritellaan kayttoonottoprosessin alkuvaiheessa. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2006, 88-98.) Visio kertoo sen, misséa ja mitd yritys haluaa olla

tulevaisuudessa. Strategia ilmaisee, kuinka visio saavutetaan (Kaplan & Norton 2002, 81-82).

Strategian luomiseen ei ole yhtd oikeaa tapaa. Eri henkilét painottavat todennakoéisesti
strategiassa erilaisia asioita, vaikka tavoitteet olisivatkin samat. BSC on yksi malleista, jonka
kautta strategiaa voi toteuttaa, mutta sen siséltd vaihtelee yrityskohtaisesti. On tarkea rakentaa
juuri kohdeyritysta palveleva strategia ja strategian kannalta olennaiset menestykseen vaikuttavat
tekijat. (Kaplan & Norton 2002, 73-74.)

Strategia on osana suurempaa kokonaisuutta. Strategiaan liittyy vision liséksi muitakin
johtamisprosesseja. Vision pohjalta luodaan missio, eli yrityksen toiminta-ajatus. Missio antaa
yrityksen olemassaololle syyn. Missioon liittyvat yrityksen arvot. Arvot ja Missio ovat yleensa
melko muuttumattomia, toisin kuin strategia, joka muokkautuu ajan kuluessa. (Kaplan & Norton
2002, 80-81.) Voittoa tavoittelevilla yrityksilla missio ei ole yhtd merkittdva balanced scorecardin

kannalta kuin voittoa tavoittelemattomilla jarjestéilla. (Nair 2004, 68-73.)

Strategisen suunnittelun tavoitteena on tavallisesti luoda yritykselle arvoa. yrityksen arvo koostuu
taloudellisten tekijoiden lisaksi aineettomista tekijoista. Aineettomia tekijoita ei voi mitata samalla
tavalla kuin aineellisia, koska niiden arvo syntyy epasuorasti. Aineeton padoma vaikuttaa
taloudelliseen tulokseen syy- ja seuraussuhtein. Syy- ja seuraussuhdeketjussa voi olla kahdesta
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kolmeen vélivaihetta, eika ne aina ole helposti hahmotettavissa. (Kaplan & Norton 2002, 74-75.)
Koska aineettomat tekijat vaikuttavat taloudelliseen tulokseen syy- seuraussuhtein, ne ovat usein
sidoksissa muuhun padomaan. Yksinaan yksi aineeton ominaisuus ei valttamatta voi tuoda
hyotya yritykselle. Aineeton paaoma voi liittya toiseen aineettomaan tai aineelliseen paaomaan.
Yrityksen on huomioitava, etta yhteen toimenpiteeseen voi vaikuttaa useat tekijat, mika vaatii

investointia useisiin tekijoinin samanaikaisesti. (Kaplan & Norton 2002, 76.)

Aineettoman padoman arvo on riippuvainen asiayhteydesta ja strategiasta. Eri aloilla tarvitaan
erilaista padomaa. Tietyn alan tietamys ei tuo hyotya yritykselle, joka toimii taysin erilaisella alalla.
MyOs saman alan sisalla yrityksilld on erilaisia strategioita ja tapoja, joilla erottua kilpailijoista.
Aineettoman padoman on sovittava yrityksen strategiaan tuodakseen mahdollisimman suuren
hyddyn. Yksindan aineettoman pagoman omistaminen ei tuota arvoa, vaan sen potentiaali pitaa
osata ottaa kayttoon. Aineeton omaisuus voidaan muuttaa palveluiksi ja tuotteiksi, joiden arvo on
mitattavissa taloudellisin mittarein. (Kaplan & Norton 2002, 75-76.) Balanced scorecard
mittaristossa mittareiden yksikkoina kaytetaan paaosin muuta kuin rahaa. Tarkoituksena ei ole
maarittad aineellisen omaisuuden taloudellista arvoa, vaan yhdistaa aineeton ja aineellinen

omaisuus arvoa luoviksi toiminnoiksi. (Kaplan & Norton 2002, 76.)

Onnistuneen strategian kannalta on tarkeaa tuntea itsensa (yrityksensa), tuntea Kkilpailijat ja
tuntea asiakkaat. Omasta yrityksestd kuten myds kilpailijoista on hyva tietdd vahvuudet ja
heikkoudet. Omasta yrityksesta on liséksi tiedettava sijoittuminen markkinoilla, eli minkalaisilla
markkinoilla toimii ja ketka muut toimivat samoilla markkinoilla seka mita sidosryhmat arvostavat
yrityksessa. Kilpailevista yrityksista on hyva analysoida heidan mahdollista strategiaa ja
tulevaisuuden nakymia. Asiakkaista pita@ tunnistaa oma asiakassegmentti, mitd asiakkaat

arvostavat eniten ja onko tuotteiden tai palveluiden kayttaja sama kuin ostaja. (Nair 2004, 63-64.)

Yrityksen heikkouksia ja vahvuuksia miettiessa voi kayttaa apuna esimerkiksi SWOT-analyysia
(Nair 2004, 204). SWOT-analyysissa arvioidaan yrityksen sisaisia heikkouksia ja vahvuuksia seké
ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia. SWOT-analyysi auttaa hahmottamaan yrityksen tilannetta ja
keksimaan erilaisia toimenpiteitd tilanteen parantamiseksi tai sailyttamiseksi. (Oulun
ammattikorkeakoulu 2016, viitattu 24.8.2016.)

Yrityksen menestyksen kannalta on tarkeaa 10ytaa tekija, jolla erotutaan markkinoilla. Tama tekija
voi olla esimerkiksi palvelu tai tuote, jota muut yritykset eivat tarjoa, halvempi hinta tai parempi
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laatu tai erityinen asiakaskokemus. Vain sailyttdmalla taméan eroavuuden pidemman aikaan yritys
pystyy menestymaan paremmin kuin kilpailijat. (Porter 1996, 61-63.) Kun pohditaan milla tavalla
yritys voi erottua muista, kannattaa miettia asioita, joissa yritys on jo silla hetkella hyva ja kehittaa
naita toimintoja. Lisaksi voi kartoittaa yrityksen resurssit, kuten tyontekijoiden osaamisen ja
saatavilla olevat raaka-aineet, ja miettia kuinka niita voi hyodyntaa. Yrityksen ydinosaamisen voi
jaotella kahteen luokkaan, mika auttaa hyddyntamaan niita. Ensimmaisen asteen kyvyt ovat
yrityksesta [0ytyvia kykyjad ja ominaisuuksia, jotka tarjoavat hyvin organisoituna yritykselle
merkittavia etuja kilpailussa. Toisen asteen kyvyt ovat asioita, joita asiakas arvostaa. Yrityksen

tulee ohjata sisaisia kykyjaan siihen suuntaan, mita asiakas arvostaa. (Nair 2004, 64-66.)

3.1 Mittariston johtaminen syy- seuraussuhteita noudattaen

Kun visio ja strategia ovat selvilld, niiden pohjalta voidaan lahtea kehittdmaan mittaristoa. On
olemassa kaksi tapaa kehittad mittaristo, kriittisten menestystekijoiden perusteella ja syy-
seurauslogiikan  perusteella.  Syy-seurauslogiikan luomisessa keskeinen tyGkalu on
strategiakartta. (Malmi, Peltola & Toivanen 2004, 67-71.)

Yritystoiminnan lopullinen tavoite on tuottaa voittoa osakkeen omistajille. Syy-seurauslogiikassa
kiinnitetaan huomiota asioihin, jotka johtavat voiton tuottamiseen. Eri nakokulmista etsitaan
toisiaan tukevat toiminnot, joissa menestyminen tuottaa voittoa. Nain syntyy toisiinsa yhteydessa
olevia mittareita, jotka muodostavat syy-seuraussuhteiden ketjun. Yhdessa mittaristossa ketjuja
saattaa olla useita. Kun mittaristoon laaditaan toisiinsa yhteydessa olevia mittareita, syntyy
vaistamatta seka ennakoivia mittareita etta tulosmittareita. Kaikki ketjussa edella olevat mittaristot
ovat kaytanndssa tulosmittareita niiden alapuolella oleville mittareille. Ketjussa alimpana olevissa
asioissa onnistuminen ennustaa ylempana olevien mittareiden tulosta. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2004, 70-72.)
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3.1.1 Strategiakarttojen laatiminen

Alkujaan Kaplan ja Norton lahtivat kehittamaan balanced scorecardia taysin tyhjalta pohjalta.
Myohemmin he tutkivat eri organisaatioiden strategisia mittaristoja ja loivat niiden pohjalta
strategiakartta-mallin. Strategiakartta toimii tukena mittariston luomiselle ja sen pohjalta voidaan
valita balanced scorecardiin tulevat mittarit. Strategiakartta kuvaa prosessin, jossa eri osa-
alueiden menestystekijat luovat taloudellista arvoa yritykselle. Sen avulla pystytaan
hahmottamaan tarkkailtavat asiat ja miten ne vaikuttavat eri tekijoihin, eli syy-seuraussuhteet.
Strategiakartassa ilmenee miten BSC:n nelja osa-aluetta (talous, asiakkaat, sisdiset prosessit
seka oppiminen ja kasvu), ovat yhteydessa toisiinsa. Strategiakartasta kay myos ilmi mitka ovat
mitattavat asiat ja mahdollisesti se, millaisilla mittareilla niita mitataan. Strategiakartat helpottavat
strategian hahmottamista kokonaisuutena ja antavat tyokalun strategian ilmaisemiselle. (Kaplan
& Norton 2002, 77-79.)

Strategiakartassa esiintyy kaikki nelja osa-aluetta ja vahintdan neljd mittaria hierarkkisessa
jarjestyksessa.  Hierarkian  ylimpana on taloudellinen nakokulma, jota seuraavat
asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakokulma seka oppimisen ja kasvun nakokulma.
Alimpana hierarkiassa olevat tavoitteet auttavat ylempien tavoitteiden tayttymisessa. Ylimpana
olevat, taloudelliset tavoitteet, tayttyvat muilla osa-alueilla tapahtuvien onnistumisien johdosta.
(Nair 2004, 26-28.) Nakokulmien hierarkia auttaa myds hahmottamaan strategian ajallisen
toteutumiskehyksen. Alimpana hierarkiassa olevat asiat vaikuttavat ylhaalla oleviin tavoitteisiin
kaikista hitaimmin. (Malmi, Peltola & Toivanen 2004, 68.)

Strategiakartta on usein monimutkaisempi kuin sen pohjalta laadittava mittaristo. Eika kaikki

strategiakartassa esitetyista indikaattoreista valttamatta paady lopulliseen mittaristoon. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2004, 68.)
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KUVIO 2. Esimerkki strategiakartasta (Kaplan & Norton 2002, 168-169).

3.2 Mittariston johtaminen kriittisten menestystekijoiden avulla

Kriittisiin menestystekijoihin pohjautuvassa mittaristossa maaritellaan ensin nakokulmat, joille

maaritellaan kriittiset menestystekijat. Kriittiset menestystekijat ovat asioita, joissa yrityksen tulee

onnistua hyvin paastakseen tavoitteisiinsa. Kun kriittiset menestystekijat on maaritelty, niiden
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perusteella luodaan mittarit, jotka kuvaavat yrityksen suoriutumista kriittisissa menestystekijéissa.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2004, 73.)

Yhdelle nakokulmalle voidaan keksia useita kriittisia menestystekijoita, mutta kuitenkin vahintaan
yksi menestystekija nakokulmaa kohden. Yhta menestystekijaa voivat kuvata useat erilaiset
mittarit. Mittareiden valinnassa tulee pyrkia loytamaan parhaiten kyseisessa asiassa
suoriutumista mittaava mittari. Joskus riittdva seuranta ei ole mahdollista yhdella mittarilla, jolloin
taytyy kayttoon ottaa useampi mittari yhtd menestystekijad kohden. Jos yhtd menestystekijaa
kohden asettaa useamman mittarin, on riski, etta mittaristosta tulee liian laaja. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2004, 73.)

Toisin kuin syy-seuraussuhteisiin perustuvassa mittaristossa, ei menestystekijoihin perustuvassa
mittaristossa eri nakokulmien valilla ole selvaa yhteytta. Se, etta haittaako yhteyden puuttuminen
riippuu mittariston kayttotarkoituksesta. Jos halutaan luoda tietojarjestelmatyyppinen KPI (key
performance indicator) —mittaristo, ei syy-seuraussuhteiden puuttuminen véalttdmatta haittaa.
Talloin kriittisin - menestystekijoihin perustuva mittaristo on todettu riittavaksi ja toimivaksi
ratkaisuksi. Jos mittaristolla halutaan mallintaa strategiaa, on syy-seuraussuhteisiin perustuva
mittaristo oikea ratkaisu. (Malmi, Peltola & Toivanen 2004, 74-75.)
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3.3 Strategialahtoisen organisaation periaatteet

Kaplan ja Norton ovat havainneet viisi periaatetta, joita tarvitaan balanced scorecardin

toteuttamiseksi kaytanndssa (kuvio 3).

Yritysjohto kidynnistdd muutosprosessin
- mobilisointi

- hallintaprosessi

- strateginen johtamisjarjestelma

Strategia ilmaistaan
operatiivisina késitteina
- strategiakartat

- BSC-mittaristo

BALANCED Strategiasta tehd&én jatkuva

prosessi

- budjettien ja strategioiden nivominen
yhteen

- analyysi- ja informaatiojarjestelmat

- strateginen oppiminen

STRATEGIA

SCORECARD

Organisaatio mukautetaan
strategiaan

- yrityksen roali

- liiketoimintayksikdiden

Strategiasta tehdain osa
jokaisen tyontekijain
paivittaista tyota

- strategiatietoisuus

Syzg%gﬂ aveliden - henkilokohtaiset mittaristot
- ynteisten p _tasapainotetut palkkiot
synergiat

KUVIO 3. Strategialéhtéisen organisaation periaatteet.

Ensimmainen periaate on Strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteind. Strategian
toteuttamisen kannalta on valttamatonta, etté se voidaan kuvata ja siita voidaan viestia jatkuvasti
ja tarkasti. Balanced scorecard mahdollistaa strategian kuvaamisen ja sen siirtdmisen kaytannon
toimintaan. Strategian toteuttamisessa ja kuvaamisessa auttaa strategiakartta-malli. Se
muodostaa pohjan strategian kuvaamiselle ja BSC:n suunnittelulle. (Kaplan & Norton 2002, 11-
13.)

Periaate 2 on organisaation mukauttaminen strategiaan. Organisaatiot muodostuvat yksikoista,
joilla on omat strategiansa. Eri yksikot muodostavat kuitenkin yhdessa koko organisaation, joten
niiden strategioiden yhtenaisyys on oleellista. Toiminnan tuottaman hyddyn maksimoimiseksi on
tarkeaa, ettd eri yksikoiden strategiat tukevat toisiaan ja tavoittelevat samoja paamaaria.
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Perinteisesti organisaatio koostuu eri toiminnoista, kuten rahoituksesta, tuotannosta,
markkinoinnista, myynnista seka tuotekehityksesta. Eri toiminnossa tydskentelevilla henkildilla
saattaa olla vaikeuksia kommunikoida keskenaan ja heilla voi olla omat henkilokohtaiset
paamaaransa. Tama aiheuttaa strategian toteuttamiselle suuren esteen. Ongelman voi ratkaista
linkittdmalla eri yksikét strategiaan yhteisten teemojen ja tavoitteiden avulla. (Kaplan & Norton
2002, 13-14.)

Periaate 3 on strategian tekeminen osaksi jokaisen tyontekijan paivittaista tyota. Yrityksen
johtoryhma ei pysty toteuttamaan yksin yrityksen strategiaa, vaan siihen tarvitaan koko
henkiloston panos. On tarkeda, ettd organisaation jokainen tyontekijd ymmartaa strategiset
tavoitteet ja toimii paivittaisessa tyossaan niitd tukien. Henkiloston tulee ymmartaa strategian
paapiirteet, vaikka ne kaikki eivat taysin koskisikaan heidan erityisosaamistaan. Hyva
kommunikaatioyhteys eri osastojen valilla on tarkea, jotta strategian liséksi myds uudet ideat
paasevat leviamaan. Monien organisaatioiden johtajat kayttajat balanced scorecardia apuna
strategian kertomisessa ja opettamisessa henkilostolle. Useat johtajat kayttavat myos
palkitsemisjarjestelmaa tavoitteiden toteutumisen tukena. Yksiloperusteisen palkitsemisen sijaan
kaytettin  usein tiimiperusteista palkitsemista, jolloin strategiassa korostui toiminnan
ryhmahenkisyys. Palkitseminen perustui balanced scorecardin mittareihin ja niiden maarittamien
tavoitteiden toteutumiseen. Palkitsemisen todettiin lisaavan tyontekijoiden kiinnostusta strategian
eri osa-alueita kohtaan. (Kaplan &Norton 2002, 14-15.)

Periaate 4 on strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi. Monissa organisaatioissa
johtamisen perustava ovat budjetit ja toimintasuunnitelmat. Namakin ovat tarkeita
johtamistydkaluja, mutta usein strategiaa kasitelladn kokonaisuudessaan liian vahan. Budjetointi
ja toimintasuunnitelmat tulee yhdistaa strategiaan ja strategiaa tulee kasitelld kokouksissa
saannollisesti. Strategian seuraamisen tueksi on hyva laatia jarjestelma palautteen kerdamiseksi.
Kun organisaation koko henkilostd paasee nakeméaan palautejarjestelmasta, miten strategia on
toteutunut, on heidan helpompi seurata tyon tulosta ja néin sitoutua paremmin strategisiin

tavoitteisiin.

Balanced scorecardia laadittaessa on tehty oletukset toimenpiteistd, jotka vaikuttavat yrityksen
tulokseen tietylla tavalla. Naita toimenpiteita ja niiden syy-seuraussuhteita on tarkea seurata, jotta
voidaan olla varmoja siita, ettd keskitytdaan oikeisiin asioihin. Tarvittaessa toimenpiteita on
mukautettava, jos oletukset osoittautuvat vaariksi tai jos yrityksen toimintaan kohdistuu
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muutoksia. Balanced scorecard mittaristoa on mahdollista muokata jatkuvasti, jolloin muutoksiin

reagoiminen on nopeaa. (Kaplan & Norton 2002, 15-18.)

Periaate 5 on yritysjohto kaynnistaa muutoksen. Yritysjohdon sitoutuneisuus ja aktiivisuus on
tarkein strategian toteutumiseen vaikuttava yksittainen tekija. Periaatteissa 1-4 kasiteltiin
balanced scorecardia tukevia prosesseja ja konkreettisia tyokaluja, mutta niiden lisaksi tarvitaan
yhteisty6ta tavoitteiden koordinoimiseksi. BSC-projektin toteuttaminen alkaa muutosprojektista,
jonka tarkoituksena on saada prosessi kaynnistymaan. Kun organisaatio on saatu likkeelle ja
prosessi kayntiin, keskitytd@n prosessin hallintaan. Prosessin hallinnan myéta kehittyy uusi
strateginen johtamisjarjestelma, joka perustuu uusiin arvoihin ja rakenteisiin. Yritysjohto
kaynnistaa taman prosessin ja ohjaa sité eteenpain. Tavoitteisiin tulee todennakoisesti muutoksia
ajan kuluessa. Yritysjohdon tarked tehtava on kaynnistdd muutokset ja varmistaa, etta asiat

pysyvat ajan tasalla. (Kaplan & Norton 2002, 18-20.)
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4 BALANCED SCORECARDIN KAYTTO PIENISSA YRITYKSISSA

Suurin osa BSC:n kayttoon ottaneista yrityksista ovat suuria organisaatioita. Isoissa yrityksissa
taytyy hallita laajempia kokonaisuuksia ja mitattavia toimintoja on useita. Pienissa yrityksissa
toimintoja on vahemman, eivatka pienet yritykset valttamatta aina hyody samoista asioista kuin
isot. BSC:sta voi kuitenkin hyotya pienetkin yritykset. Monet pienet yritykset keskittyvat vain
taloudellisiin asioihin, koska heidan liketoiminta ei ole viela niin vakaalla pohjalla ja heidan on
keskityttava selviamiseen tassa hetkessa. Balanced scorecard helpottaa tulevaisuuden

suunnittelua, jolle jokaisessa yrityksessa on tarvetta. (Benco & Von Bergen 2004, 13-14.)

Pieneksi yritykseksi maaritelladn yritys, jonka palveluksessa on vahemman kuin 50 tyontekijaa,
vuosiliikevaihto on enintaan 10 miljoonaa euroa ja taseen loppusumma on enintaan 10 miljoonaa.
Lisaksi yrityksen on oltava riippumaton eli sen paaomasta tai aanivaltaisista osakkeista 25
prosenttia tai enemman ei ole keskisuurta yritysta isomman yrityksen omistuksessa.
(Tilastokeskus 2016, viitattu 14.10.2016.) Mikroyritys maaritellaan yritykseksi, jonka
palveluksessa on alle 10 tydntekijaa (Tilastokeskus 2017, viitattu 4.2.2017).

Koon lisaksi pienyrityksiin yhdistetadn monia muita piirteita. Pienissa yrityksissa tyontekijoiden
tehtdvaalueet ovat laajempia, mink& takia toiminta ei ole muodollista vaan joustavaa ja
vapaampaa. (Bridge, O'neill & Cromie 1998, 101-103.) Useita pienia yrityksia johtaa yksi henkild,
joka myds omistaa yrityksen. Yrittajalla on vahva kaytdnnon tuntemus oman yrityksen alasta,
mutta taloudellinen osaaminen on puutteellista. Asiat ovat usein opittu kokemuksen kautta, eika
niitd haluta muuttaa, ellei ole pakko. Toiminnan rahoitus on monissa pienyrityksissa peraisin
yrittajalta itseltdan, mika vaikuttaa rahan kayttoon. Rahaa kaytetaan vain asioihin, joista tiedetaan
saatavan hyotya pian. Pitkan tahtaimen sijoituksia ei nahda houkuttelevana. My6s tyontekijdiden
kouluttamista saatetaan pitaa liian kallina, koska se vie aikaa tyOnteolta, eikd siita koeta

saatavan tarpeeksi kaytannon hyotya. (Bridge ym. 136-137.)

Yrittaja liittaa yrityksen usein omaan persoonaansa, minka vuoksi yritystoimintaan kohdistuva
kritiikki koetaan henkilokohtaisena. Yrityksen arvot ovat my0s sidoksissa yrittajan omiin arvoihin.
Koska toiminta on tiukasti sidoksissa yrittdjan omaan ajatusmaailmaan, on sitd usein vaikea
muuttaa. Yrittaja ei valttamatta halua paljastaa yritystoiminnan ongelmia muille. Jos ulkopuolinen
taho tarjoaa ongelmiin ratkaisua, ei sita valttdamatta hyvaksyta, jos se poikkeaa yrittajan
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ajatusmaailmasta. Myds yrityksen tukiverkosto pohjautuu pééosin yrittdjan henkildkohtaisiin

suhteisiin, eika muodollisiin liikesuhteisiin. (Bridge ym. 1998, 138.)

Pienet yritykset tarvitsevat vahemman tietoja toiminnan pyorittamiseen ja sen arviointiin. Tiedon
maaran vahaisyys ei kuitenkaan tarkoita, ettei se olisi merkityksellista. Tiedon kasittely ja
jakaminen voi olla helpompaa pienessa yrityksessa juuri sen koon vuoksi. Tyontekijoiden
lukumaaran ollessa vahaisempi, tyontekijat on helpompi saavuttaa ja kommunikaation pitaisi
toimia paremmin. Yhden tyontekijan tyopanos vaikuttaa myods suhteessa enemman yrityksen
kokonaistoimintaan, jolloin kommunikaation tarkeys korostuu. (Benco & Von Bergen 2004, 14-
15.)

Balanced scorecardista saatavien hyotyjen odotetaan olevan samat pienille yrityksille kuin
suurillekin. Kuitenkin nayttéd BSC:n kaytostd pienissa yrityksissa on vahan. Balanced
scorecardia kasittelevassa kirjallisuudessa puhutaan enemman suurten yritysten nakokulmista.
Vahainen kirjallisuuden maara johtuu todennakoisesti siita, etta Kaplan ja Norton suunnittelivat
balanced scorecardin ensisijaisesti suurten ja keskisuurten yritysten kéyttdén. On kuitenkin
huomattu, etta jotkut pienet yritykset, jotka eivat kayta balanced scorecardia ovat kehitelleet muita
saman tapaisia mittausmenetelmia, jotka keskittyvat myos aineettomiin asioihin talouden lisaksi.
(Cleanthous, Giannopoulos, Holt & Khansalar 2013, 1-7.)

Denverin ja Kingstonin yliopistojen yhteistyossa tekemassa tutkimuksessa on tutkittu Brittilaisten
ja Kyproslaisten pienten yritysten balanced scorecardin kayttda. Osa yrityksista ei tiennyt
menetelmastd, ja murto-osa BSC:std tietdvistd yrityksista kayttivat sitd. Kaikki balanced
scorecardia kayttavat yritykset olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd se antaa tehokkaan
mittausjarjestelman yrityksen tarpeisiin. Kaksi kolmasosaa yrityksista olivat sitd mielta, etta
balanced scorecardia voi kayttda myos strategisen johtamisen tydkaluna pienissa yrityksissa.
Syyna siihen, miksi osa yrityksista ei kayttanyt sita oli padosin, etta sen uskottiin olevan liian

raskas tyokalu pienelle yritykselle ja siksi vaikea toteuttaa. (Cleanthous ym. 2013, 9-16.)

Suomalaisille pienyrityksille tehdyista tasapainotetuista mittaristoista 16ytyy hyvin vahan
kirjallisuutta. Suorituskykymittaristojen teosta suomalaisille yrityksille on tehty opinnaytet6ita,
joista suurin osa on diplomitditd. M. Laaksosen, S. Forsmanin ja H. Immosen esitutkimuksessa
Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjérjestelmén rakentaminen elintarvikealan pienyritysten

kéytté6n kerrotaan BSC:n toteutuksesta pieneen elintarvikealan yritykseen. Julkaisussa
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keskitytaan suorituskykymittareiden esittelyyn, tasapainotetun mittariston toteutusprosessiin ja
pienyritysten ominaispiirteisiin. Elintarvikeala poikkeaa rakennusalasta, jolla taman opinnaytetyon
toimeksiantaja toimii, mutta monet pienyritysten ominaispiirteet ovat voimakkaita ja melko
samanlaisia. Julkaisussa on kuitenkin kasitelty vain yhden yrityksen mittariston rakennusprojektia,
joten siiné esitetyt johtopaatoksia ei voi yleistdd koskemaan muita pienyrityksia. (Laaksonen,

Forsman & Immonen 2004, 62.)

Laaksosen ym. esitutkimuksessa suorituskykymittariston toteutusprojektiin kului aikaa noin
vuoden verran. Projekti aloitettiin perehtymalla@ kirjallisuuteen pohjatietojen hankkimiseksi. Tietoa
yrityksen toiminnasta hankittiin osallistumalla yrityksen toimintaan viikon ajan ja haastattelemalla
johtoryhman jasenia. Yrityksen edustajille pidettiin teorialuento suorituskykymittaristoista ennen
mittariston sisallon suunnittelun aloittamista. Mittaristoa suunniteltiin kokouksissa, joita pidettiin
kahden viikon vélein, yhteensa 13 kertaa. Aluksi tehtiin harjoitustyona viikkomittaristo, jonka
jalkeen keskityttiin oikeaan mittaristoon. Mittariston suunnittelun projektirunkona kaytettiin
Kaplanin ja Nortonin, Toivasen seka Tenhusen esittamiin malleihin pohjautuvaa runkoa. Runko
kuitenkin muuttui tydn edetessé useita kertoja. (Laaksonen ym. 2004, 43-46.) Alla on kuvattu

Laaksosen ym. kayttama projektirunko.

1) Selkeé paatos projektin kaynnistamisesta

2) Johdon sitouttaminen

3) Henkiloston informointi ja mittaristoon kehittamiseen kaytettavissa olevien resurssien
selvittdminen

4) Yrityksen vision ja strategian selkeyttaminen

5) Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdminen

6) Yrityksen prosessien maarittaminen

7) Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

8) Mittariston kayttddnotto ja henkildkunnan sitouttaminen

9) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

10) Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

11) Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

(Laaksonen ym. 2004, 46.)

Muissa suomalaisissa tasapainotetun mittariston toteutusprojektia kasittelevissa teoksissa
noudatetaan samankaltaista projektin etenemista. Tenhunen ja Ukko ovat tutkimuksessaan,
suunnitelleet mittaristoa palavereissa yritysten kanssa. Hekin ovat suunnitelleet projektin
etenemistd kayttaen projektirunkoa. (Tenhunen & Ukko 2001, 18-22.)
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Suurimmiksi ongelmiksi balanced scorecardin toteustusprosessissa havaittiin kiire. Yritysten
henkilostolla ei aina ollut aikaa pohtia mittaristoa sen vaatimalla tavalla. Arkiset tyot veivat
huomiota suunnitteluprosessilla. Johdon sitoutumista projektiin pidettin onnistumisen kannalta
merkittavana tekijana. Viestinta ja koko henkiloston sitouttaminen koettiin tarkeaksi mittariston
kayttoonoton onnistumisessa. Myo0s koulutus ja selkeat mittarit olivat merkityksellisia.
(Hyyrylainen 2014, 92; Tenhunen 2001, 111.)
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5 BSC:NHYODYT JA KRITIIKKI

Vaikka balanced scorecard on maailmanlaajuisesti kaytetty mittaus- ja johtamisjarjestelma, siihen
on kohdistunut myo6s paljon kritiikkia. Kritiikki voi parhaimmillaan auttaa ymmartdamaan
toimintatapojen heikkouksia ja kehittdmaan niitd edelleen. Toisaalta kritiikki ei aina kohdistu
suoraan itse menetelmaan vaan johtuu menetelman epaonnistuneesta kayttoonotosta. Balanced
scorecardista on monia sovelluksia ja joskus toisen kritisoima menetelm@ voi toimia toisella.

Taten osa kritiikista on aiheellista, mutta myds aiheetonta kritiikkia annetaan.

Jokainen, joka ottaa balanced scorecardin kayttoon odottaa silta tiettyja hy6tyja. Yrityksia on eri
kokoisia ja niita toimii erilaisilla aloilla, joten tavoitellut hyodyt voivat poiketa yksityiskohdiltaan

paljon toisistaan.

5.1 Hyodyt

Kaplan ja Norton luettelevat teoksissaan useita BSC:n tarjoamia hyotyja. Niista tarkeimpia ovat
vision ja strategian selveneminen seka tulevaisuuteen suuntautuminen, joka parantaa pitkan
aikavalin taloudellista suunnittelua. BSC mahdollistaa myds tasapainottelun pitkan ja lyhyen
aikavalin tavoitteiden valilla seka auttaa hahmottamaan syyseuraussuhteita. (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 48-49.)

Puiro ja Toivanen ovat tutkineet BSC:n kayttoa suomalaisissa yrityksissa. Yleisimmat syyt miksi
suomalaiset yritykset halusivat kaynnistaa BSC-projektin, olivat melko samanlaisia Kaplanin ja
Nortonin luettelemien hyo6tyjen kanssa. Yleisimmat syyt olivat strategian muuttaminen toiminnaksi
ja sen parempi ohjaus, kriittisten menestystekijoiden huomioiminen, organisaation tavoitteiden
yhtendistdminen ja strategian viestiminen organisaatiolle. Tutkimuksiin osallistuvat yritykset
kuvasivat BSC:n toteuttamista haastavaksi, mutta opettavaiseksi projektiksi. Se auttaa
ymmartdmaan yrityksen toiminnan luonnetta ja kiinnittdmaan huomiota oleellisiin seikkoihin.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 49-50.)

Siihen, millaista hyotya tavoitellaan ja millaista hyétya saadaan vaikuttaa myds mittariston
kayttotarkoitus. Jotkut kayttavat balanced scorecardia suorituskykymittaristona ja osa
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strategiamittaristona. Balanced scorecardin suomalaiset kayttajat ovat arvioineet, ettd mittaristo
lisaa strategisten tavoitteiden seurantaa ja selkeyttda seurantaraportteja. Tiedon saannin
nopeutta mittaristo ei kuitenkaan ole lisannyt. Joissain tapauksissa samaa menestystekijaa
mittaavat erilaiset mittarit antavat ristiriitaista tietoa. Ristiriitainen informaatio kuitenkin auttaa
yrityksia hahmottamaan BSC:n heikkoudet ja parantamaan mittareiden valistd tasapainoa.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 52-54.)

5.2 Kritiikki

Kun yrityksissa aletaan mitata eri toimintoja, patee usein sanonta "sitg saat, mita mittaat’. Ja ehka
erityisesti sitd saat, mista palkitset. On olemassa riski, etta yrityksessa mitataan vaaria asioita,
jolloin tarkeampiin asioihin ei panosteta yhta paljon. (Suorsa 2012, Viitattu 4.10.2016.) Sita saat,
mita mittaat viittaa Hawthornen iimioon, joka vaarentdd mittaustuloksia. Kasite Hawthornen
ilmidsta on saanut alkunsa testeistd, jotka suoritettin Hawthornen tehtaalla vuosina 1927-1933.
Silloin huomattiin, ettd kun esimerkiksi valaistuksen vaikutusta tyontekijoiden tehokkuuteen
mitattiin, kasvoi tehokkuus aina, oli valaistusta muutettu tai ei. Tyontekijat siis muuttavat
kayttaytymistaan parempaan suuntaan, kun he tietavat, etta heité tarkkaillaan. (Hobbs 2008, 67-
68.)

Benco ja Von Bergen toteavat artikkelissaan, etta Hawthornen ilmio on yksi balanced scorecardin
uhkista, koska se vaaristaa mitattavia asioita. He vaittavat, etta balanced scorecard ei ole oikeasti
niin menestyksekas mittaustyokalu kuin kerrotaan, koska ilmio vaaristaa sen aiheuttamista
tuloksista todellista positivisempia. Joillekin yrityksille sen kaytosta ei siis olisi ollut
pidempiaikaista hyotya, vaan tulokset nayttavat aluksi hyvalta Hawthornen ilmion ansiosta.
(Benco & Von Bergen 2004, 12.)

Kasitys tasapainon merkittavyydesta onnistuneessa balanced scorecardissa on vallitseva, mutta
my0s mittariston tasapainossa pitamista eri nakokulmien valilld on kritisoitu. Olson ja Stanley
puolustavat nakokulmien epatasapainoa balanced scorecardissa vedoten vaitteeseen, etta
yrityksen pitéisi keskittyd vain yhteen nakokulmaan riippuen strategiasta. Esimeriksi
markkinajohtajan tulisi keskittya oppimisen ja kasvun nakokulmaan, kun taas palvelualan
yritysten asiakasnakokulmaan. Lisaksi jokaisella tulisi olla taloudellisia mittareita. (Olson &

Stanley 2002, 12.) Samoin tasapainoa on kritisoitu myos silla, ettd mittaristosta tulee liian laaja ja
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vaikeasti kasiteltava, jos jokaisessa nakokulmassa on yhta paljon mittareita. Liian laaja mittaristo

vie huomion tarkeista asioista ja vie resursseja turhaan. (Benco & Von Bergen 2004, 13.)

Kritiikkia ovat saaneet paljon myés BSC:n ydinasiat, yhteys strategiaan ja syyseuraussuhteet. On
epailty, ettei strategiaa todellisuudessa voi sopia niin tarkasti, ettd sen pohjalta voidaan rakentaa
yhtenainen mittaristo. My0s se, etta strategiaa voitaisiin kuvata mittareilla, on aiheuttanut
epailyksia. Kuitenkin monet yritykset ovat osoittaneet, etta strategiasta saa toimivan balanced
scorecardin avulla. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 232-235.)

Syy-seuraussuhteiden koko olemassaoloa on kritisoitu. On vaitetty, ettei niita aina ole mahdollista
tai tarpeellista muodostaa. Esimerkiksi jos mittaristo on laaja, saattaa syy-seuraussuhteiden
maarittaminen laajentaa mittaristoa entisestaan. Jos mitdéan osa-aluetta ei olla valmiita jattamaan
pienemmalle huomiolle, syntyy syy-seuraussuhteiden ketjuja niin useita, ettd niiden hallitseminen
voi olla vaikeaa. Toinen esimerkki, joka kyseenalaistaa syy-seuraussuhteiden kayttamisen
hyodyn on esimerkki nopeasti saavutettavista tavoitteista. Jos tavoiteltavat asiat saavutaan
nopeasti tai ne ovat muutoin nopeasti muuttuvia, taytyy myos syyseuraussuhteiden ketjua
muuttaa jatkuvasti. Se voi tehda mittariston yllapitamisesta liian tyolasta. Esimerkiksi nuorissa,
kasvavissa yrityksissa tavoitteet ja ratkottavat ongelmat saattavat muuttua nopeasti. (Malmi,
Peltola & Toivanen 2006, 234-237.)

Muutamat yritykset ovat kokeilleet balanced scorecardia, mutta myohemmin luopuneet sen
kaytosta. Syyna on useimmiten ollut mittariston raskaus ja aika, minka sen lapikayminen vie.
Todellisuudessa mittaristosta on saatettu tehda liian laaja, eika ole maltettu keskittya vain

oleellisiin asioihin. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 238.)
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6 BALANCED SCORECARDIN TOTEUTTAMINEN KOHDEYRITYKSELLE

Toimeksiantaja on rakennusalalla toimiva alle kymmenen hengen yritys. Yrityksen likevaihto on
n. 600 000 euroa ja taseen loppusumma n. 120 000 euroa. Yritys tekee korjausrakentamista,
kuten sisaremontteja ja home- ja kosteusvauriokorjauksia. Suurin osa asiakkaista on taloyhtioita,

mutta my0s yksityisia henkildita ja yrityksia on asiakkaina.

Tarve balanced scorecardin tekemiselle lahti siitd, ettd yrityksen toimintaa haluttiin seurata
tarkemmin. Muitakin tapoja seurata yrityksen toimintaa, kuten kustannuslaskenta, oli
vaihtoehtoina. BSC tarjoaa kuitenkin kaikista monipuolisimman tyokalun. Siina otetaan huomioon
yritystoiminta  kokonaisvaltaisemmin kuin muissa mittaristoissa tai kustannuslaskennassa.
Toimeksiantajalla oli tarvetta strategian selventamiseen ja yritystoiminnan tavoitteiden
paivittamiseen. Esimerkiksi liiketoimintasuunnitelman teosta on pitka aika, eika varsinaista

strategiaa ole.

BSC:n avulla haluttiin seurata parhaillaan tapahtuvia pienia yritystoiminnan muutoksia. Tarjousten
laskenta ja tyonjohto ovat vain yhden henkilon vastuulla. Jos toimintaa halutaan laajentaa, pitaa
naitd toitd jakaa useammalle henkildlle. Suunnitelmissa on antaa kahdelle kokeneemmalle

tydntekijalle vastuualueet, jotka rajaavat heille tyonjohdon ja tarjouslaskennan tehtavia.

Haastetta ja mielenkiintoa tahan kehittamistehtavaan lisasi se, ettd balanced scorecardin
kaytosta pienyrityksissa on vain vahan aikaisempaa nayttoa. Valmista mallia BSC:n tekemiseen
pienyritykselle ei ollut, vaikka lahdekirjallisuus antoikin sita varten hyvat puitteet. Puitteet piti
kuitenkin muokata kohdeyrityksen tarpeisiin sopiviksi. Ensin taytyi selkiyttaa yrityksen visio ja
strategia. Sen jalkeen voitiin 1ahted etsimaan strategian kannalta oleellisia asioita yrityksen
toiminnassa. Mittaristoa suunniteltaessa keskityttiin vain oleellisiin asioihin, jotta mittaristosta ei

tulisi liian raskasta.

Balanced scorecard tehtiin haastattelujen ja lahdekirjallisuuden pohjalta. Haastatteluja pidettiin
kaksi. Ensimmaisessa haastattelussa oli tarkoituksena l0ytaa suunta mihin yritys haluaa
tulevaisuudessa pyrkia ja miettia strategiaa. Lisaksi selvittaa, mitkd asiat yritystoiminnan
kehittdmisessa kiinnostavat yrittajaa eniten ja millaisia ongelmia han on havainnut. Seuraavassa

haastattelussa kaytiin lapi syntyneité ideoita balanced scorecardin sisallosta ja muita esiin
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nousseita kysymyksia. Haastattelussa oli mukana muutama yrityksen vakituinen tydntekija, jotka

toivat esiin nakokulmiaan heidan tyonsa tarkeimmista puolista ja kertoivat kehitysideoita.

Kohdeyritykselle pyrittiin  tekemaan syy-seuraussuhteita noudattava mittaristo. Mittariston
suppeuden vuoksi syyseurausketjuja tuli mukaan vain yksi. Syyseuraussuhteita ja strategiaa
selventdmaan laadittiin strategiakartta. Strategiakartan pohjalta valittin mitattavat asiat ja
kehitettiin niita parhaiten kuvaavat mittarit. Mittareille ei asetettu viela selkeita tavoitteita, koska
niiden nykytilaa ei tiedetd. Kun mittaristo on ollut kaytdssa kuukauden ajan, voidaan tavoitteet

asettaa luotettavammin.

Tietoperustan pohjalta mittaristoon paatettin ottaa nelja alkuperaista nakokulmaa (talous,
asiakkaat, sisdiset prosessit seka oppiminen ja kasvu). Haastatteluiden perusteella jokaista
nakokulmaa kohden kehitettin yksi mittari. Mittareiden valilld on havaittavissa syy-

seuraussuhteet.

Jokaiselle mittarille tehtiin Excel-taulukko, johon kerataan mitattavat asiat. Taulukoissa on valmiit
kaavat mittaustulosten laskemiseksi. Taulukoita on helppo tayttdéa muiden toiden lomassa. Niita
varten tarvittavat tiedot ovat helposti saatavissa, eivatka tarvitse ylimaaraisia selvittelyita. Suurta
osaa tiedoista tarvitaan laskutuksessa, joten mittaustaulukoita voi tayttdaa esimerkiksi

myyntilaskun teon yhteydessa.

Ensin paatettiin yrityksen visio, joka on olla kymmenen parhaan sisaremonttien tekijan joukossa
Oulun alueella. Vision jalkeen mietittin strategisia tavoitteita nakokulmittain. Tavoitteiden
paattamisen jalkeen keskityttiin keinoihin, joilla ne saavutetaan. Samalla mittaristo alkoi

muotoutua.

6.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisia tavoitteita ovat toiminnan pysyminen jatkuvasti kannattavana ja likevaihdon kasvu
20 prosentilla vuodessa. Yrityksen toiminta on jo kasvussa ja talvi on ollut harvinaisen vilkas.
Edellisen vuoden talveen verrattuna likevaihto on kasvanut yli tavoitteiden. Rakennusalalla t6ita

on tavallisesti huomattavasti vahemman talvisin. Koska likevaihto on jo kasvussa, taloudelliseen

36



nakokulmaan valittin kannattavuuden mittari. Toiminnan kannattavuus on yritystoiminnan

jatkumisen kannalta valttamatonta, joten sen mittaaminen on aina tarpeellista.

Kannattavuuden mittariksi valittin  voittoprosentti, joka mittaa urakoiden kannattavuutta.

Voittoprosentin on oltava positiivinen, jotta urakka on kannattava.

Voittoprosentti

Kayttotarkoitus Seurataan tydmaiden kannattavuutta.
Tulosten perusteella ohjataan
tarjouslaskentaa, laskutusta, hinnoittelua ja
tehtavien tdiden laatua oikeaan suuntaan.

Mittari (laskutettu summa — tyémaan
kulut)/laskutettu summa x 100 %

Tietolahde Tarvikelistat, kellokortti-jarjestelma ja
myyntilaskut.

Mittaustiheys Myyntilaskutuksen yhteydessa.

Yhteenvetoa eri tydmaiden
voittoprosenteista tarkastellaan

kuukausittain.

Vastuuhenkil6t Toimistotyéntekija

Tavoite Kaikkien tydmaiden voittoprosentti on
positiivinen.

Miten mittaustuloksiin reagoidaan? Jos tyémaa ei ole kannattava, mietitaan

syita kannattamattomuuteen. Tulokset
otetaan huomioon tulevien urakoiden
suunnittelussa.

Voittoprosentin seurantaan vaadittavia tietoja on helppo kerata myyntilaskutuksen yhteydessa.
Laskutusta varten Exceliin kootaan tarvikelistoja eri tydmaista. Tarvikelistoilla on kaikki tydomaalle
ostetut tarvikkeet, joita on listattu ostolaskujen perusteella. Tarvikelistoissa on mahdollista laskea
tyétunnit mukaan kokonaiskuluihin. Tydtuntiraportteja saa tulostettua vaivattomasti kellokortti-
jarjestelmasta. Tavallisesti tydmaalla kuluneet tunnit katsotaan myyntilaskun teon yhteydessa,

jolloin ne on helppo merkita myds tarvikelistaan.

Voittoprosentin laskemista varten on erillinen Excel tiedosto, johon merkitdan kulut ja tuotot. Kulut
saadaan tarvikelistasta ja tulot valmiista myyntilaskusta. Tiedostosta nakee tydmaakohtaiset
voittoprosentit, jolloin erilaisten téiden kannattavuutta voidaan seurata. Se auttaa huomaamaan,
tuottavatko tietynlaiset tydomaat enemman kuin toiset. Myds reagoiminen kannattamattomiin
tydmaihin on helpompaa. Esimerkiksi jo laskutuksen yhteydessa voi havaita, saadaanko tyosta
tuottoa vai ei. Silloin laskutuksessa tapahtuneet virheet, kuten puuttuvat tyétunnit tai tarvikkeet on
helpompi huomata ja korjata. Kokonaiskuvan urakoiden kannattavuudesta antaa yhteenlaskettu
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voittoprosentti, jota tarkastellaan kuukausittain. Jokaisella kuukaudelle tehdd&n oma taulukko

voittoprosenteista, jolloin kannattavuuden kehitysta on helppo seurata.

Mittari antaa selkean ja hyvan kuvan urakoiden kannattavuudesta. Tiedot, joita tarvikelistoista
saadaan eivat kuitenkaan ole 100-prosenttisen oikeita. Niista saattaa puuttua joitain tarvikkeita,
joita ei ole tarvinnut ostaa erikseen tyomaata varten, vaan niita on jaanyt aikaisemmista toista.
Myoskaan tarvikkeiden kayttomaarat eivat valttamatta ole tasmalleen samoja, mitd
todellisuudessa on kaytetty. Joissain tapauksissa rakennustyontekijat ilmoittavat kaikki tarvikkeet
ja niiden maarat laskutusta varten, jolloin ne on mahdollista korjata tarvikelistaan. Jos korjaukset
ovat pienia, ei niita tarvitse tehdd, koska se ei ole ajankayton kannalta jarkevaa. Voittoprosentti ei

ota huomioon kalustoon liittyvia kuluja.

Tavoitteen asettaminen mittarille on vaikeaa viela tassa vaiheessa, koska aikaisempia tuloksia ei
ole selvitetty. On selvaa, etta voittoprosentin halutaan olevan positiivinen. Pieni positiivinen
prosentti ei kuitenkaan valttamatta tarkoita, etta toiminta on kannattavaa, koska se ei riita
kattamaan kiinteita kustannuksia. Kiinteita kustannuksia ovat esimerkiksi kalustohankinnat ja
toimitilavuokrat. Kun mittaristo on ollut kaytossa kuukauden, voi realistisen tavoitteen asettaa
luotettavammin. Tavoitetta asetettaessa otetaan huomioon voittoprosentin nykyinen taso ja

kiinteiden kustannusten jakautuminen kuukausittain.
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6.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmassa mittariksi valittiin reklamaatioprosentti, jonka avulla on tarkoitus tarkkailla

laatua ja asiakastyytyvaisyytta.

Reklamaatioprosentti

Kayttotarkoitus Asiakastyytyvaisyyden ja laadun tarkkailu.

Mittari reklamaatiot/valmistuneet tydbmaat x 100 %

Tietolahde Asiakkailta tulleista reklamaatioista tehty
lista ja laskutusohjelma.

Mittaustiheys Kuukausittain

Vastuuhenkil6t Jokaisen tyontekijan vastuulla on ilmoittaa

reklamaatioista. Mittarin yllapidosta vastaa
toimistotyontekija.

Tavoite 0

Miten mittaustuloksiin reagoidaan? Reklamaatioprosentti kerrotaan
kuukausittain pidettavassa palaverissa.
Reklamaation syista keskustellaan
tarvittaessa siihen osallisena olleiden
tyontekijoiden kanssa. Toimintaa
kehitetdan reklamaatioista saadun
palautteen perusteella.

Yrityksen nykyinen asiakastilanne on hyva. Kaikkiin tarjouspyyntoihin ei voida vastata, koska
resurssit eivat riita. Asiakasmaaraa ei ole tarpeellista kasvattaa, joten huomiota kiinnitetaan
hyvan asiakastilanteen yllapitamiseen ja tarkkailuun. Useimmat remontit tehdaan taloyhtiéille,
jolloin tyytyvaisyys nakyy siing, ettd isannaitsijoilta tulee jatkossakin tyotarjouksia. Tyon laatu on
erittain tarkeaa asiakastyytyvaisyyden kannalta. Reklamaatioprosenttia mitattaessa on tarkeaa

kiinnittaa huomiota myos reklamaatioiden syihin, jotta laatua voidaan parantaa.

Reklamaatioista kootaan Excel taulukkoa, johon kirjoitetaan myds reklamaatioiden syyt ja josta
nakee reklamaatioiden kokonaismaaran. Hyva tiedonkulku on tarkeaa, jotta kaikki reklamaatiot
saadaan kirjattua muistiin. Valmistuneet tydomaat nakyvat kuukaudessa lahetettyjen laskujen
maarassa. Kuun lopussa reklamaatioiden maaraa verrataan valmistuneiden tydmaiden maaraan.
Samalla voidaan katsoa, ovatko reklamaatioiden syyt samankaltaisia. Yhtalaisyydet
reklamaatioissa voivat kertoa ongelmista jollain tietylla osa-alueella, jolloin taté osa-aluetta tulee
kehittdd. Reklamaatioprosentti kerrotaan kuukausipalaverissa, jolloin tyontekijat tietavat toiden

onnistumisesta.

Reklamaatioiden maarassa tulisi pyrkia nollaan, mutta on kuitenkin normaalia, etta niita tulee

valilld. Tavoitetta ei valttamattd kannata asettaa nollaan, jotta muutamasta pienesta
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reklamaatiosta ei tulisi epéonnistumisen tunnetta. Kun mittaristo on ollut kaytéssa kuukauden,
saadaan ensimmainen reklamaatioprosentti, jonka perusteella realistisen tavoitteen asettaminen
on mahdollista. Jotta prosenttia voidaan pienentaa, tulee reklamaatioiden syihin kiinnittaa
huomiota ja kehittad toimintaa niiden perusteella. Vastapainoksi reklamaatioiden mittaamiselle
tulee kiinnittdd huomiota myos onnistumisiin  ja positiviseen asiakaspalautteeseen.
Kuukausipalaverissa voidaan kertoa kuluneen kuukauden onnistumisia reklamaatioprosentin

kertomisen ohella.

Reklamaatioprosentti antaa luotettavan kuvan reklamaatioiden maarasta. Reklamaatioiden
suhteuttaminen valmistuneiden tydomaiden maaraan mahdollistaa niiden vertailukelpoisuuden eri
kuukausien valilla. Esimerkiksi vilkkaan sesongin reklamaatioprosenttia voidaan verrata
hiljaisemman sesongin prosenttiin. Prosentissa ei kuitenkaan ndy reklamaatioiden syyt, mika
saattaa antaa vaaristyneen kuvan. Vaikka eri kuissa saatujen reklamaation mééarat ovat samat,
voi niiden laatu olla erilainen. Toiset reklamaatiot ovat pienista ja helposti korjattavista asioista,
mutta myos isompaa kokonaisuutta koskevia reklamaatioita saattaa tulla. Maaran lisaksi on
tarkeaa kirjata ylos syyt, etta asiakastyytyvaisyydesta ja laadusta saadaan oikea kuva.
Vertailtaessa reklamaatioprosentteja on hyva olla tietoinen myos syista. Kuukausipalavereissa,
joissa reklamaatioista kerrotaan tyontekijoille, voidaan mainita prosentin lisaksi, jos niiden syyt
ovat olleet poikkeuksellisen pienia tai isoja. Tarkemmin syita ei kuitenkaan ole aina tarvetta kayda
|api palavereissa. On paaasia, etta yrittaja on tietoinen syista ja niista voidaan keskustella asiaan

littyvien tyontekijoiden kanssa.

6.3 Sisdisten prosessien nakokulma

Sisaisten prosessien mittariksi valittiin ajankayton mittari. Jo ennen sisaisten prosessien mittarin
miettimista tiedettiin, ettda tyonjohto vaatii kehittdmistd. TyOnjohto on padasiassa yrittajan
vastuulla, eikd hanen aika riita kaikkiin vaadittaviin tydtehtaviin. Jotta toimintaa voidaan kasvattaa
ja kehittaa, tarvitaan lisda tyonjohtajia. Hyva tyonjohto vaikuttaa merkittavasti ajankayton
suunnitteluun ja viestintaan. Mittariston kayttdonotto ei ratkaise tydnjohdon puutteellisuutta, vaan
tydnjohtoon taytyy palkata uutta henkilostoa tai kouluttaa vanhaa. Ajankayton mittari kuitenkin

nayttaa, onko tydnjohdon kehittamisella vaikutusta tydmaalla kuluneisiin ty6tunteihin.
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Ajankaytto

Kayttotarkoitus Ajankaytdn seuraaminen, sen paremman
suunnittelun ja arvioimisen
mahdollistaminen

Mittari Arvioitu ty6tuntien méara — toteutuneet
tunnit

Tietolahde kellokortti-jarjestelmé

Mittaustiheys Laskutuksen yhteydessa. Kuukausittainen
yhteenveto.

Vastuuhenkilot Yrittaja

Tavoite Tuntiarvion toteutuminen

Miten mittaustuloksiin reagoidaan? Selvitetdan syy, miksi johonkin on kulunut
enemman aikaa, kuin on arvioitu.
Reagoidaan syyn vaatimalla tavalla.

Ajankayton mittari on myo0s yhteydessa asiakastyytyvaiseen, koska kiinnittamalla huomiota
jarkevaan ajankayttoon tydmaat valmistuvat ajoissa. Tyémaiden valmistumisen my6hastyminen
heikentaa asiakastyytyvaisyytta. Nykyisin ylimaaraista tydaikaa kuluu esimerkiksi siihen, etta
tyontekijat joutuvat hakemaan puuttuvia rakennustarvikkeita. Parempi t6iden suunnittelu

vahentaa ylimaaraisia tyotunteja.

Yrittaja arvioi, kuinka paljon mihinkin tyohon menee tunteja. Han vertaa toteutuneita tunteja
arvioon. Tavoitteena on, etta toteutuneet tunnit vastaavat arviota. Aikaisemman kokemuksen
perusteella tietaa, kuinka kauan tietynlaisessa tyossa kestaa. Myos virheellisista arvioinneista voi

oppia taman mittarin avulla. Kun ajankaytto osataan arvioida hyvin, on hinnoittelu helpompaa.

Tassakin mittarissa on kiinnitettdva huomiota syihin, jotka vaikuttavat ajankayttoon. Joskus voi
tulla ilmi itsesté riippumattomia syita, kuten oletettua laajempi vaurio korjattavassa kohteessa.

Silloin on mietittava, voiko kyseista tydomaata ottaa ollenkaan mukaan mittaustuloksiin.

6.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nakokulman mittari on viestinnan mittari. Kysyttdessa tyontekijoilta kavi ilmi,
ettd heikko viestinta saattaa turhauttaa ja laskea motivaatiota. Myds tdiden onnistumisen ja
suunnittelun kannalta on tarkedd viestid tulevista tyotehtavistd. Tyonjohtajien lisé@minen
parantaisi viestintaa, koska he voisivat ottaa vastuun omien tyomaiden viestinnasta.
Tiedonkulusta kuitenkin vastaa myds jokainen tyontekija omalta osaltaan. Viestinnan

parantamiseksi pidetaan palaveri jokaisen kuukauden alussa. Palaveriin tulevat paikalle kakki
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tydntekijat. Sielld kaydaan lapi tulevia tydasioita ja tarvittaessa myds menneen kuun tapahtumia.
Palaverissa tiedotetaan mittariston tuloksista. Jos tuloksissa on jotain parannettavaa, voidaan

keskustella parannusehdotuksista.

Viestinta

Kayttotarkoitus Kehittaa yrityksen siséistéa viestintaa.
Parantaa tyontekijoiden tietamysta
omasta tydtilanteesta ja helpottaa
tydnjaon suunnittelua. Mahdollistaa
kehitysideoiden esiin tuomisen.

Mittari Kuukausittain pidettava palaveri ja
yrittdjan oma arvio palaverissa esiin
tulleista asioista

Tietoldhde Palaverit

Mittaustiheys Kuukausittain

Vastuuhenkilot Yrittaja

Tavoite Pitda palaveri joka kuukausi

Miten mittaustuloksiin reagoidaan? Reagoidaan saadun palautteen
mukaisesti

Viestinnan suora mittaaminen on vaikeaa. Talld mittarilla on ensisijaisesti tarkoitus parantaa
viestintaa, kuin mitata sita tarkasti. Palaverin perusteella koko yrityksen henkilokunta voi jutella
ajankohtaisista asioista yhdessa, mika parantaa viestintdd. Se myds parantaa palaveriin
osallistujien tietoisuutta yrityksen sen hetkisesta tilanteesta. Yhteisia palavereita ei ole

aikaisemmin pidetty saannollisesti.

Kuukausipalaverit rytmittavat myos mittariston seuraamista. Mittariston tulokset ja niiden syyt
analysoidaan kuukauden lopussa ennen palaveria. Palaverin jalkeen mittareiden tavoitteita
paivitetaan tarvittaessa. Palavereiden kautta kaikki tyontekijat ovat osallisena mittariston

seuraamisessa ja saavat tiedon tuloksista. Tuloksista tiedottamisen on tarkoitus motivoida.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyon tuloksena syntyi pienen yrityksen kayttoon sopiva mittaristo. Mittariston
onnistumisen nakee paremmin vasta sen jalkeen, kun se on otettu kayttoon. Mittaristo on
tarkoitus ottaa kayttoon taman opinndytetyon valmistuttua, eli kayttoon oton tuloksista ei viela
tassa vaiheessa tiedetd. Kehittamisprosessin aikana tuli esiin muitakin yrityksen toimintaan
littyvia ideoita, joten se on ollut hyddyllinen. Yrityksen visio ja strategia selkiytyivat. Mittaristo
rakennettiin  kuvaamaan yrityksen strategiaa. Mittarit keskittyvat yritystoiminnan kannalta

merkityksellisimpiin tekijéihin.

Teoriaosuutta varten loytyi melko paljon kirjallisuutta, mutta niista lahes kaikki liittyivat balanced
scorecardin kayttdon suurissa yrityksissa. Osa kirjallisuudesta oli 90-luvulta tai 2000-luvun alusta.
Tuoreemmat lahteet olisivat vakuuttavampia. Vasta tyon loppuvaiheessa 10ytyi enemman lahteita
pienten yritysten balanced scorecardin kaytdsta. Olisi ollut hyva, jos naita lahteita olisi [ytynyt jo
tyon alkuvaiheessa. Toisinaan eri lahteista sai ristiriitaista tietoa, mika vaikeutti kokonaisuuden
hahmottamista. Hyvien lahteiden Idytaminen ja huolellinen tutustuminen niihin helpottaa paljon

tietoperustan kirjoittamista.

Opinnaytetydn valmistuminen viivastyi tavoiteajasta. Viivastymiseen vaikutti tyonteko
opinnaytetyon ohella ja ajoittainen motivaatiopula. Motivaatiota laski se, ettd pienia yrityksia
koskevaa lahdekirjallisuutta oli vaikea Idytad. Kun hyvia lahteita [0ytyi, eteni kirjoitusprosessi

kuitenkin hyvin ja ty6ta oli mukava tehda.

Mittariston suunnittelu oli mielenkiintoista. Ensimmainen haastattelu ei ollut onnistunut, mutta
toinen haastattelu oli. Ensimmaisen haastattelun kysymyksia ei oltu mietitty tarpeeksi tarkasti,
jonka perusteella tiesi suunnitella toisen haastattelun kysymykset huolellisesti. Toisen
haastattelun jalkeen pohdittiin vield yhdessa yrittajan ja muiden tyontekijéiden kanssa mittariston
sisaltoa. Ideoita tuli useita, joista kaikkia ei otettu mukaan mittaristoon. Ideat olivat kuitenkin
muuten toteutuskelpoisia. Haastatellessa huomasi, ettda muutkin kuin opinnaytetyon tekija olivat
kiinnostuneita aiheesta ja suhtautuivat positiivisesti yritystoiminnan kehittamiseen. Se lisasi
luottoa siihen, etta mittaristosta tulee toimiva. Mittariston sisallon muodostumisen kannalta vapaa
keskustelu ideoista oli parempi keino kuin suorat haastattelukysymykset. Ideoiden syntyminen
vaatii kuitenkin pohjatietoa aiheesta.
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Verrattuna muihin balanced scorecard -projekteihin, tdssé projektissa ei ollut yhtd useita
palavereita yrityksen edustajien kanssa. Mittaristo on kuitenkin pienempi kuin useimmat muut
toteutetut balanced scorecard -mittaristot, siksi suunnitteluun ei olisi tarvinnutkaan yhta useita
palavereita. Myos se vaikutti mittariston suunnitteluun, ettd opinnaytetyon tekija on toissa
kohdeyrityksessa. Yrityksen toiminta oli jo ennestaan tuttua, joten siihen tutustumiseen ei kulunut
aikaa. Jos projektissa olisi ollut mukana yrityksen ulkopuolinen henkilo, olisi esiin saattanut tulla

erilaisia nakokulmia.

Opinnaytetyoprosessi oli opettavainen. Teoriatietojen oppimisen lisaksi opinnaytetyossa vaadittiin
tietojen soveltamista. Soveltaminen vaati teorian ja kohdeyrityksen toiminnan ymmartamista.
Opinnaytetyon tekeminen opetti myds projektinhallintaa ja itsenaisen tydskentelyn taitoja. Aihe oli
melko haastava. Balanced scorecardin tekemiseen ei ole yhta oikeaa tapaa, minka vuoksi
aiheesta Ioytyi paljon erilaista tietoa ja erilaisia mielipiteitd. Aiheesta voisi kirjoittaa laajemman
tyon tai tyon voisi rajata koskemaan kapeampaa osa-aluetta. Esimerkiksi tdman opinnaytetyon
olisi voinut rajata koskemaan pelkastaan pienyrityksia ja niilla kaytossa olevia mittaristoja.
Oppimisen kannalta oli kuitenkin hyva tutustua balanaced scorecardin alkuperaisiin lahtokohtiin ja

eri toteutustapoihin.
Opinndytetyd on onnistunut ja vastaa asetettuihin tavoitteisiin. Jatkon kannalta olisi

mielenkiintoista tutkia, miten mittaristo on onnistunut ja tarvitseeko sita kehittaa. Tama

opinnaytetyo voi toimia esimerkkina muille, jotka suunnittelevat mittaristoa pienyrityksen kayttoon.
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LITTEET

MITTARISTO LITE 1
Laskutettu summa Kulut Voitto/tappio Voittoprosentti

Tyomaa alvo % alv24% |alv0% alv24% |alv0% alv24 %

tydmaan osoite 1854,7 2299,828 1600,28 1984,3472 254,42 315,4808 14 %

Tuotot/tappiot yhteensa 254,42 315,4808 14 %

Tarvikelista

tyémaan osoite

nimike a-hinta  a-hinta maara yks. yht yht Alv
Alv0% Alv24% Alv0% Alv24% osuus
Remonttisuoja paperi 30m2/rl remppa 100cm 4,72 5,85 1rla 4,72 5,85 1,13
Jatesakki 1&t 200 | vahva 10kpl/rulla 2,40 2,98 1rla 2,40 2,98 0,58
Silora If 101 kevyt yleistasoite 16,13 20,00 1 kpl 16,13 20,00 3,87
Nova 7 G497 maalarin valk 18 | himm sisékatto- ja seinamaali 54,20 67,20 1,4 kpl 75,87 94,08 18,21
Saumanauha selluloosa 50m50m 3,73 4,63 1 kpl 3,73 4,63 0,90
Remonttisuoja paperi 30m2/rla remppa 100cm 4,72 5,85 1rla 4,72 5,85 1,13
Silora saumatasoite 10 | sauma ja ylitasoituksiin 16,13 20,00 1 kpl 16,13 20,00 3,87
Turva-allas 10,89 13,50 1 kpl 10,89 13,50 2,61
Valonsuoja polaria vpk 60/700 4,19 5,20 1 kpl 4,19 5,20 1,01
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
tarvikkeet yhteensa 138,78 172,09 33,31

Tyot
37,00 45,88 39,5 h 1461,50 1812,26 350,76
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
tyot yhteensa 1461,50 1812,26 350,76
Yhteensa 1600,28 1984,35 384,07
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Reklamaatioprosentti

Reklamoitu tydmaa

Reklamaation syy

Tyémaan osoite

syy

Reklamaatiot yhteensa
Valmiita tydmaita

Reklamaatioprosentti

Ajankadytto

30

3%

Tyomaa

toteutuneet

Tuntiarvio tunnit

tyébmaan osoite
osoite

20
8

21
8

Tunteja yhteensa

28

29

Onnistumisprosentti

97 %
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HAASTATTELU | LIITE 2

1

Mitka ovat yrityksen tulevaisuuden tavoitteet? (visio)

Kasvua, mutta kuinka paljon? Aika suuri kasvu, 20-30 % lisaysta liikevaihtoon talle
tilikaudelle. (Tilikausi 9/2016-8/2017).

Onko yrityksella tallahetkella strategiaa? Millainen strategia olisi yritykselle
sopiva?

Tyonjohdon ja tarjouslaskennan vastuun jakamista yrityksen avainhenkilGille.

Tahan mennessa tyonjohto ja tarjouslaskenta on vain yhden henkilon vastuulla. Tarkoitus
on, etta kengityksia koskevien tarjousten laskentaa ja tyonjohtoa alkaa hoitamaan yksi
henkild, sisaremontteja (pintaremontteja) koskevia toinen ja loput jaavat kolmannelle

henkilolle.

Ketka ovat yrityksen kilpailijoita? Miten niista erotutaan?

Samalla alalla toimivat yritykset. Sisaremonteissa on eniten kilpailua. Kengityspuoli
vahemman kilpailtua, koska se vaatii erityisosaamista, mita kaikilla ei ole. On olemassa
yrityksia, jotka eirkoistuvat vain yhteen alaan (kengitykset/sisaremontit jne).

Muista erotutaan hinta-laatusuhteella. On tekijéita, joilla on halvemmat hinnat, mutta he
eivat parjaa, koska tyonjalki on heikompi. Esimerkiksi taloyhtioille tehdyissa toissa on

tarkeaa, etta laatu on hyva, jotta tilauksia tulee jatkossakin.

-Vahvuudet

Hinta-laatusuhde

-Heikkoudet

Organisointi ja toiden etukateissuunnittelu
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4 Ketka ovat yrityksen asiakkaita? Onko joku asiakasryhma tarkeampi kuin toinen?
Asiakkaina on taloyhtioita, yksityisia henkiloita ja yrityksia.
Enemmistd asiakkaista halutaan pitaa taloyhtidind. Heidan kanssa kanssakayminen on
helpompaa, esimerkiksi kommunikointi tapahtuu virka-aikana.

5 Mitka asiat yrityksen toiminnassa sujuu hyvin? (esim. urakoista saatavat voitot,
toiden organisointi, asiakkaiden tyytyvaisyys ja maara)
Useimmat asiat sujuvat ihan hyvin, mutta ei ole erityistd asiaa joka menisi muita
paremmin.
Jalkiseurannalla voisi parantaa havaintoja siitd, mitka kohteet ovat tuottoisia tai eivat
tuota.
Monia toimeksiantajia.

6 Missa asioissa olisi parantamisen varaa?
Organisoinnin ja etukateissuunnittelun. Vaatii tekemista tyonjohdolta.

7 Mitka ovat toiminnassa menestymisen kannalta oleellisimpia asioita/toita?

Ei ole mitaan tiettya asiaa, jonka tiedettaisiin vaikuttavan erityisen paljon menestymiseen.

8 Mihin asioihin yrityksen toiminnassa pitéisi kiinnittda enemman huomiota?

Toiden ennakkosuunnitteluun, urakoiden taloudelliseen jalkiseurantaan.

9 tulevia uudistuksia toimintaan?

Tydnjohdon ja tarjouslaskennan vastuuta jaetaan useammalle henkildlle.

10 ldeoita siita, mita mittariston pitaisi sisaltaa?

Seurata yrityksen tulosta. Kengitysten ja sisaremonttien tuottojen seuraaminen erikseen

kuukausitasolla.
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HAASTATTELU I LITE 3
HAASTATTELUKYSYMYKSET 25.1.2017

Visio

Vision tarkoituksena on kuvata tavoitetilaa, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson
kuluttua.

Hyvén vision tunnusmerkkejé:

-Selkeé ja yksinkertainen

-Uskottava

-Vaikuttava ja voimakas

-Johdonmukainen

-Riittévé aikajénne (2-5v.)

Mik& on yrityksen visio?

Olla Oulun alueen sisaremonttien tekijoiden parhaimmiston joukossa.

Strategia

Strategia koostuu keinoista, joilla visio toteutetaan.

Millaisia strategisia tavoitteita yritys voisi asettaa eri osa-alueille?

- Talous
Toiminta saadaan pysymaan koko ajan kannattavana

Liikevaihdon vuosittainen kasvu n. 20 %

- Asiakkaat
Saadaan pysymaan asiakastyytyvaisyys samalla tasolla kuin se on

(tdlld  hetkelld ollaan isannoitsijoiden keskuudessa “positiivisessa  kierteessa’,
markkinointiin ei tarvitse keskittya lisa, mutta tilannetta pitda kuitenkin tarkkailla).

- Sisaiset prosessit
Tyonjohtoasioiden parantaminen (hyvia tyontekij6itd, mutta puutteet tydnjohdossa

heikentaa toimintaa)

- Oppiminen ja kasvu
motivoituneet ja osaavat tyontekijat

Miten asetetut tavoitteet saavutetaan?

- Talous
Tarjouslaskenta -> urakat kannattavia
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kiinteat kulut pidetaan pienina -> ei liian raskasta organisaatiota

- Asiakkaat
reklamaatioiden maara vahaisena -> laadun tarkkailu

- Sisaiset prosessit
Tyonjohdolla suuri merkitys laadun tarkkailussa

- Oppiminen ja kasvu
Viestinnan parantaminen. Huono viestinta laskee valilla motivaatiota.

Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijét liittyvat asioihin tai tilanteisiin, joissa onnistuminen vaikuttaa ratkaisevasti
pitemméllé tahtéyksella yrityksen menestymiseen. Niiden on oltava sellaisia, joihin yritys voi

omalla toiminnallaan vaikuttaa.

Mitka ovat yrityksen kriittisia menestystekijoita?

- Talous
Kannattavuus

- Asiakas
Laatu

- Sisaiset prosessit
Tydnjohto

Ajankaytto

- Oppiminen ja kasvu
Yrityksen sisainen viestinta

Mittaaminen

Miten menestystekij6itd voidaan mitata (mittareiden valinta ja tapa, jolla niitd seurataan)?
Huomioon on otettava, millaisten mittareiden yllapito on kéytdnnéssé mahdollista. Millainen

mittari kuvaa parhaiten mitattavaa tekijéa?
Mittareita seurataan Excelissa. Niiden seuraaminen voidaan osittain yhdistaa olemassa oleviin

kaytantoihin. Mittaristoon tulevat mittarit ovat voittoprosentti, reklamaatioprosentti, toteutuneiden

tyétuntien poikkeama arviosta ja kuukausipalaverissa esiin tulevat asiat.
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Millaiset tavoitteet mittareille asetetaan ja mika on niiden nykyinen tilanne?

NyKkyista tilannetta ja tarkkoja tavoitteita ei tiedeta ennen kuin mittaaminen on aloitettu.

Kuinka pitkalta aikavalilta mittareiden tuloksia tarkastellaan ja paivitetaan?

Osa mittareista paivitetaan laskutuksen yhteydessa, eli viikoittain. Tuloksista tehdaan yhteenveto

kuukausittain.

Onko eri osa-alueiden menestystekijoiden valilla havaittavissa syy-seuraussuhteita (esim.

strategiakarttamallin mukaisesti http://docplayer.fi/docs-images/42/5655302/images/33-
0.png)?

Seuraavalla sivulla  on keskusteluiden perusteella laadittu  strategiakarttaluonnos.

Strategiakartassa on myds ideoita, joita ei oteta mukaan mittaristoon.

53



Olla kymmenen parhaan sisaremonttien tekijan joukossa Oulun alueella

Talous

Toiminnan sailyminen kannattavana

Qiikevaihdnn vuosittainen kasvu 20 %\

Urakoiden kannattavuus Kirjanpidon raporteista yrityksen taloudellisen

Tarjouslaskennan onnistuminen kokonaistilanteen nakee helposti

Laskutuksen onnistuminen urakoissa,

joista ei ole tehty erillista tarjousta

- tiedonkulku kaikista kaytetyista tarvikkeita ja tunneista
-= huolellinen kellokortin kayttd ja laskuille merkit

Asiakas

Asiakkaiden pitaminen tyytyvaisind

Laatu

- reklamaatioiden maara ja sisaltd

- tydmaiden valmistuminen ajoissa -> ajankayttd

- tydntekijdiden oma nakemys tydssa onnistumisesta

Asiakastilanteen tarkkailu

Sisaiset prosessit

Tyénjohto )
- ajankayton tarkempi suunnittelu
-> turhien tyémaalla kayntien valttaminen
(esimerkiksi tarvikehankintojen unohtumisen takia)

Oppiminen ja kasvu

Sujuvampi sisdinen viestinta

Uusien tyéntekijGiden osaamisen kartoitus
Palaverit jokaisen kuukauden alussa - Mista asioista kokemusta?
- tulevat urakat ja tyonjako

- Mita asioita haluaisi oppia?
- edellisen kuukauden tapahtumien lapikayntia - Mita toita pystyy tekemaan itsenaisesti?
- muista ajankchtaisista asioista keskustelua

o o Osaamisen kehittadminen
Tyonjohdolle vastuuta viestinnasta Laadun parantaminen
Ajankaytdn parantaminen
Onnistuneista urakoista palkitseminen
Poissaolojen seuraus
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