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Opinndytetyon tarkoituksena oli strategisen ja operatiivisen tason johtamisen mittareiden kartoittami-
nen, koko mittariston suunnittelu ja rakentaminen. Tydssa kaytettiin taustalla mittaristomallina Balanced
Scorecardia. Tyon tavoitteena oli yhdistda mittaristoon niin lyhyentdhtdimen tavoitteita operatiivisesta
toiminnasta kuin pitemman aikavalin tavoitteita strategian kautta.

Tyon tutkimusongelma oli kehittda kayttokelpoinen Balanced Scorecard-tyylinen mittaristo yritysjohdon
ja muun henkildston kayttéon. Tutkimuskysymyksiksi nousivat, mitkd ovat ne mittarit, joiden avulla seura-
taan ja arvioidaan vision toteutumista seka miten naista yrityksen keskeisista nakékulmista saadaan muo-
dostettua tasapainoinen mittaristokokonaisuus. Mittareiden kartoittaminen ldhti yrityksen johtohenkil6i-
den mission, vision ja strategian maarittelemisesta.

Opinndytetyon teoriaosuus koostuu operatiivisen, taktisen ja strategisen tason johtamisen esittelysta.
Tasta edetdan suorituskyvyn mittaamiseen sekd mittaristojen rakentamisen teoriaan sekd mittariesimerk-
kien esittelyyn. Lopuksi perehdytddn mittaristomallina toimineeseen Balanced Scorecardiin. Padpaino
teoriassa kohdistuu BSC:iin, josta kdydaan lapi perusteiden lisdksi sen toteuttaminen kdytannossa seka
kotimaisia esimerkkeja.

Tyon tavoitteena oli rakentaa johdon ja osittain koko henkilston kayttoon helposti tulkittava ja esityksel-
taan yksinkertainen mittaristokokonaisuus. Teemahaastattelujen ja kyselylomakkeiden vastausten pohjal-
ta valitut mittarit perusteltiin kdyttden Neely et al. (1996) esittelemaa kayttoperiaatelomaketta. Mittaris-
to toteutettiin Excel-pohjaisena tydkaluna. Taméan tyon tarkoituksena oli valmistaa mittaristosta ensim-
mainen versio, jota jalostetaan ja testataan tdman toteutuksen ulkopuolella. Tassd vaiheessa mittaristo
olisi tarkoitus rakentaa johdon tavoitteiden pohjalta yritysjohdon ja osittain muunkin henkiloston kayt-
téon.

Mittaristo koottiin teemahaastattelujen ja kyselyn avulla saatujen vastausten perusteella. Haastattelut ja
kyselyt tehtiin toimeksiantajayrityksen johtoryhmaén jasenille. Johtoryhmd koostui kuudesta henkildsta
(toimitusjohtaja, talousjohtaja, metsdjohtaja, myyntijohtaja, tuotantojohtaja seka kunnossapitopaallikko).
Haastattelujen ja kyselyn avulla saatiin organisaation keskeisiltd henkil6iltd heiddn nakemyksensa yrityk-
sen perusasioista. Naista oli tarkoitus johtaa mittaristo heiddn omien osa-alueidensa johtamisen tueksi.

Tyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusstrategiana oli konstruktiivinen
strategia eli opinndytetyon tavoitteena oli rakentaa konkreettinen tuotos, joka olisi johdon itse maaritte-
lemien asioiden ja tarpeiden mukaan muotoiltu ja suunniteltu. Mittariston on tarkoitus toimia apuvali-
neend johtamisessa seka tasapainoisessa ndakokulma-ajattelussa.

Tyon tuloksena koottiin Exceliin mittaristopohja, johon valikoitui perinteiset BSC:n ndakdkulmat: talous,
asiakas, henkilosto sekd sisdiset prosessit. Mittareiksi valittiin erilaisia mitattavia asioita periaatteella
’kuukausi konkreettisina numeroina’. Lopullinen opinndytetyon tuotos muuttui tyon edetessa yritysjoh-
don tydkalusta samalla myos tyontekijapuolen informaatiopaketiksi.
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The purpose of this thesis was to survey the indicators of strategic and operational level management, to
design and build the whole scorecard. A Balanced Scorecard (BSC) was used as a scorecard model in the
background. The aim of the thesis was to combine the short-term goals of operational activities with the
long-term goals through strategy.

The research problem was to create a useful Balanced Scorecard for management and other personnel.
The research questions of the thesis were as follows: what are the indicators that monitor and estimate
realization of the vision and how to form a balanced scorecard from these key aspects of the company.
The mapping started with defining the mission, vision and strategy of the company's executives.

The theory part of the thesis consists of presenting leadership at the strategic, tactical and operational
levels. Then we move on to measuring performance, theory of building scorecards, and introducing
scorecard examples. Finally, the theory introduces the scorecard model Balanced Scorecard. The basics
and implementation of BSC is included with some domestic examples.

The aim of the thesis was to build an easy-to-read and simple scorecard instrument for the company's
executives. The selected scorecards from theme interviews and questionnaire responses were explained
with use principle form from Neely et al. (1996). The scorecard was built as an Excel based tool. The pur-
pose of this work was to make the first version of the scoreboard that would be refined and tested out-
side of this thesis. For now, the purpose was to design and build the scoreboard for company’s executives
from their goals.

The scoreboard was built based on theme interviews and responses to questionnaires. The interviews and
surveys were conducted with the company’s executives. The team of executives consists of six people
(managing director, financial director, forestry director, sales director, production director and mainte-
nance manager). The interviews and the written questionnaire provide the main things from the organi-
zation and view of their needs in support of leadership in their area.

This thesis was a qualitative study. The research strategy was a constructive strategy and the aim of the
thesis was to create a concrete scorecard, designed and built from the company’s executives’ own con-
siderations and needs. The scorecard would be a tool to support managing and balanced perspective
thinking.

As a result of the work an Excel-based scoreboard was created consisting of the traditional BSC perspec-
tives on finance, customer, personnel and internal processes. The scorecard includes various monitoring
aspects on the 'month in concrete numbers' basis. The output of this thesis finally turned into a corporate
management tool, as well as an employee information package.



Extended abstract

Balanced scoreboards and various strategy maps are tools needed to gather information. This
knowledge will help you achieve strategic success. Operational maps and charts are tools that
show how to succeed on the ground. Successful companies are energetic and constantly learn-
ing. When you are unsuccessful, you should not focus on blaming, but everyone should work on
improving their performance. The Balanced Scorecard can be used as an aid here. (Person 2013,

21-22.)

The theory part of the thesis consists of presenting leadership at the strategic, operational and
tactical levels. Here we move on to measuring performance, theory of building scorecards, and
introducing scorecard examples. Finally, the theory introduces the scorecard model Balanced

Scorecard. BSC basics and implementation is included with some domestic examples.

Within companies, there are operational management persons who are responsible for the
company's production operations. This includes company’s executives from the managing direc-
tor. Their duties often include planning operations, organizing implementation and overseeing
operations. Operational planning involves finding alternatives and choosing the most economi-
cal options. The organization of the implementation includes the acquisition of production fac-
tors, the provision of financing and the implementation of manufacturing and marketing. Oper-
ational controlling means the review and monitoring of action plans. (Riistama & Jyrkkié 1995,

42))

Strategic leadership refers to leading the company to success. Its purpose is to increase compet-
itive advantage over competitors. Defining a strategy describes the long-term development that
serves as a benchmark for the company's operations and goals (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 11).
Generally, in companies, economic indicators have their own established and accepted role, but
strategic indicators are just arriving. Commitment to strategic indicators requires commitment

from executive management (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 132).

The purpose of the mission is to determine the reason for the existence of an organization in a
very general way and it can also define the customers and the nature of the business (Pellinen
2017, 49). Vision refers to a vision of the state of a business that a company aspires to after a
certain period. Vision is thus an intentional state that has not yet been achieved. The vision
should be ambitious but realistic. The vision must be timebound. (Malmi, Peltola & Toivanen

2006, 62-63.)



Strategy is the means by which the vision is to be achieved. This includes the intentions of the
management and, therefore, it is important that the management is unanimous and have the
will to think in the interest of the organization (Malmi et al 2006, 62-63). The strategy repre-
sents long-term and holistic business skills and carries operational leadership over a broader
area. Strategy work must be kept separate from everyday activities - it does not involve quick
decisions or acute problems. The strategy should answer the questions of what and how. (Karl6f

& Helin Lovingsson 2004, 251.)

When creating scoreboards, only financial indicators should be avoided, and it is equally im-
portant to understand the differences between operational and strategic measures. Strategic
indicators must be shown at the operational level, which constitutes practical action in support
of the strategy. On the other hand, some operational measurement sites may also lack strategic

connection. (Kankkunen et al. 2005, 21.)

Effective organizations also measure non-financial goals. Creating a scoreboard teaches the or-
ganization and its goals and strategy become clearer at the same time. The functions of the in-
strument panel are output functions and process functions, the latter of them plays an im-
portant role in guiding the future. Process functions are tasks of a measuring system that are
already affected by the measurement. These tasks include, for example, motivating employees

and communicating performance expectations to employees. (Kankkunen et al. 2005, 92-93.)

Measuring performance means finding out the status of a business factor with the help of key
figures. The process progresses from identifying, measuring, and analyzing key success factors
to organizational development. Nowadays, measuring is done in a balanced way, so the metrics
chosen from many different perspectives show the cornerstones of a company's competitive

position and success. (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11.)

Performance is measured by economic and non-economic indicators. Economic indicators are
based on monetary information. Through these, the company is guided towards business goals.
These gauges are often widely used and generally accepted - although they are also heavily crit-
icized for short term profit. The number of non-economic indicators has increased in recent
years. They are not based on money-based information and are thus easier to understand, for

example in terms of staff. (Lonnqvist et al. 2006, 30.)

Once the desired meters have been defined, the operating principle for them must be further

defined. Neely et al. (1996) defined the use principle form containing 11 items. The principles of



use are documented by a variety of methods and the interpretation of meter results is facilitat-

ed if these principles are incorporated into the meter. (Lonnqvist et al. 2006, 115-117.)

Measuring intellectual capital supports management and making decisions inside the company.
There are already several models available for measuring non-financial resources, but compa-
nies do not get these management help. The general requirements for these measurement sys-
tems are the immediate joining of the strategy, the determination of the ratio of the indicator
to the target, the correctness of the target levels and the correctness of the measurement. The
measurement system must relate to the set goals that are set for the measurement. (Roos,

Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 120-121.)

Balanced Scorecards (BSC) have become more common in Finland at the turn of the 2000s. The
first step in implementing a scoreboard is to chart what the company wants from the score-
board. Management must decide what role this tool will get from the control system. The Bal-
anced Scorecard was born when the USA and Canada thought of measuring business perfor-
mance in a new way alongside traditional economic metrics. In particular, the measurement of
intellectual capital was promoted, for example, in terms of measuring skills and motivation of

employees. (Malmi et al 2006, 16-17.)

The mission of the Balanced Scorecard (BSC) is to transform a company's strategy into an opera-
tional activity that can be measured with a variety of attributes. Also, important is the realiza-
tion that traditional accounting metrics measure events afterwards. A well-balanced set of indi-
cators can indicate the problem areas of an organization long before the financial statements
are ready. The scoreboard assumes that the organization breaks down its strategy into four dif-
ferent parts: strategic goals, critical success factors, key indicators and action plans. These in-
volve four different perspectives: economy, customer, processes and renewal. (Vuorinen 2013,

51-52.)

This thesis was a qualitative study. The research strategy was a constructive strategy and the
aim of the thesis was to create a concrete scorecard that was designed and built from the com-
pany’s executives’ own ideas and needs. The scorecard would be a tool to support managing

and balanced perspective thinking.

The discussion with the commissioner on the topic of the thesis started with the need to update
the operational objectives. | started to explore the topic from this point of view, but the litera-
ture immediately led the topic to mission, vision, strategy and measurement of performance on

a larger scale. At that time, | decided that this work would focus more on charting the percep-



tions of people in key roles in key business matters. The company already had a Balanced Score-
card, so the purpose of this work was to update it. The instrument has been in use for about a

year and half.

The scoreboard was built based on theme interviews and responses to questionnaires. The in-
terviews and surveys were conducted with the company’s executives. The team of executives
consisst of six people (managing director, financial director, forestry director, sales director,
production director and maintenance manager). The interviews and a questionnaire provide the

main things from the organization and view of their needs in support of leadership in their area.

The strategy focused on efficiency and competitiveness, enough investment, active market
power, increased production, customer focus, emphasis on own strengths, environmental con-
siderations and good performance in support processes. When considering the strategy, it was
stated that the company must be able to exploit its own strengths. The company's goal is to

“work with the customer to design and agree on goals, right at once”.

Obvious measures, such as turnover are left out from the finance department. Monthly
bookkeeping figures include the number of purchase and sales invoices that have been specifi-
cally processed. These figures reflect the continuity and profitability of operations, which were

emphasized in several replies.

The customer perspective measures the number of complaints, which indicates the quality. The
ratio of the stock and delivered cubic meters corresponds to the on-time delivery. The number
of new customers per month indicates an active grip on the market. The customer perspective
is also measured in relation to the sourcing of raw materials, meaning that the number of pur-
chasing stores is calculated monthly. This reflects the locality that the interviews found to be

important.

The personnel perspective includes the number of absences due to illness, which partly reflects
work atmosphere. The number of initiatives creates a good work environment and the involve-
ment of employees to the companies' ordinary days, not just through their inputs. More work-
related accidents are dealt with but recording near-misses should be regained again measured
as part of the company policy. This shows safety and in a way well-being at work. These were

clear targets based on the research results.

Internal processes include roughly euro costs per cubic meter and freight costs for each cubic

meter delivered. These reflect continuity and profitability. The calculation of freight costs may



be justified by the location of the business; the company is far from for example sea freight op-
portunities and thus the company's freight costs by car to the Finnish ports play an important

role.

The chosen indicators represent ordinary daily events in a month and not all of them are goal-
oriented. For each item to be measured, a use principle form is prepared along with the actual
Excel BSC. It goes carefully through the contents of each meter. The use principle form includes
the name of the meter, its intended use, the connection to the activity, the objective, the for-
mula, the frequency, the person in charge, the data source, the result-response, the results-

based action and some extra notes.

As a result of the work an Excel-based scoreboard was created consisting of the traditional BSC
perspectives on finance, customer, personnel and internal processes. The scorecard contains
various monitoring aspects on the 'month in concrete numbers' basis. The output of this thesis

finally turned into a corporate management tool, as well as an employee information package.

My interest in analyzing the research results and getting the job done is to create a very simple
and illustrative set of indicators that tell more about everyday life. The starting point is the tra-
ditional perspective but no obvious metrics. The theme is ‘the month in numbers’. The score-
board is designed with the idea that it could be made available to the company personnel. This

means clear objectives and simple numbers.
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1 Johdanto

Person (2013, 21) kuvailee, kuinka yritys voi saada kilpailuedun toteuttamalla menestyksekkaas-
ti strategiaansa ja nopeuttamalla suorituskykya. Kaikki |ahtee visiosta, joka on tiedossa kaikilla
niin yritysjohdosta aina jokaiseen tyontekijdan. Visio on onnistunut, kun tyontekijat tyoskente-
levat kuin konsertissa; he tietdvat, kuinka osallistuvat strategiseen menestykseen ja operatiivi-

seen suorittamiseen.

Tasapainotetut mittaristot ja erilaiset strategiakartat ovat tyovalineitd, joita tarvitaan keraa-
maan tietoa. Tdma tieto auttaa saavuttamaan strategista menestysta. Operaatiokartat ja -taulut
ovat valineitd, jotka nayttavat, kuinka menestytadan operatiivisesti. Menestyvat yritykset ovat
energisia ja oppivat jatkuvasti. Kun yrittaminen ei onnistu, ei kannata keskittya syyttelemiseen
vaan jokaisen tulisi tydskennella suorituskyvyn kehittamisen eteen. Tassa apuvalineena voi toi-

mia Balanced Scorecard. (Person 2013, 21-22.)

Tyon tarkoituksena on strategisen ja operatiivisen tason johtamisen mittareiden kartoittaminen,
koko mittariston suunnittelu ja rakentaminen. Tdssd on taustalla mittaristomallina Balanced
Scorecard. Mittaristoon saadaan yhdistettyd niin lyhyen tdhtdimen tavoitteet operatiivisesta

toiminnasta kuin pitemman aikavalin tavoitteet strategian kautta.

Erilaisia mittaristoja on rakenneltu, etenkin tuotantoalalle, jo 2000-luvun taitteesta lahtien ja
tallaisen mittariston paivittdminen myo6s toimeksiantajayritykselle on ajankohtainen. Operatiivi-
sia tavoitteita on mitattu aiemminkin, mutta taman tyon tarkoituksena on kartoittaa ja paivittaa
tavoitteet uudelleen ja yhdistdaa operatiiviset huomiot osaksi suurempaa strategista tavoitetta.
Toimeksiantajaa kiinnostaa oman toiminnan tarkempi analysointi ja mahdollinen muutos seu-

rattavuuden ja vertailtavuuden avulla.

Tyon tavoitteena on rakentaa johdon ja osittain koko henkiloston kayttéon helposti tulkittava ja
esitykseltaan yksinkertainen mittaristokokonaisuus. Haastattelukierrosten pohjalta valitut mit-
tarit perustellaan hyvin kdyttaen Neely et al. (1996) esittelemaa kayttoperiaatelomaketta. Mit-
taristo toteutetaan Excel-pohjaisena tydkaluna. Tama ty6 valmistaa mittaristosta ensimmaisen

version, jota jalostetaan ja testataan tdman toteutuksen ulkopuolella. Tassa vaiheessa mittaristo



rakennetaan johdon tavoitteiden pohjalta ensisijaisesti yritysjohdon kayttoon mutta samalla

myos informaatiopaketiksi muulle henkilostélle.

Mittariston rakentaminen toteutetaan teemahaastattelemalla sekd kerdaamalla vastaukset kyse-
Iylld, joka sisaltaa vain avoimia kysymyksia. Haastattelut ja kyselyt tehdadan toimeksiantajayrityk-
sen johtoryhman jasenille. Haastattelun ja kyselyn avulla saadaan organisaation keskeisilta hen-

kiloilta kattava kuva heidan tarpeistaan oman osa-alueensa johtamisen tueksi.

Toimeksiantajayrityksessa tarvitaan operatiivisen tason mittariston paivitys. Opinnaytetyon tut-
kimusongelma on kehittaa kayttokelpoinen Balanced Scorecard-tyylinen mittaristo yritysjohdon

ja muun henkiloston kayttoon. Tasta voidaan johtaa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiksi:

- Mitka ovat ne mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan vision toteutumista? (Ala-

kysymyksina tdhan liittyen mitka ovat yrityksen missio, visio ja strategia?)

- Miten naista yrityksen keskeisten nakdkulmien mittareista saadaan muodostettua tasa-

painoinen mittaristokokonaisuus?

Tyo toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusstrategiana on konstruk-
tiivinen tutkimus eli opinndytetyon tavoitteena on rakentaa konkreettinen tuotos, joka on joh-
don itse maarittelemien huomioiden ja tarpeiden mukaan muotoiltu ja suunniteltu apuvaline
johtamisen ja tasapainoisen nakékulma-ajattelun tueksi. Lopullinen tuotos toimii samalla infor-

maatiopakettina koko henkildstolle.

Teoria ldhtee liikkeelle johtamisesta ja keskittyy tdssa etenkin strategisen johtamisen alueelle.
Yrityksen missio, visio ja strategia ovat pohjana mittaristojen rakentamisessa. Seuraavaksi kasi-
telldan tunnuslukuja ja mittaristoja seka suorituskyvyn mittaamista. Neljas luku keskittyy mitta-
ristomallina toimivan Balance Scorecardin esittelyyn. Opinndytetyon konkreettinen tuotos ra-

kennettiin BSC-mallin mukaan.

Toimeksiantajayritys on ensiasteen sahaukseen keskittynyt yritys, joka on perustettu vuonna
1955. Varsinainen sahaustoiminta on paasty aloittamaan 1959. Aikoinaan yrityksen perustajat
olivat kaikki kuhmolaisia ja my6s nykydaan omistajamuutoksista huolimatta omistus on sailynyt
paikallisena. Kuhmo Oy on merkittava yritys paikallisesti niin tyollistdjana kuin valillisenad vau-

rauden luojana. (Kuhmo Oy 2019.)

Kuhmo Oy:n laatuperiaatteina on asiakkaan toiveiden mukaan sahattu, tilattuun kosteuteen

kuivattu, lajiteltu ja ajallaan kuljetettu virheetdn sahatavara. Tavoitteena on tydskennelld yh-



dessa suunnitellen ja tavoitteista sopien ottaen huomioon myds ymparisto-, turvallisuus- ja ter-
veysnakodkulmat. Jokaisen yrityksessa tyoskentelevan henkilon tehtava ja velvollisuus on koko-

naislaadun yllapito ja kehittdminen. (Kuhmo Oy 2019.)

Yrityksen liikevaihto on noin 95 miljoonaa euroa ja tyontekijoita yrityksessa on noin 140. Sahat-
tavasta tuotannosta 60 % menee ulkomaan markkinoille. Euroopan lisaksi asiakkaita on Kau-
koidassa, Lahi-idassa seka Pohjois-Afrikassa. Raaka-ainetarve on vuositasolla 800 000 m3 ja sa-

hauskapasiteetti 400 000 m3. (Kuhmo Oy 2018.)

Toimeksiantajan organisaatiorakenne on matala, joten haastatteluihin valittiin toimitusjohtaja,
talousjohtaja, tuotantojohtaja, myyntijohtaja, metsdjohtaja ja kunnossapitopaallikkd. Heidan

ndakemyksensa kattaa hyvin koko organisaation eri osastot.



2 Johtaminen

Yrityksen johtamista voidaan tarkastella kolmelta tasolta hierarkkisesti; strateginen, taktinen ja
operatiivinen taso. Ylimpana strateginen taso tarkoittaa koko yritysta koskevien pdatosten te-
koa. Taktinen taso puolestaan usein nojaa tehtyyn budjettiin eli se pyrkii askel askeleelta saavut-
tamaan niin lyhyen kuin pitkankin aikavalin paamaaria. Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan
jokapaivaisia valintoja johtamisessa. Operatiiviset valinnat muodostavat taktisen tason johtami-

sen ja lopulta strategisen tason johtamisen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 11.)

Operatiivisen tason johtaminen keskittyy lahitulevaisuuteen eli taman paivan ja ensi viikon va-
lintoihin. Strateginen johtaminen puolestaan keskittyy tulevaisuuteen ja pitemman aikavalin
toimintaan eli tarkkailtavina ovat seuraavat kuukaudet ja jopa vuosikymmenet. (Vuorinen 2013,

15.)

Jo 1990-luvulla tietoisuus johtamisen ja mittaamisen tarkeydesta on kasvanut. Kehittyneimpia ja
menestyksekkdimpia malleja tdna aikana ovat olleet tasapainotetut mittaristot seka aineetto-

man pdaoman erilaiset raportit. (Edvinsson, Hofman-Bang & Jacobsen 2005, 135.)

Seuraavissa luvuissa kasitellddn johtaminen strategiselta, operatiiviselta ja taktiselta tasolta.
Strateginen taso kasitellddn laajemmin muun muassa mission, vision ja strategian perusteiden

avulla. Lisaksi tassa luvussa kdaydaan lapi tarkemmin strategiatyon teoria.

2.1  Strateginen taso

Strategisen tason johtaminen ldhtee mission ja vision kartoittamisesta. Strategian kasite on laaja
ja tassa kaydaan lapi sitd useasta ndakokulmasta. Teoria painottaa strategian tarkeytta. Se on
joskus helppo miettia hienoiksi sanoiksi tai lauseiksi mutta konkreettisten toimien miettiminen

strategiaa edistaviksi toimiksi voi olla vaikeaa.

Strategisen tason johtamisella tarkoitetaan koko yrityksen menestykseen johtavien asioiden
johtamista. Sen tarkoituksena on kilpailuedun lisdédaminen verrattuna kilpailijoihin. Strategian
madrittely kuvaa pitkan aikavalin kehitysta, joka toimii yrityksen toiminnan suunnannayttdjana

ja tavoitteiden paamaarana. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 11.)



Strateginen tai operatiivinenkaan johtaminen ei ole koskaan kdytdanndssa yhtajaksoista tyosken-
telya. Strategiaan osallistuvilla henkil6illa on tyon alla yhta aikaa useita prosesseja katkonaisesti.
Tastad huolimatta, ettd toiminta ei ole jasentynytta ja selkeda, epamaardiset asiat on hyva ottaa
kasittelyyn, jotta niitd voidaan kehittda ja niistd voidaan keskustella. Yrityksissa strategiatyos-
kentelyyn tulisi panostaa samalla tavalla kuin asiakaspalveluun tai toimitusaikoihin; sen tulisi
olla ammattitaito. Siihen osallistuvien taytyy ymmartaa erilaisten nakemysten olemassaolo. Joh-
toryhmasta taytyisi [6ytyda monipuolinen nakemys omasta strategiatyosta reagoitaessa muuttu-

viin olosuhteisiin. (Vuorinen 2013, 17-19.)

Missio eli toiminta-ajatus kasittda nelja osa-aluetta; kohderyhma, tarjonta, toimittamistapa ja
imagotavoite. Toiminta-ajatuksen pitdisi vastata kysymyksiin, kenelle, mita, miten ja miksi. Yri-
tyksen madrittelemdassa missiossa tulisi olla mainittu jokainen osa-alue ja ndma osa-alueet tay-
tyy olla realistisesti asetettu. (Pyykkd 2011, 37.) Mission tarkoituksena on maaritelld organisaa-
tion olemassaolon syy hyvin yleisella tasolla ja se voi maaritellda my6s asiakkaat seka liiketoimin-

nan luonteen (Pellinen 2017, 49).
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Kuva 1. Visio (Tuomi & Sumkin 2009, 47)

Visio on strategian kantava voima. Sen tarkoituksena on nayttaa tulevaisuuden toivottu tila.
Vision tarkoitus on kuvata yritysta tiettyna hetkena tulevaisuudessa ja yrityksen on itse uskotta-
va luomaansa visioon. Onnistunut visio ohjaa koko henkildston toimintaa. Visiovuosi tulisi aset-
taa noin 3-5 vuoden paahan tulevaisuuteen, jolloin se kuljettaa yritysta kohti asetettuja tavoit-

teita. Kuvasta 1 kay ilmi organisaation matka kohti valittua tulevaisuutta, jossa strategian perus-



ta eli toiminta-ajatus, arvot ja ydinosaaminen ovat otettuina huomioon. Kun organisaatio laatii
visiotaan, se pohjautuu erilaisiin skenaarioihin. Vision toteutumista seurataan vuositasolla ete-
nevan suunnitelman avulla. Asetettu visio kulkee kehittdmisen painopisteiden seka aivan arki-
toiminnan mukana. Vision toteutumista pystytddan seuraamaan mittareilla. (Tuomi & Sumkin

2009, 47-48.)

Visiolla tarkoitetaan nakemysta tilasta, johon yritys pyrkii tietyn ajan kuluttua. Visio on tavoit-
teellinen tila, johon ei vield olla tdhan mennessa paasty. Visio taytyisi asettaa tavoitteelliseksi

mutta kuitenkin realistiseksi. Visio taytyy olla aikaan sidottu. (Malmi ym. 2006, 62-63.)

Vision tulisi myds haastaa nykytila ja rohkaista muutoksiin ja toimenpiteisiin. Visio kuvaa pi-
temman aikavalin toiminnan pyrkimyksia sekda maarittaa tavoitetason yrityksen strategiatyolle.
Visioissa on kaksi paalajia. Ensimmaisen visiolajin [ahtokohtana on yrittdja, joka luottaa toimin-
nan tulevaisuuteen vankasti. Toinen, yleisempi visiolaji on kehitetty visio. Ensimmainen laji on
siis vakaumuksellisuutta edustava ja jalkimmainen loogiseen paattelyyn johtanut ryhmatyo.

(Karlof & Helin Lovingsson 2004, 355-356.)

Visio on paljon muutakin kuin vain "herrojen huave” savolaisittain. Taman paivan ja halutun to-
dellisuuden valilla on jannite, joka mahdollistaa sen, etta visio on haasteellinen ja eldva kasite.
Suurimpana haasteena organisaatiolle ei ole tulevaisuus eikd saavutuksiin tarvittavien keinojen
kdyttaminen, vaan padamaariin eli tulevaisuuteen ja strategian toteuttamiseen padseminen omi-

en sitoumusten tukemana. (M&atta 2000, 67.)

Vision rakentaminen vaatii oikeita henkil6ita ja lisaksi tiettyja pohjatietoja. Ensinnakin omistaji-
en vaatimukset taytyy olla selkeita. Liikeidea muodostaa visioty6lle raamit, tosin visio voi haas-
taa naita. Lisaksi visiotydhon vaikuttaa ympardiva maailma seka nykyisen toiminnan heikkoudet

ja vahvuudet. (Karl6f & Helin Lévingsson 2004, 356-357.)

Strategia on ne keinot, jolla visio aiotaan saavuttaa. Tama sisdltdaa johdon aikomukset ja nain
ollen onkin tarkeaa, etta johto on yksimielinen ja heilla on tahtoa ajatella organisaation koko-

naisuuden etua. (Malmi ym. 2006, 62-63.)

Strategia tarkoittaa tiettyjen paatdsten ja toimenpiteiden joukkoa, joka mahdollistaa yritykselle
menestyvan tulevaisuuden. Strategia on tavoitteellista ja tietoista toimintaa ymparistda tarkkai-
len. Onnistunut strategia ohjaa organisaatiota oikeaan suuntaan, muodostaa organisaation
identiteetin ja johdonmukaistaa tyontekijoita heidan tyossaan. Organisaatiot kokevat strategian

maarittelemisen hyddylliseksi eikd mikdaan korkeampi taho pakota yritysta laatimaan strategioi-



ta. Strategia johdonmukaistaa esimiestyotd ja johtamista. Se viestittda organisaation tyonteki-
joille tiedon heidan roolistaan osana yrityksen suurempaa tehtavaa ja roolia. (Vuorinen 2013,

15-16.)

Strategia-sanana johtaa Antiikin Kreikkaan ja se tarkoittaa kenraalia, armeijan johtamista. Stra-
tegia kasittaa pitkdn aikavalin menestyksen ja eloonjaannin tekijoita. Tahan vaikuttaa useat teki-
jat, jotka tekevat asiasta monimutkaisen. Tekijat ovat myds hyvin erilaisia ja tasta syysta yrityk-
sella onkin hyvin erilaisia tapoja kehittyd. Taman vuosituhannen liiketaloustiede maarittelee
strategian tavoitteiksi ja pyrkimyksiksi, joita kohti yritys etenee. (Karlof & Helin Lovingsson 2004,
251.)

Vaikka strategia sanana viittaakin sotaisaan kuvaan ja armottomuuteen, se taytyisi tana paivana
kaantaa jarkevaksi toiminnaksi, joka on lahtoisin hyvasydamisista ihmisista. Etenkin kun raken-
netaan mainestrategiaa. Tama vaatii pinttyneiden strategia-ajatusten paivittamista. (Aula &

Mantere 2005, 105-106.)

Yrityksissd on havaittavissa kolmea erilaista johtamistapaa, jotka vaikuttavat myos yrityksen
strategiaan. Nama tavat ovat ohjaava, todisteleva ja toteuttava. Ohjaavassa mallissa yrityksen
strategia on hyvin suunniteltu ja ilmaistu. Se on usein tulosorientoitunut, kaikkien ymmarretta-
vissa seka haikdilemattomasti asetettu. Todisteleva malli asettaa merkittavia mittauskohteita
jokaiselle strategian osalle. Tama malli usein keskittyy maaraan ja toiminnan kehittamiseen. To-
teuttava malli toteuttaa strategisia tavoitteita aloitteellisuudella. Toteuttava malli keskittyy in-

vestointien vaikutusvaltaan sekd prosessien kehittamiseen. (Barr 2017, 34.)

Strategian on usein sanottu olevan suunnitelma, mutta se voi olla myds yksittdinen hanke kilpai-
luedun saavuttamiseksi tai toimintamalli eli organisaation tapa toimia. Strategialla voidaan tar-
koittaa yrityksen asemoitumista ymparistéonsa nahden tai strategian toimimista nakoalana tai
ideologiana. Onnistuneimmat strategiat ovat mielikuvituksen tuotteita, jotka selittavat organi-

saation aiottua tai toteutunutta kaytosta. (Santalainen 2005, 26-28.)

Strateginen ajattelu koostuu kuudesta suunnasta. Ajattelu vaatii menneisyyden menestysteki-
joiden tunnistamisen ja nadiden valossa tulevaisuuden peilaamisen. Taytyy siis osata myos katsoa
taaksepdin. Osa naistd menestystekijoistd kantaa myos tulevaisuudessa eli eteenpdin katsomi-
sessa, 0sa voi vaatia pienia muutoksia ja osasta vain on luovuttava. Strateginen ajattelu taytyy
osata myos suunnata ylhaalta alaspdin eli osaamme muodostaa laajempia kokonaisuuksia. Sama

my0s toiseen suuntaan. Viidentena suuntana on sivuttainen liike ja kuudes kohta on tulevaisuu-



den yli katsominen. Vain strategisen ajattelun eliitti kykenee viimeiseen suuntaan asti. (Santa-

lainen 2005, 23-24.)

ABC-strategiointi voi toimia tyokaluna, mikali yritys haluaa kehittaa strategista ajattelua kaikkiin
kuuteen suuntaan. ABC-strategiointi koostuu akateemisesta tutkimuksesta (A), liike-elaman kay-
tanteista (B) seka kehittamisen nakoékulmasta(C). Tassa yhdistyvat tarkkuus ja syvyys, kdytannon

tieto seka uutuus. (Santalainen 2005, 24.)

Strategia edustaa liikemiestaitoa, joka on pitkdjanteista ja kokonaisvaltaista ja se kantaa opera-
tiivista johtamista laajemmalle alueelle. Strategiaty¢ taytyy pitaa erillaan arkitoiminnasta eli sii-
hen ei kuulu nopeat paatokset tai akuutit ongelmat. Strategian pitaisi vastata kysymyksiin mita

ja miten. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 251.)

Strategialla pyritdaan lahtokohtaisesti tekemaan jotakin paremmin ja tehokkaammin. Tama voi
onnistua olemassa olevien liiketoiminta-alueiden hyodyntamiselld tai [6ytamalla aivan uusia
vaihtoehtoja. Toinen vaihtoehto strategisiin tavoitteisiin pyrkiessa on tehda jotain uutta ja eri-
laista. Tdma perustuu kokeiluihin, oppimiseen ja pitkdjanteiseen kehittamiseen. Strategiaan liit-
tyen toimialalaht6inen ajattelu tarkoittaa oman toiminnan kehittdmista ymparist66n sopivaksi.
Yrityksen menestys riippuisi nain yrityksen ulkoisista asioista. Kolmas strategiandkemys on re-
surssiperusteinen nakemys. Tassd puolestaan keskitytdan yrityksen sisaisiin asioihin eli yrityksen

resursseihin (mm. osaaminen, koneet ja laitteet). (Vuorinen 2013, 27-28.)

Toimialalahtdinen strategia-ajattelu pohjautuu yrityksen toimintaan ja tuottoihin ulkoisten teki-
joiden vaikutuksesta. Tata nakokulmaa on edustanut mm. Michael Porter, joka on kehitellyt vii-
den kilpailuvoiman mallin. Nama viisi voimaa ovat toimialan kilpailutilanne, korvaavien tuottei-
den uhka, uusien toimijoiden uhka seka alihankkijoiden tai ostajien neuvotteluvoima. (Kankku-

nen, Matikainen & Lehtinen. 2005, 76-77.)

Strategian rakentaminen yleiselld tasolla on yrityksissa helppoa mutta konkreettisten toimenpi-
teiden miettiminen strategian toteuttamiseksi on vaikeaa. Jos yritysjohto koostuu useista henki-
|6istd, jokainen voi ajatella strategian omalla tavallaan. Jokaisella yritykselld on strategia, olipa
se sitten kirjoitettu auki tai ei. Jos strategiaa ei ole vield saatettu kirjalliseen muotoon, mittaris-

ton hahmotteleminen ldhtee siitd. (Kankkunen ym. 2005, 143, 145.)

Strategiaprosessi lahtee menneisyyden, nykytilanteen, ympariston ja tulevaisuuden arvioista.
Strategiaprosessi on loogisesti ajateltuna toiminto- ja ajattelusarja, joka johtaa maariteltyyn

strategiaan. Toisaalta se on kuin miellekartta; useita mahdollisuuksia sisadltava mind-map. Stra-



tegiakysymykset monesti laiminlyddaan, koska ne eivat ole niin akuutteja, strategiatyon toteut-
taminen on vierasta tai strategiatydstad palkitseminen on haastavaa. (Karl6f & Helin Lévingsson

2004, 258-259.)

Strategiatyota voi helpottaa erilaisilla tyokaluilla ja menetelmillad. Karl6f Consulting-yrityksen
malli Iahtee liikkeelle toiminnan edellytyksistd, menneisyydesta ja nykytilanteesta. Nama voi-
daan kartoittaa mm. liiketoimintaideasta ja omistajien asettamista vaatimuksista. Siitd edetdan
tulevaisuuteen ja mahdollisuuksiin eli visioon. Taman jalkeen kartoitetaan tietoperusta ja ole-
tukset seka strategiset pyrkimykset ja paatokset. Tastd padstaan aktivointiin ja muutoksiin seka

seurantaan ja jatkuvuuteen. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 259-260.)

Valmis strategia
suunnitelmakeskeisyys

RATIONAALINEN TAPA SYM

“Suunnitelma” Vi
Ohjattu kdyttaytyminen Itsendinen kayttaytyminen
johtokeskeisyys _ toimijakeskeisyys
VUOROVAIKUTTEINEN P Iﬁ]MINNALLINEN
TAPA sl TAPA

“Prysessic . § “Toimintamalli”

Kehittyva strategia
tekemiskeskeisyys

Kuva 2. Strategiaprosessi (Maatta 2000, 61)

Edelld olevaa kuvaa 2 mukaillen vanhahko ja yleinen tapa on ldhtea strategiaprosessiin ylimman
johdon nakokulmasta ja tata kutsutaan rationaaliseksi tavaksi. Tama tapa uskoo, etta ylimman
johdon laatima valmis strategia ohjaa henkil6stda ja sen toimintaa maariteltyyn suuntaan. Vuo-
rovaikutteisessa tavassa korostuu myds johdon osuus, mutta strategia luodaan tekemiskeskei-
sesti eli sidosryhmien vuorovaikutuksena. Symbolinen tapa puolestaan korostaa koko organisaa-
tion visiota prosessin ohjaajana. Tama mahdollistaa laajan vaikuttamisen ja keskustelun organi-
saation sisalla. Neljas ja viimeinen strategiaprosessin tapa on toimintalahtdinen eli strategian
sisdltoon vaikuttavat erilaiset tulkinnat seka innovaatiot. Menestysstrategian luomisen pitdisi
edeta nuolen mukaan eli prosessissa jokainen organisaation kuuluva on mukana niin strategian

luojan kuin toteuttajan osassa. Tama toiminta on jatkuvaa. (Maatta 2000, 60-61.)
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Strategia ja visio ovat pohjana uusiin aloitteisiin ja toimenpiteisiin. Uudet aloitteet eivéat voi olla
sidottuina tiukkaan suunnitteluaikatauluun, vaan ne kehittyvat tulkintaprosessin kuluessa. Stra-
tegisiin ilmidihin suhtaudutaan avoimesti ja tilaa annetaan myo6s uusille aloitteille, joita ei heti

tyrmata vain vanhojen periaatteiden varjolla. (Maatta 2000, 153.)

2.2 Operatiivinen ja taktinen taso

Yritysten sisalld operatiiviseen johtoon kuuluvat henkil6t, jotka ovat vastuussa yrityksen tuotan-
totoiminnasta. Tahan kuuluu yrityksen korkein johto toimitusjohtajasta alkaen. Heidan tehtavi-
dan usein ovat toiminnan suunnittelu, toimeenpanon organisointi seka toiminnan valvonta.
Toiminnan suunnittelu sisdltdd vaihtoehtojen etsintaa ja edullisimpien vaihtoehtojen valinnan.
Toimeenpanon organisointi on tuotannontekijoiden hankintaa, rahoituksesta huolehtimista se-
ka valmistuksen ja markkinoinnin toteuttamista. Toiminnan valvominen on toimintasuunnitel-

mien tarkistamista ja tarkkailua. (Riistama & Jyrkkic 1995, 42.)

Operatiivisessa laskentatoimessa voi tulla ratkaistavaksi erityyppisia ongelmia, kun tietoa koo-
taan johdon paatoksenteon tueksi ja tarkoituksenmukaisen informaation tarjoamiseksi. Perin-
teiset ongelmat voidaan jaotella kolmeen osaan; toiminnan tuottojen ja kustannusten selvitta-
miseen, aiheuttamisperiaatteen soveltamiseen ja laskentatilanteen maarittelyyn. (Riistama &

Jyrkki6 1995, 44.)

Perinteiset tuotot ja kustannukset on ajateltu kohdistettavaksi tietylle tilikaudelle mutta opera-
tiivisessa laskentatoimessa tata ajatusta on laajennettava. Laskentaan tulisi ottaa mukaan myds
tulevaisuudessa oletetut suoritetuotot ja puolestaan kustannuksissa odotetut tulevat kustan-
nukset. Tassa voi kuitenkin tulla tiettyja ongelmia esiin eli mittausongelma, laajuusongelma, ar-
vostusongelma sekd kohdistamisongelma. Aiheuttamisperiaatteen soveltaminen tarkoittaa
tuottojen ja kustannusten jaksottamista ja kohdistamista eri ajanjaksojen toiminnoista tai sen
mukaan kuin niiden on katsottu aiheutuneen. Tama on kuitenkin vaikeaa, koska tuotot ja kus-
tannukset voivat olla yhteisia useille ajanjaksoille, suoritteille, hankkeille tai osastoille. Viimei-
nen ongelmatilanne voi muodostua laskentatilanteen maarittelysta. Tama tarkoittaa vaihtoeh-
tois- eli alternatiivikustannusten kayttda. Tassa tapauksessa kustannusten suuruus riippuu hyo-
dysta, joka olisi voitu saada, jos tuotannontekija olisi kdytettykin johonkin toiseen tarkoitukseen.

(Riistama & Jyrkkit 1995, 44-46.)
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Yrityksen taktisen tason johtaminen on toimitusjohtajan vastuulla. Taktinen johtaminen on
my0s tavallaan operatiivisen toiminnan johtamista (Villa 2018, 301). Taktinen taso perustuu
monesti budjettiin ja se ajatellaan vuositasolla. Askel askeleelta taktinen johtaminen pyrkii saa-
vuttamaan asetetut strategiset tavoitteet ja kulkemaan kasi kddessa strategisen johtamisen lin-

jojen kanssa (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 11).
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3 Mittaaminen ja mittaristot

Tassa luvussa kasitellddn mittaamista ja mittaristojen perusideologiaa. Ensin kasitelldan suori-
tuskyvyn mittaaminen. Tastd edetdan konkreettisesti mittariston rakentamiseen ja yllapitoon ja
tasta viela konkreettisempaan suuntaan eli mittariesimerkkeihin ja ennen kaikkea ei-
taloudellisten mittareiden maarittelyyn. Esittelyssd on my6s Neely et al.:n (1996) esittelema

kayttoperiaatelomake, jota tullaan kayttdmaan myos empiirisessa osassa.

Yrityksen johtaminen taloustietoa vasten edellyttdd maariteltyja tavoitteita ja mittaamista. Ta-
voitteet pitdisi maaritellad tarkasti niin sisalléltaan kuin tavoitearvoiltaakin. Operationaalistami-
nen tarkoittaa tavoitteiden tarkkaan ja mitattavaan muotoon asetettua maarittelya. Talousjoh-
tamisen kentalla mittareista kaytetdaan nimitysta tunnusluku. Tunnusluvut mittaavat numeeri-
sesti yrityksen asettamia taloustavoitteita ja tarvittavat tiedot lukujen laskemiseen saadaan las-

kentatoimen tietojarjestelmasta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 30.)

Mittaaminen liittyy tiukasti useisiin nakékulmiin suorituskykya arvioidessa. Mittaaminen on ana-
lyyttinen taito, jolla on todella kriittinen asema ja tarkeys nykyajan organisaatioissa. Mittaustu-
loksia kaytettaan johtamisen valineena ja tuloksilla padstddan monien esteiden yli seka kartoite-
taan asiakkaiden ja markkinoiden muuttuvia vaatimuksia. (Bussin 2017, 29.) Mittausjarjestel-
man tarkoitus on koota jo olemassa olevista jarjestelmista tietoa yhteen, tarkistaa mittauspro-
sesseja ja tdydentda tiedonkerdysmekanismeja. Yritysjohto on aina ajan tasalla jatkuvan mit-

taamisen ansiosta (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 228).

Mittaristoja rakentaessa on valtettava vain taloudellisia tunnuslukuja ja yhta tarkeda on ymmar-
taa operatiivisten ja strategisten mittareiden erot. Strategiset mittarit taytyy olla purettavissa
operatiiviselle tasolle, joista muodostuu strategiaa tukevaa kaytannon toimintaa. Toisaalta myds
osa operatiivisista mittauskohteista voi olla vailla strategista yhteytta. (Kankkunen ym. 2005,

21))

Erilaisia mittaristomalleja on esitelty 1990-luvulta ldhtien. Suurin osa ndista malleista ohjaa ta-
sapainotettuun mittaamiseen eli huomioimaan eri nakékulmat mitattavissa kohteissa. Ne sisal-
tavat taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita eri aikaperspektiiveistd. Taman avulla organisaa-
tiolle muodostuu monipuolinen katsaus nykytilasta ja tulevaisuuden kehittdmistarpeista. (L6nn-

qvist ym. 2006, 34.)
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Tehokkaat organisaatiot mittaavat myods ei-taloudellisia kohteita. Mittariston rakentaminen
opettaa organisaatiota ja sen tavoitteet ja strategia kirkastuvat samalla. Mittariston tehtavat
ovat tulostoimintoja ja prosessitoimintoja, joista jalkimmaiselld on tarkea rooli tulevaisuuden
ohjaamisessa. Prosessitoiminnot ovat mittausjarjestelman tehtavia, joihin vaikuttaa jo pelkka
mittaamisen olemassaolo. N&itd tehtdvia ovat esimerkiksi tyontekijoiden motivointi ja suori-

tusodotusten kertominen tyontekijoille. (Kankkunen ym. 2005, 92-93.)

Miksi johtamisen avuksi kannattaa valita tuloskortti (scorecard) tyyppinen ratkaisu? Se on ylei-
sin teollisuuden alalla ja sen hyddyiksi listataan ymmartamisen ja kayttamisen helppous. Sen
avulla voi yksinkertaisesti havainnollistaa syyt huonoihin ja hyviin tuloksiin myos ulkopuolisille.

Lisaksi mittariston kehittelyprosessi on laajalta ymmarretty. (Siddigi 2017, 60.)

3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

”Suorituskyky (performance) voidaan siten maaritella yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia
asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin” (Laitinen 2003, 366). Halachmi
(2005, 503) esittelee ajatuksia suorituskyvyn mittaamisesta: jos et pysty mittaamaan sita, et
ymmarra sitd — jos et ymmarra sita, et voi kontrolloida sitd — jos et voi kontrolloida sita, et voi

kehitta sita.

Suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa jonkin liiketoiminnallisen tekijan tilan selvittamista tun-
nuslukuja apuna kayttaen. Prosessi etenee keskeisten menestystekijoiden tunnistamisesta, nii-
den mittaamista ja analysoinnista organisaation kehittamiseen. Nykydan mittaaminen tapahtuu
tasapainoisesti eli useasta eri nakdkulmasta valitut mittarit osoittavat yrityksen kilpailuaseman

ja menestymisen kulmakivet. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11.)

Charlesin ja Kumarin mukaan (2000, VIII) suorituskyvyn johtaminen on yksi tarkeimmistd vaati-
muksista kaikissa organisaatioissa. Suorituskyvyn johtaminen on suunnittelua, mittaamista ja
yrityksen liiketoiminnan seuraamista. Se keskittyy tarkkailemaan tiimeja, prosesseja ja yritysta
kokonaisuutena. Tehokas suorituskyvyn johtaminen mahdollistaa strategisten tavoitteiden saa-

vuttamisen ja siten mittaa suorituskykya naita tavoitteita vasten.

Suorituskyvyn mittaaminen tuli ajankohtaiseksi 1990-luvulla. Suorituskyvyn sanotaan olevan

aihe, josta usein keskustellaan mutta harvemmin maaritelldan. Suorituskyvyn ymmartdamisen
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puute voi johtaa epamieluisaan suhtautumiseen aiheeseen liittyen, etenkin yritysten vanhem-

man johdon osalta. (O’Donnell & Duffy 2002, 1199-1200.)

Mittaamisen tarkoitus on selvittdd syy-seuraussuhteita. “Mittaamisen avulla on tarkoitus hank-
kia, kerata, jalostaa, luoda ja jakaa tietoa, joka mahdollistaa mittaamisen kohteena olevien ilmi-
oiden selittamisen, tulkinnan ja ymmartamisen.” Esimerkkina tarkastellaan sijoitetun padoman
tuottoprosentin syy-seuraussuhteita. Tdma tunnusluku kertoo talousndakdkulmasta prosenttilu-
vun, joka johtaa asiakasndakokulmaan eli asiakasuskollisuuteen. Tahan vaikuttaa muun muassa
ajoissa tehdyt toimitukset, jotka juontavat sisaisista prosesseista niin laadun kuin l[apimenoajan
suhteen. Tahan vaikuttaa lopulta henkiléston osaaminen ja taitotaso, joka mittaa oppimisen ja

kasvun ndkodkulmaa. (Maatta 2000, 109.)

Suorituskyvyn mittaaminen kokonaisuudessaan koostuu neljasta eri vaiheesta. Ensimmaisessa
vaiheessa suunnitellaan mittariston malli eli valitaan kohteet ja oikeat mittarit. Toisessa vai-
heessa suunnitelmat vieddaan kdytantéon, mika voi vaatia muun muassa henkiléston koulutta-
mista. Kolmas vaihe on varsinaista mittariston kayttoa ja hyodyntamista johtamisen tukena. Nel-
janneksi ja viimeiseksi vaiheeksi on kuvattu mittariston yllapito. Tdma on kokonaisuuden paivit-
tamistd; toiminta muuttuu ja elda ja mittaristoa padivitetdan sen mukaan. (Lonngvist ym. 2006,

12.)

Suorituskyvyn mittaaminen tapahtuu taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien avulla. Talou-
delliset mittarit nojautuvat rahamittaiseen informaatioon. Naiden avulla yritysta ohjaillaan liike-
taloudellisia tavoitteita kohti. Nama mittarit ovat usein laajasti kdytettyja ja yleisesti hyvaksytty-
ja — tosin myo6s voimakkaasti kritisoituja mm. lyhyen tahtdimen voitontavoittelun takia. Ei-
taloudellisten mittareiden maara on kasvanut viime vuosina. Ne eivat perustu rahamittaiseen
tietoon ja ovat ndin helpommin ymmarrettavia esimerkiksi yrityksen muulle henkilostélle.

(Lonngvist ym. 2006, 30.)

Mittarit voidaan jakaa myds koviin ja pehmeisiin mittareihin, objektiivisiin ja subjektiivisiin mit-
tareihin ja suoriin ja epasuoriin mittareihin. Kovat mittarit perustuvat raakoihin lukuihin esimer-
kiksi suoritusmaaraan, kun pehmeat kuvaavat esimerkiksi ihmisten nakemyksia ja tuntemuksia.
Objektiiviset mittarit kuvaavat maarallista tietoa, kun subjektiiviset keskittyvat mitattavan koh-
teen tilaan. Epdsuorat mittarit arvioivat jotakin mitattavaa tekijaa, joka liittyy varsinaiseen mit-
tauskohteeseen laheisesti. Esimerkkind tuottavuuden mittaaminen epdsuorasti tyoilmapiirin,

poissaolojen tai virheiddan maaran kautta. (Lonngvist ym. 2006, 31.)
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Mittareita suunnitellessa niiden taytyisi tayttaa tiettyja kriteereitd mahdollisimman hyvin. Mit-
tareilla tulisi olla seuraavat mittausteoreettiset ominaisuudet eli validiteetti, reliabiliteetti, rele-
vanssi ja kdaytannollisyys. Validiteetti takaa oikean mittauskohteen ja reliabiliteetti kuvaa mitat-
tujen arvojen johdonmukaisuutta, relevanssi mittarin olennaisuutta ja kaytannollisyys kustan-
nustehokkuutta. Naistd kaksi ensimmaistd voi olla vaikeasti havaittavia ja kaksi viimeista taas

johdon oman mielen mukaan valittuja kohteita. (Lonngvist ym. 2006, 32-34.)

Hieman erilaisen mittariston kriteerijaon esittelee Laitinen (2003, 147, 155, 162.), joka lisaa lis-
talle relevanttiuden, validiteetin ja reliabiliteetin lisaksi edullisuuden ja uskottavuuden. Edulli-
suudella tarkoitetaan uhrauksia suhteessa saatuun hyotyyn. Uskottavuus mitataan siina vai-

heessa, kun paatoksentekija uskaltaa kdyttaa saatua arvoa paatoksenteossa.

3.2 Mittariston rakentaminen ja yllapito

Laitinen (2003, 183, 196-198, 204-207.) lahtee johdattelemaan ajatusta mittariston kehittami-
sesta omistajien preferenssien ja vision synnyttamisen avulla. Tama alkaa nykytilan kartoittami-
sella ja SWOT-analyysilla, jossa kartoitetaan yrityksen heikkoudet, vahvuudet, uhat ja mahdolli-

suudet. Toinen askel vision synnyttamisessa on strategisten perusvaihtoehtojen valitseminen.

Vaihtoehtojen valinnassa ensimmainen vaihe on erilaistamisen ja kustannustehokkuuden etujen
ja haittojen pohdinta, joka tehddan hyvin karkeasti esimerkiksi kolmiportaisella arvioinnilla to-
denndkodinen, optimistinen ja pessimistinen. Toinen askel on kasvu- ja riskimatriisin luominen.
Tahan kuvataan asiakas- ja suoriteyhdistelmia vanhojen ja uusien asiakkaiden tai suoritteiden
mukaan. Kolmas vaihe valittaessa strategisia perusvaihtoehtoja on kilpailija- ja yhteistydanalyy-
si. Tassa mitataan yhteistybkumppaneiden osalta luotettavuutta ja tehokkuutta seka kilpailijoi-

den osalta aggressiivisuutta. (Laitinen 2003, 204-206.)

Kun strategiset perusvalinnat on tehty, strategia hiotaan viela suoritekohtaisilla valinnoilla seka
valitaan strategia, jolla toiminta aiotaan operationalisoida. Tassa tapainoillaan laadullisten pre-
ferenssien, voiton kertymisnopeuden seka voittoon liittyvan riskin kanssa. (Laitinen 2003, 215-

218.)

Yrityksen on syytda miettia myos pitkdn tdahtdimen maksuvalmiuden suunnittelua varten omat
mittarit. Koko yrityksen tasolla sisdinen rahoitus ja siihen vaikuttavat tekijat ovat kannattavuus,

kasvunopeus ja tulorahoitus. Ulkoiseen rahoitukseen vaikuttaa oman pdadaoman lisdysmahdolli-



16

suus, velkaisuus seka vieraan padoman lisdysmahdollisuudet. Esimerkiksi sisdiseltd puolelta tu-
lorahoitusta voi kartoittaa nettokassavirtalaskelmilla, josta voi tehda esimerkiksi kolme eri ta-
soista arviota vuosittain. Ulkoista rahoitusta miettiessa ja vieraan pddaoman lisdysta harkitessa

ensimmadinen mittari on omavaraisuusaste. (Laitinen 2003, 237-239.)

Johtamisen mittarit on jaettu Laitisen (2003, 243-245.) mukaan johtamisen painopistealueiden
valintaan, tehokkuuden arviointiin, tehokkaan johtamistyylin valintaan seka johtamisen tavoit-
teiden asettamiseen. Painopistealueiden valinta sisdltda toimintojen tuottaman lisdarvon mit-
taamisen asiakkaille. Johtamisen tehokkuutta arvioidaan yhteisten tavoitteiden sisdistamisella,
tyontekijan motivaation mittaamisella seka tehtdvien suorituksen ja tavoitteiden toteutumisella.
Johtamistyylin arviointi koostuu tehtavien jasentyneisyydesta sekd tyontekijéiden kehittynei-
syydestd. Johtamisen tavoitteet voidaan mitata suoritustehokkuuden ja -tehollisuuden arvioin-

nilla.

Yrityksissa syntyy strategisen suunnittelun seurauksena tiedon tarvetta, jota voidaan tyydyttaa
luomalla erilaisia mittareita. Jotta voidaan rakentaa yritysjohdolle toimiva mittausjarjestelma,
taytyy miettia mitattavat kohteet ja kdytettavat mittarit. Tallaista mittauksen operationalisointia

voidaan nimittdd myds mittauksen fokusoinniksi. (Laitinen 2003, 365-366.)

Suorituskyvyn mittaus taytyy olla kokonaisvaltaista. Suorituskykya fokusoidessa ensin arvioidaan
sen hetken strategisesti tarkeimmat ulottuvuudet — tdma vaihtelee siis ajoittain. Kun ulottuvuu-
det on kartoitettu, rakennetaan kattava mittaristo. Tassa yhteydessa kattavuudella tarkoitetaan
kaikki maaritellyt ulottuvuudet huomioon ottavaa tehokasta paatoksenteon tukea. Lisdksi koot-
tu mittaristo on integroitu eli mittarit muodostavat loogisen kokonaisuuden. Kolmas edellytys
toimivalle mittaristolle on sen tuoma kayttokelpoisuus johdon paatdoksenteossa. Kun nama kaik-
ki kolme asiaa saadaan koostetusti yhteen, voidaan puhua kokonaisvaltaisesta suorituskyvyn
mittausjadrjestelmasta eli IPMS:std (Integrated Performance Measurement System). (Laitinen

2003, 366-367.)

Mittariston rakentaminen ja kehittdminen on pitkdn ajan prosessi, joka on jarkevaa tehda jos-
sain tapauksissa pienissa osissa. Mikali yritykselld ei ole kokemusta mittaamisesta, prosessi kan-
nattaa aloittaa pienista projekteista ennen siirtymistd koko organisaatiota mittaavaan jarjestel-
maan. Jos mittaristoajattelu halutaan koko organisaatiota koskevaksi johtamisfilosofiaksi, sen

omaksuminen voi vieda useista kuukausista jopa useisiin vuosiin. (Kankkunen ym. 2005, 117.)

Mittausjarjestelman harkitseminen on lahtenyt liikkeelle usein jostakin tavoitteesta, jota nykyi-

sessa organisaation toiminnassa halutaan parantaa. Téllaisia tavoitteita voivat olla jonkun on-
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gelman ratkaiseminen, tyontekijoiden motivointi jatkuvaan kehittamiseen, kriisitilanne, sidos-
ryhma- tai organisaatiotyon tehostaminen, oman toiminnan vertaaminen kilpailijoihin, yrityksen
tehokkuuden selvittdminen, strategian selkiyttdminen ja organisaation oppiminen. Ensimmai-
nen mittariston tavoite on oman toiminnan tavoitteiden tdsmentdaminen ja syy-

seuraussuhteiden tarkastelu. (Kankkunen ym. 2005, 119-123.)

Jokainen yritys ldhtee rakentamaan mittaristoa omasta strategisesta nakokulmasta. Usein kui-
tenkin yritysten kayttamat mittaristot ovat samanlaisia, vaikka jokaisella on erilainen strategia —
on siis lahdetty kehittamaan mittausjarjestelmaa valmiista kokonaisuudesta, eika olla perehdyt-
ty yrityksen omiin tarpeisiin. Haasteena on myds strategia jalkauttaminen ylemman johdon
muistiosta koko organisaatiota koskevaksi kdytanteeksi. (Kankkunen ym. 2005, 17.) Yleisesti yri-
tyksissa taloudellisilla mittareilla on oma vakiintunut ja hyvaksytty rooli mutta strategiset mitta-
rit tekevat vasta tuloaan. Strategisten mittareiden tuleminen vaatii ylimman johdon sitoutumi-

sen. (Kankkunen ym. 2005, 132.)

Monet perinteiset mittarit katsovat usein menneisyyteen. Esimerkkind mainitaan General Mo-
tors, jota johdettiin taloudellisten mittausjarjestelmien avulla. Yritysta ja sen toimintaa ei voi
johtaa vain tuijottamalla menneisyyteen perustuvia taloudellisia tunnuslukuja. Yrityksen havah-
tuessa toiminnan johtamisen muutokseen myos tuloksen teko Iahti nousuun vuosien tappiokier-

teen jalkeen. (Kankkunen ym. 2005, 21.)

Yhdysvaltalaisen Schiemann & Associates’n, joka on mittaamiseen erikoistunut konsulttitoimis-
to, mukaan yrityksilla on seitseman myyttia, jotka hidastavat mittausjarjestelman rakentamista
ja kayttéonottoa. Ensimmaisena mainitaan kovien arvojen mittaamisen johtavan myds pehmei-
den arvojen mittaamiseen. Usein nimetdan taloudelliset ja toiminnalliset kohteet mitattavaksi
mutta harvoin niihin yhdistetaan esimerkiksi innovaatioita, johtamista tai asiakkaita. Yrityksen

taloudelliseen tulokseen vaikuttavat myos henkiloston asenteet. (Kankkunen ym. 2005, 25.)

Toisena kohtana on listattu mittaamisen vaikutus organisaatiossa. Sen ei pitaisi olla vain laatu-
tai talousosaston asia vaan koskea useita organisaation tasoja. Kolmas myytti on taaksepain
suuntautunut mittaaminen. Nain on usein etenkin talouteen nojaavien mittareiden osalta. Mit-
tareilla pitdisi pystya nakemaan tulevaisuuden mahdollisuudet. Neljas kohta kertoo mittaamisen
luovan todellisuutta. Esimerkiksi henkilostolta ei uskalleta kysya heidan mietteitdan pelaten sen
aiheuttavan negatiivisia tunteita. Taytyisi kuitenkin muistaa, ettd ndma tunteet ovat mittauksen

seurausta eika syyta. (Kankkunen ym. 2005, 25-26.)
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Viidentena myyttind mainitaan luovuuden katoaminen mittauksen seurauksena. Mittaaminen
enemminkin luo tavoitteita, joiden saavuttamiseen ja toteutukseen tarvitaan luovuutta. Kuu-
dentena mainitaan mittaamisen inhimillisyys. Tassa korostuu mittausjarjestelman ohjaava eika
kontrolloiva ulottuvuus. Viimeinen myytti koskee mittausmaarda. Useinkaan ei ole tarkeaa "mi-
td enemman mitataan, sitd parempi” vaan mittareissa tulee keskittya yrityksen strategian avulla

johtamiseen. (Kankkunen ym. 2005, 26.)

Mittariston kayttéonotolle nimetdan selkeasti projektia eteenpain vieva taho, usein ulkopuoli-
nen konsulttifirma tai yrityksen sisdinen vastuuhenkil6. Han suunnittelee, ohjaa ja koordinoi
mittaristoon liittyvia tapaamisia ja kokouksia. Varsinaisen mittareiden valinnan tekee organisaa-
tion sisdinen henkildsto, usein johtoryhma. Mittareiden kayttoonottoon liittyy alussa testausta
ja pilottiversioita, jotka voivat vaatia muun muassa henkilostén kouluttamista. (L6nnqvist ym.

2006, 99.)

Yleisesti tunnetaan muutamia eri mittaristomalleja, joiden suunnittelu Iahtee liikkeelle eri ndako-
kulmista. Nailla prosessimalleilla on usein samojakin piirteitd mutta eri mallien tyémenetelmat
tai tehtdavakokonaisuudet vaihtelevat. Useimmat mallit sopivat hyvin nimenomaan tuotanto- ja
palveluorganisaatioita varten. Prosessit kannattaa tehdd ryhmatyona, jolloin keskeiset henkilot
organisaation useilta eri toimialueilta osallistuvat tdhan tyohon. Toiminta Iahtee johdon sitou-

tuneisuudesta. (Lonnqvist ym. 2006, 102, 105.)

Mittariston suunnittelu lahtee yrityksen vision ja strategian maarittelysta. Visio on tavoitetila
tulevaisuuteen ja strategia kertoo keinot siihen paasemiseksi. Jos strategia on vaikea maarittaa
organisaation sisalta pdin, voi apuna kayttaa esimerkiksi sidosryhmia. Sidosryhmien avulla saa-
daan selville organisaation tavoitteita ja tata kautta niista saadaan johdettua myos tarkempaa
strategiaa. (Lonngvist ym. 2006, 106-107.) Kukin sidosryhma arvioi yrityksen toimintaa omista
lahtokohdistaan. Yrityksen strategian maarittely lahtee osittain sidosryhmien odotuksista.

(Kankkunen ym. 2005, 33.)

Seuraavassa vaiheessa maadritellddn mitattavat asiat eli menestystekijat. Tahan valitaan vain
keskeiset asiat organisaation toiminnasta, koska kaikkea ei voida mitata. Valituista menestyste-
kijoista pitdisi valita niin fyysisida kuin aineettomiakin tekijoita. Kuhunkin mittausndakdkulmaan
valitaan sopiva maara mittareita, yleensa sama lukumaara. Mittariston tulisi olla loppujen lo-

puksi kokonaisuutena yhtendinen. (Lonngvist ym. 2006, 109-110.)

Mittaristojen tarkoitus on auttaa organisaatiota paatdksenteossa, kontrolloinnissa, ohjaamises-

sa, oppimisessa seka kommunikoinnissa organisaation ulkopuolisille tahoille. Suorituskyvyn mit-
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taamisen tulisi motivoida, ohjata oikeisiin valintoihin, selkiyttdaa tavoitteita seka kehittdaa edelly-

tyksia palkitsemisjarjestelmille. (Ldnnqvist ym. 2006, 123.)

Paatoksenteossa mittariston tehtdava on sdanndllisen toiminnan arviointi, strategian kyseen-
alaistaminen ja tarkeiksi valittujen parametrien kontrollointi. Keskeisten parametrien tarkkailu
ja niiden kehittyminen ei-toivottuun suuntaan voi ennakoida tulevista vaikeuksista. Toiminnan
arviointi voidaan tehda toimintakatsauksessa, joista hyvdana esimerkkina voi olla Balanced Sco-
recard tyyppinen ratkaisu. Mittariston pitemman aikavalin tehtdvanad on myds strategian ky-
seenalaistaminen. Kuvaavatko mittarit strategiaa ja toteutuuko nain halutut tavoitearvot? Jos

néin ei ole, on syyta tarkistaa strategiaa tai muuttaa toimintaa. (Kankkunen ym. 2005, 93-95.)

Mittausjarjestelman rakentaminen on aikaa vieva prosessi. Teoriassa mittauskohteiden kartoit-
taminen ja mittareiden suunnittelu on vielda helppoa mutta varsinainen tulosten saaminen vie
aikaa. Mittausjarjestelmaa taytyy paivittaa, tahan toteutukseen kuluu enemman aikaa ja tyo-
maard kasvaa. Monesti samalla myds kiinnostus jarjestelmaa kohtaan vdahenee. Usein mittaus-
jarjestelman kayttéa helpottaa johdon ndkemys visiosta ja sen selkeydesta. (Kankkunen ym.

2005, 24.)

Yritystoiminnassa myos ulkoiset tekijat on otettava huomioon eli vain oman toiminnan arvioi-
minen ja mittaaminen ei ole riittdvaa. Tulevaisuuden epdavarmuudesta taytyy tunnistaa omaan
toimintaan vaikuttavat muutosvoimat, jotka voivat muuttaa toimialan tilannetta tulevaisuudes-

sa radikaalisti. (Kankkunen ym. 2005, 88.)

Mittareita suunnitellessa kannattaa miettia muutamia kriteereitd, jotka mittarin tulisi tayttaa.
Mittarin tietoja taytyy pystya keradmaan tarpeeksi usein eli oikea-aikaisesti. Mittarin arvo taytyy
ymmartaa ja arvoa taytyy pystya vertailemaan. Mittaristoon taytyy 16ytaa oleelliset ja havain-
nollistavat mittauskohteet. Mittaustulosta on mahdollisuus parantaa, muuten se ei motivoi.

(Kankkunen ym. 2005, 138.)

Tehokkaan mittariston edellytyksiksi Laitinen (2003, 373-374) mainitsee uskottavuuden, mitta-
uskohteen oikeellisuuden ja tarkkuuden. Myo6s kustannukset taytyy ottaa huomioon. Vaatimuk-
set yksittdiselle mittarille ovat samat kuin koko mittaristolle. Mittariston taytyy antaa johdon-
mukainen signaali suorituskyvyn parantamismahdollisuuksista. Kolmantena kohtana mainitaan
mittariston antama johdonmukainen tuki paatoksentekoon. Talla tarkoitetaan ajallisesti joh-

donmukaisia linjoja.
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Kunkin mittarin pitdisi tayttaa tietyt vaatimukset, jotka auttavat mittareiden luonnostelemises-
sa. Naita ovat mittarin nimi, tarkoitus, yhteys liiketoiminnan paamaariin, tavoite, kaava, taajuus,
vastuuhenkild, mahdolliset virheet, tietolahde, tuloksiin reagointi eli kuka reagoi ja mitka ovat
jatkotoimenpiteet. Yleisimpia virheitda mittareita suunnitellessa ovat kohteiden maarittely yri-
tyksen sisalta, mittarin huolimaton maarittely, keskiarvot, esimerkiksi ostosyklien samanvertais-

taminen tai puute kriittisyydesta mittauskohteiden valinnassa. (Kankkunen ym. 2005, 140-142.)

Strategian ja mittareiden valilla taytyy olla todennettava yhteys. Naita syy-seuraussuhteita voi-
daan havainnollistaa objektiivisilla tyokaluilla tai ylimman johdon/alempien organisaatiotasojen
kokemukseen perustuvilla tyokaluilla. Objektiiviset tyokalut tarkoittavat loogiseen paattelyyn
perustuvaa korrelaatioanalyysia, joka on monesti liian resursseja vievaa ja hidasta. (Kankkunen

ym. 2005, 147-148.)

Toisena ryhmana on johdon kokemukseen perustuvat tydkalut kuten skenaarioanalyysi. Toimin-
ta vaatii vaihtoehtoista ajattelua, joka auttaa reagoimaan tulevaisuuden muuttuvissa olosuh-
teissa. Alempien organisaatiotasojen kokemus perustuu aloitteiden keradmiseen ja johdon nai-

den tulosten analysointiin. (Kankkunen ym. 2005, 149-152.)

Kuukausittaiset tilinpdatokset ja budjettiseurannat ovat osa yrityksen perinteista strategian seu-
rantaa. Niiden paatehtdvana on tarkkailla usein vain rahamaardisten tavoitteiden etenemista.
Strategian monipuolinen tarkkailu vaatii myds laadullisten ilmididen seurantaa. Mittausjarjes-
telman raportointiin vaikuttaa myds sen kayttotarkoitus; onko raportti sisdiseen vai ulkoiseen

tarkoitukseen. (Maatta 2000, 158-159.)

Yritykset asettavat omalle toiminnalleen monenlaisia tavoitteita. Tavoitteita voidaan asettaa
niin ylhaalta kuin alhaalta pain organisaation sisalla tai organisaation ulkopuolelta. Tavoitteiden
taytyy olla tiukkoja mutta saavutettavissa. Saavuttamattomat tavoitteet voivat ilmeta turhau-

tumisena. Myodskaan ilman tavoitteita mittarit eivat toimi. (Kankkunen ym. 2005, 153-155.)

Suoraan strategiasta johdetaan etenkin ylimman johdon mittarit ja ndissa painottuvat eniten
taloudelliset ja strategiset nakokulmat. Operatiiviset tavoitteet konkretisoituvat enemman
alemmilla organisaatiotasoilla. Operatiivisen tason mittaus onnistuu kuitenkin strategialdahtoi-
sesti ottamalla huomioon esimerkiksi kunkin mitattavan yksikon lasna- ja poissaolot, muutoseh-
dotusten maara tai mittarien luominen yksikdn omien sidosryhmien tai asiakkaiden perusteella.

(Kankkunen ym. 2005, 167, 171-172.)
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Lopuksi mittareiden tuottamien tietojen raportoinnissa pitdd ottaa huomioon havainnollistavat
esitystavat, joista tehokkaita ja yksinkertaisia ovat numerot ja kuvat. Raportissa taytyy pyrkia
yleiskuvaan, josta kdy ilmi samalla tiivistelmat kaikki nakdkulmat huomioon ottaen. Tulosten
esittamispaikalla on my6ds merkitysta eli ympariston pitda olla yksinkertainen ja tuttu. Tuloksia
pitdisi olla mahdollisuus paastd katsomaan milloin vain. Tietojen esittdmisen ja ennen sita tieto-

jen keraamisen pitaisi tapahtua kustannustehokkaasti. (Lonnqvist ym. 2006, 135-136.)

Mittareiden maara vaihtelee yrityksissa. Mikali mittareita halutaan paljon, taytyy muistaa muu-
tamia asioita: ymmarrys kokonaisuuteen vahenee, syy-seuraussuhteiden ymmartaminen, mitta-
riston yllapito ja huomio kriittisiin kohtiin heikkenee. Toisaalta liiketoiminta kyetdan mallinta-
maan tarkemmin ja samalla ottamaan huomioon useita ndkoékantoja. (Kankkunen ym. 2005,

133.)

Selitys

Mittarin nimi (hyva nimi
selittaa itsessaan mittarin
tarkoituksen).

Jos mittarilla ei ole
kayttotarkoitusta, sita ei
kannata mitata.

Otsikko
1. Mittari

Toimitusvarmuus.

Kohdistaa henkiléstén huomio
toimitusten mychdstymiseen
vaikuttavien tekijdiden poistamiseen.

2. Kayttotarkoitus

3. Mihin liittyy? | Tunnistetaan liiketoiminnan Lisétadn ajallaan toimitettujen osuutta,
tavoitteet, joihin mittari liittyy. | jolloin myohastymiskustannukset vahe-
nevat ja asiakastyytyvaisyys paranee.

4. Tavoite Tavoiteltava suorituksen taso | Nostetaan toimitusvarmuus 10

ja aika, jolloin tavoite pyritaan Frosenttia 90 prosenttiin vuoden
saavuttamaan. oppuun mennessa.

5. Laskentakaava | Miten mittarin tulos lasketaan? | Sovittuna toimituspdivana toimitettujen
tuotteiden prosenttiosuus kaikista
toimituksista.

6. Taajuus Kuinka usein mittarin arvo Kerran viikossa.

lasketaan ja raportoidaan?
7. Kukalaskee ja | Nimetdan henkild(t), joka Tuotepdallikkd N. N.

piirteet tai ongelmat.

raportoi? vastaa datan kerddmisesta,
mittarin laskemisesta ja
raportoinnista.

8. Datan lahde Mistd data saadaan? Data saadaan laatujdrjestelmasta,
johon kirjataan myohastyneet ja
ajallaan toimitetut tuotteet.

9. Kuka reagoi Nimetdan henkilo tai ryhma, | Tuotantopaéllikkd M. M.

tuloksiin? joka tekee toimenpiteita
tulosten perusteella.

10. Miten tulosten | Kuvataan toimenpiteitd, joilla | Tunnistetaan myhastyneiden
perusteella tavoitteesta jadvat arvot toimitusten taustalla olevat syyt ja
toimitaan? korjataan (nama vaihteleva pohditaan keinoja ndiden poistamiseen

tilanteittain). sekd suunnitellaan ja otetaan kéyttéén
tehokkaampia toimintatapoja.

11. Huomautukset | Mittariin liittyvét erityiset Mittari on osa tulospalkkausta.

Kuva 3. Neely et al. mittarin kayttoperiaatelomake (Lonngvist ym. 2006, 116)

Kun halutut mittarit on maaritelty, taytyy niille vield tarkemmin maaritella kdyttéperiaate. Neely

et al. (1996) maaritteli kayttoperiaatteen lomakkeella, joka sisalsi 11 kohtaa. Edelld olevassa
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kuvassa 3 on yhden mittariesimerkin avulla kayty lapi kayttoperiaate. Kayttoperiaatteita doku-
mentoidaan useilla eri menetelmilld ja mittareiden tulosten tulkinta on helpompaa, jos nama

periaatteet on liitetty mittareiden yhteyteen. (Lonnqgvist ym. 2006, 115-117.)

Mittausprosessi itsessddn etenee neljan vaiheen kautta. Ensin on tiedonkeruuvaihe, jossa mitta-
reihin tarvittavat tiedot kootaan. Sitd seuraa jatkuvan mittaamisen mahdollistaminen. Mittaus-
tietojen analysoinnissa voidaan kdyttaa varianssien ja trendien tunnistamista. N&itd voidaan ver-
rata omaan aiempaan toimintaan tai kilpailijoihin. Trendien seuraamisen edellytyksena on pitka
ja muuttumaton historiantieto. Viimeinen askel on mittaustietojen esittdminen. Tahan sopivat
helppolukuiset grafiikat, etenkin organisaatiossa alemmille tasoille esitettdessa. (Kankkunen

ym. 2005, 228-233.)

3.3 Ei-taloudellisten mittareiden maarittely

Suorituskykya mitattaessa perinteiset ulottuvuudet ja mittarit ovat olleet taloudellisia. Ajattelu
muuttui 1980-luvulla, kun myds ei-taloudellisten ulottuvuuksien tarve havaittiin. Suuntaus on,
ettd ei-taloudellisten mittareiden merkitys tulee tulevaisuudessa olemaan entista suurempi yri-

tysjohdon paatoksenteossa. (Laitinen 2003, 367.)

Aineeton pddoma voidaan ajatella tulevaisuuden tuottoina eikad se ndy perinteisellad tuloslaskel-
malla. Tulevaisuuden pitkdjanteisyys nakyy pitkdaikaisena kannattavuutena. Aineettoman paa-
oman mittaaminen ei korvaa taloudellisia mittareita vaan niiden taytyisi tdydentaa toinen tois-
taan. Perinteiset taloudelliset mittarit kertovat historiasta ja aineettoman pddoman mittarit

suuntaavat tulevaisuuteen. (Edvinsson ym. 2005, 135.)

Suomessa on tehty 1990-luvun alkupuolella tutkimus (Andersin, Karjalainen ja Laakso 1992),
jossa selvitettiin ei-taloudellisten mittareiden yleisyytta metallialan teollisuusyritysten sisalla.
Tuolloin ylimman johdon mittareista 45 % oli ei-taloudellisia ja keskijohdon vastaava luku oli 67
%. Tutkimuksessa havaittiin, ettd mita alemmalle tasolle organisaation sisallda mennaan, ei-
taloudellisten mittareiden osuus yleistyy. Tasta huolimatta ylimman johdon lukukin oli jo lahes
puolet. Tuolloin talousmittareiden ohella arvioitiin tuottavuutta ja tehokkuutta, ja tulevaisuu-

dessa arvioitiin toimituskyvyn olevan uusi seurattava alue. (Laitinen 2003, 368.)

Aineettoman pddoman mittaaminen tukee johtamista ja paatdksentekoa yrityksen sisdisesti.

Joskus ulkoiset sidosryhmat haluavat aineettoman pdadoman raportteja ja naitd ovatkin lahte-
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neet ajamaan EU ja OECD. Nykyisin on jo tarjolla useita malleja ei-taloudellisten resurssien mit-
taamiseen mutta yritykset eivat saa ndistd malleista apua johtamiseen. Yleisind vaatimuksina
naille mittausjarjestelmille ovat liittyminen valittomasti strategiaan, tunnusluvun ja kohteen
vaikutussuhteen maarittely, tavoitetasojen oikeellisuus sekd mittauksen oikeellisuus. Mittaus-
jarjestelman taytyy kytkeytya asetettuihin tavoitteisiin, jotka on asetettu mittaamiselle. (Roos,

Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 120-121.)

Aineettomat menestystekijat eli aineettoman padoman osa-alueet ovat hankalampia mitata.
Naita osa-alueita ovat esimerkiksi asiakassuhteet, henkiléston osaaminen ja yrityksen imago.
Asiakassuhdetta voidaan mitata esimerkiksi laskemalla vierailukertoja tai yhdessa tehtavia
hankkeita. Tama konkretisoi henkiloston suuntaan paremmin tavoitteet ja toimintojen kehitta-
misen. Monia subjektiivisia kohteita on yksinkertaisinta mitata kyselyilla. (Lonnqvist ym. 2006,

55-56.)

Nykyisin pehmedmpien tekijoiden arvo on korostunut yritystoiminnoissa. Niiden mittaaminen
on vaikeaa, vaikka inhimillisen pddoman tarkeys koko yritystoimintaa ajatellen on tiedostettu.
Ndiden arvojen yhdistdminen taloudellisiin tunnuslukuihin on haastavaa ja etenkin tasapainoi-
sen osaamismittariston rakentaminen on vaikeaa. Jotta osaamispddoma saadaan jalostettua
mitattavaan muotoon, voi vieda vuosia sen saaminen taloudelliseksi tulokseksi. (Kankkunen ym.

2005, 84.)

Ei-taloudellisten mittareiden vaikeudet ovat Juhani Vaivion (1995) lisensiaatintydn mukaan jaet-
tavissa kolmeen ryhmaan. Tuolloin mittarit olivat vield niin tuoreita, ettei niitd osattu kayttaa
oikein. Toinen ongelma oli syy-seuraussuhteen luominen taloudellisten ja ei-taloudellisten na-
kékulmien valille. Kolmas huomio kohdistui organisaation sisdiseen valtapeliin uusien mittarei-

den kohdistuttua enemman tekniikkaan ja tuotantoon. (Laitinen 2003, 372-373.)

Edvinsson ym. (2005, 136) jakavat aineettoman pddoman mittaamis- ja johtamismallin havain-
nollistavalla kuviolla omiin alaluokkiinsa. Tarkeimpana paakohtana mainitaan henkiléstépaaoma
ja yhta tarkeana yrityksen rakenteellinen pdaaoma. Rakennepddoma voidaan jakaa sisdiseen
(prosessit ja tiedollinen omaisuus) ja ulkoiseen osaan (brandi, asiakkaat ja verkostot). Jokainen
naista osista arvostellaan kolmelta eri strategiselta suunnalta; yrityksen tehokkuus, uudistumi-

nen ja kehitys seka riskit.

Mittarin suunnittelu aineettomalle menestystekijdlle lahtee menestystekijan tunnistamisesta,
jonka jalkeen paatetaan, valitaanko suora mittari vai lahdetdanko kohdetta mittaamaan epasuo-

ran menestystekijan avulla. Esimerkiksi tyontekijoiden osaamisen kehittymistd voidaan mitata
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suoraan mm. osaamismatriisipohjaisella mittarilla tai epasuorasti koulutuksen avulla koulutuk-

seen kdytetyn ajan ja kustannusten mittaamisella. (Lonnqvist ym. 2006, 58.)

Aineetonta pddomaa voidaan mitata mm. seuraavilla mittaamismenetelmilla:

suorat menetelmat aineettomalle padomalle: aineettoman padoman osatekijoiden tun-

nistaminen ja rahamadaraisen arvon estimointi

- markkina-arvoon pohjautuvat menetelmat: markkina-arvo — oma pdaaoma, josta voidaan

johtaa aineettoman pdaaoman ja sen osatekijoiden arvo

- ROA (return on asset) eli pddoman tuottoon perustuvat menetelmat: yrityksen liiketa-
loudellinen tulos suhteutetaan aineelliseen omaisuuteen, jota voidaan verrata keskiar-
voihin toimialalta ja ndiden erotuksesta maaritelldan aineettoman padaoman tuotto, joka

suhteutetaan padaomakustannuksiin, josta maaraytyy aineettoman pdadoman arvo

- tuloskortteihin perustuvat menetelmat: luodaan indikaattorit, jotka raportoidaan indek-

sien ja mittaristojen avulla

- mittausteoriat jarjestelmien perustana: kaikki arvoa tuovat tekijat muutetaan mitatta-

vaan muotoon, joista luodaan hierarkkinen rakenne (Roos ym. 2006, 132-133.)

3.4  Mittariesimerkkeja

Tassa luvussa kdydaan lapi muutamia konkreettisia esimerkkeja mittareista. Alussa pohditaan
myos laajemmin hallituksen ja johdon, henkiloston seka sidosryhmien valisia yhteyksia ja mitta-

riaihioita. Useassa kohdassa mainitaan kyselyt ja erilaiset kartoitukset.
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Strategia-/sidosryhmitutkimus

* laaja-alaisia; visiot, arvot, strategia,
muutosvoimat

* hallitustyoskentelyn arviointi ja
kehittiminen

Mihin vastaa:
Tulevaisuus ja kokonaisuus,
yrityksen strateginen suunta

Osaaminen, tiedot ja taidot

¢ henkil6sto, johto

* valmennuksen mittaaminen
* osaamiskartoitukset

Mihin vastaa:

Organisaation valmiudet ja

niiden kehittaminen

Strategia
Hallitus
Johto

Operatiivisen toiminnan tutkimus
e asiakkuudet ja henkilGsto
¢ yksityiskohtaista tietoa
* prosessit, projektit, hankkeet
Mihin vastaa:

Tuotteiden ja toiminnan kehittaminen

Organisaatio
Kulttuuri
Henkilésto

Imago
Sidosryhmat

Kuva 4. Tosiasiatiedon alueet (Kankkunen ym. 2005, 192)

Kuvassa 4 esitellaan tosiasiatiedon alueita. Yritykset saavat tosiasiatietoa kerdaamalla sita erilais-
ten kyselyjen tai kartoitusten avulla. Strategia- ja sidosryhmatutkimukset muun muassa jalosta-
vat yrityksen visiota ja strategiaa, tuovat esiin ndakemyserot sidosryhmien ja yrityksen valilla,
antavat kehittdamisehdotuksia yrityksen toimintaan ja ilmaisevat sidosryhmien tyytyvaisyyden.
Hallitustyoskentelyn kehittaminen liittyy yritysrakenteiden muutokseen. Naita muutoksia voivat
olla myos esimerkiksi yrityksen talouden tai suorituskyvyn seuranta tai operatiivisten kokonai-

suuksien muokkaaminen. (Kankkunen ym. 2005, 191, 197, 199-200.)

Operatiivisen toiminnan mittaaminen keskittyy asiakkuusmittareihin, yhteistyomittareihin, liike-
toimintaprosesseihin, kehitysprojekteihin ja ymparistdajatteluun. Asiakassuhteissa mitataan
nykyisin asiakkaan kannattavuutta seka asiakasuskollisuutta. Liiketoimintaprosessien mittaami-
nen lahtee liikkeelle omien kdynnissa omien olemassa olevien prosessien maarittelysta ja sel-
keyttamisesta. Kehitysprojektit mitataan budjetissa ja aikataulussa pysymiselld. Ymparistoajat-

telu viittaa yrityksen toimintaan ymparistonsuojelun kannalta. (Kankkunen ym. 2005, 203-216.)

Henkilostoa ja osaamista kartoitetaan henkilostotyytyvdisyyden ja motivaation mittaamisella,
tiimien suorituskyvyn mittaamisella, osaamisen mittaamisella, koulutuksen mittaamisella seka
innovaatiotoiminnan kartoittamisella. Tiimityoskentelyssa avainasioita ovat tiimin tavoitteiden

asettaminen, tiimin tyonjako, jasenten viliset suhteet seka tyoskentelytavat. Osaamisen mit-
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taamisessa voidaan edeta osaamisstrategian mukaan, jossa madritelldan henkilokunnalle kehit-

tymissuunnitelmat. (Kankkunen ym. 2005, 216-227.)

Kokonaisuutena tuotoksen laatua voidaan mitata muutamalla eri mittarilla. Tuotteen tai palve-
lun laatu saadaan selville kyselyn avulla, jonka voi tehda saannéllisin valiajoin. Asiakastyytyvai-
syys voidaan myos selvittaa kyselyn avulla tai reklamaatioiden maaraa tarkkailemalla. Tuotoksen
laadun mittaamiseen voidaan liittdd myos toimitusvarmuus, kuinka usein tuote paatyy asiak-

kaalle sovitun aikataulun mukaan. (Lonngvist ym. 2006, 59-61.)

Koska tyontekijoiden osaamista ja tietomaaraa on vaikea mitata suoraan, sen voi kdantaa esi-
merkiksi koulutukseen liittyvien tekijoiden mittaamiseen. Kuinka paljon koulutusmenot olivat
vuodessa? Koulutuspdivien lukumaara? Koulutettujen henkiléiden maara suhteessa koko orga-
nisaation henkilomaaraan? Henkiloston osaamispdadomaa voi vertailla mittaamalla esimerkiksi
organisaatiossa tietyn ajan pysyneiden avainhenkildiden maaraa kaikista avainhenkilGista tai
vakituisten tyontekijoiden keskimaaraista aikaa yrityksen palveluksessa. (Lonnqvist ym. 2006,

62-63.)

Tyontekijan ja organisaation yhteensopivuus voidaan kartoittaa kehityskeskustelujen tai henki-
|6stokyselyjen avulla. Ovatko tyontekijan omat intressit linjassa yrityksen kehittamistarpeiden
kanssa tai onko tyontekijan toiminta linjassa yrityksen strategian kanssa? Ty6ilmapiiri mitataan
my0s kyselyn avulla. Tydilmapiiria voidaan valillisesti mitata myos sairauspoissaolojen tai henki-
[6ston vaihtuvuuden avulla, mutta ndma eivat valttamatta kerro totuudenmukaisesti alunpe-

rinmadritellystd menestystekijasta. (Lonnqvist ym. 2006, 64-65.)

Asiakas- ja sidosryhmdasuhteiden mittaamiseen voidaan kayttaa suhteiden kestoa vuosina tai
pitkien suhteiden osuutta kaikista asiakas- tai sidosryhmasuhteista. Yritysten paamaarana on
pysyvien ja pitkien asiakas- ja sidosryhmasuhteiden yllapito. Tahan voi kuulua myds yhteistydn
madran mittaaminen eli tapaamiskerrat per vuositaso. Organisaation imago selvida kyselyn avul-
la ja organisaation nakyvyytta voi mitata valillisesti nakyvyytta lisddvien toimintojen mittaami-

sella. (Lonngvist ym. 2006, 65-66, 68.)
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4  Mittaristomallina Balanced Scorecard

Tama luku keskittyy Balanced Scorecardin esittelyyn aivan perusteista lahtien aina sen kayt-
toonottoon sekd esimerkkeihin kotimaisista kohteista. Balanced Scorecardin perusajatus on ja-
kaa se yritykselle tarkeisiin nakékulmiin, jonka jalkeen vision ja strategian pohjalta valitaan muu-
tama sopiva mittari kunkin nakoékulman alle. Tarkeinta mittariston ideologiassa on sen kokonai-

suuden tasapaino.

Tasapainotetut tai moniulotteiset mittaristot eli Balanced Scorecardit (BSC) ovat yleistyneet
Suomessa 2000-luvun vaihteessa. Mittariston kdyttéonotossa ensimmainen vaihe on kartoittaa,
mitd mittaristolta halutaan yrityksessa. Yritysjohdon on paatettava, millaisen roolin mittaristo
saa ohjausjarjestelmasta. Balanced Scorecard syntyi, kun USA:ssa ja Kanadassa mietittiin yritys-
ten suoritusten mittaamista uudella tavalla perinteisten taloudellisten mittareiden rinnalle.
Etenkin aineettoman pdadoman mittaamista edistettiin esimerkiksi osaamisen ja tyontekijoiden

motivaation mittaamisen osalta. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 16-17.)

BSC liittyy strategiseen mittaukseen ja sen tavoitteena on parantaa yrityksen toiminnan seu-
raaminen kolmelta tasolta: olennaiseen keskittyminen, tasapaino ja integraatio. Tasapaino viit-
taa yrityksen haluun tehda tuloksellista toimintaa ja siihen vaikuttaa useat eri tekijat. Naita teki-
joita pitdisi seurata ja kehittda tasapainossa. Integraatio tarkoittaa yrityksen toiminnan yhden-

mukaistamista. (Kankkunen ym. 2005, 103-104.)

4.1 Balanced Scorecardin perusteet

Balanced Scorecardin (BSC) tehtdavd on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi
toiminnaksi, jota voidaan mitata erilaisilla maareilld. Perusajatuksena on johtamisen vaikeus
kohteissa, joita ei voida mitata. Merkittavaa on myds oivallus, ettad perinteiset laskentatoimen
mittarit ndyttavat tapahtumat jalkikateen (vrt. ajaminen peruutuspeiliin katsoen). Tasapainotet-
tu mittaristo voi osoittaa organisaation ongelmakohdat jo kauan ennen tilinpaatdksen lukemia.
Mittaristo lahtee siitd, etta organisaatio purkaa strategiansa neljdan eri osaan: strategiset ta-
voitteet, kriittiset menestystekijat, avainmittarit ja toimintasuunnitelmat. Naissa kulkee mukana

nelja eri ndkdkulmaa eli talous, asiakas, prosessit ja uudistuminen. (Vuorinen 2013, 51-52.)
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Alun perin BSC Iahti siitad ajatuksesta, etta strategian ja vision kehittdminen on johdon tehtava ja
sen sisdltamat tavoitteet ja mittarit viestittavat nama maaritellyt asiat mittariston avulla muulle
organisaatiolle. (Maatta 2000, 69-70.) Balanced Scorecardin taustalla oleva peruslahtokohta on
muuttaa strategia toiminnaksi. Kun yrityksen strategia lahdetdaan mittaroimaan, taytyy strategi-
set tavoitteet avata ja konkretisoida. Ensimmainen askel tdssa on johdon yhteisymmarrykseen
paaseminen. Johdon on maariteltdva yhdessa tavoitteet ja keinot. Tdman jalkeen paastaan maa-
rittelemaan mittarit, jotka nojaavat yrityksen strategiaan ja visioihin. BSC:n rakentaminen orga-
nisaatiolle haastaa koko yrityksen monella tavalla ja tasoilla. Lahtokohtana on muodostaa yksi

yhteinen kasitys kokonaisuudesta ja mittariston tavoitteista. (Malmi ym. 2006, 19-21.)

Balanced Scorecardin voidaan ajatella olevan kuin matka johonkin tiettyyn kohteeseen. Matkal-
le valmistautuessa suunnitellaan tietyt asiat. Ensin paatetaan, minne matkustetaan ja sovitaan,
millainen matka tehddan. Seuraavaksi mietitdan reitti, katsotaan se kartalta ja suunnitellaan

aika- ja muut resurssit. Sitten matkustetaan ja pysytdan valitussa suunnassa. (Person 2013, 7.)

Balanced Scorecardin kehittajat, Kaplan ja Norton, madrittelivat mallin joukoksi mittareita, joi-
den tarkoitus on auttaa ylintd johtoa paatoksenteossa antamalla kattava ja nopea kuvaus yrityk-
sen tilanteesta. Heiddn mittaristonsa sisaltdd perinteisia taloudellisia mittareita mutta lisaksi
operationaalisia, ei-taloudellisia mittareita. Jalkimmaisilla mittareilla havaitaan tuleva taloudel-
linen suorituskyky. Johdon on tiedettava yrityksen suorituskyky useasta eri nakdkulmasta yhta
aikaa. Johdon yhteinen viitekehys koostuu ndaenndisesti vertailukelvottomista mittauskohteista.

(Laitinen 2003, 376.)

Kehittyneemmassa BSC-ajattelussa vanhan strategian ja tavoitteiden valisen yhteyden lisdksi on
korostunut strategian viestittaminen koko organisaatiolle. Jos mittaristo kuvaa yrityksen strate-
giaa ja lilketoiminnan vallitsevia lainalaisuuksia, sen avulla voi osoittaa koko henkilostolle orga-
nisaation tavoitteet, perustella ne ja esitelld valitut mittarit. Taman tarkoituksena on saada

tyontekijat sitoutumaan yritykseen entistd enemman. (Malmi ym. 2006, 20-21.)

Yritykset, jotka keskustelevat visiosta ja strategiasta henkil6ston kanssa, saavat koko organisaa-
tion yhdessa tekemaan toita saavuttaakseen nama tavoitteet. Henkilostd saa yrityksen arvot
tietoonsa jo pelkdn mittausjarjestelman olemassa olon valitykselld. Mikali mittaristoon saadaan
yhdistettya palkitsemisjarjestelmid, se sitouttaa henkiloston entistd enemman tekemaan toita
strategian eteen. Kuinka suuri joukko saadaan sitoutumaan tahan tydohon? Tahan on kolme tyy-

pillistd mekanismia. (Kankkunen ym. 2005, 96-97.)
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Ensimmainen vaihe on kommunikaatio- ja koulutusohjelmat. Strategian saaminen toiminnaksi
on yhtenaista toimintaa, jota tuetaan koulutuksilla ja niista kerattavilla palautteilla. Toisena koh-
tana on tavoitteiden asettaminen. Kun ensin on selkiytetty strategia henkiléstolle, on seuraava
vaihe muokata yrityksen tavoitteet oman tason tavoitteiksi. Kolmantena kohtana on lopullisen
sitouttamisen varmistaminen eli palkitsemisjarjestelman rakentaminen. Taman voi kuitenkin

toteuttaa vasta sitten, kun on varmistettu mittariston toimivuus. (Kankkunen ym. 2005, 97.)

Henkilston toiminta mukailee asetettuja tavoitteita, kun palkitseminen yhdistetdaan mittausjar-
jestelmaan. Osa tehokkaan toiminnan tuomista hyddyista siirtyy palkitsemisjarjestelman valityk-
sella tyontekijalle. Kaikista ihanteellisin tilanne on silloin, kun tyontekija saa lisda valtaa oman
toimintansa ohjaamiseen. Myo6s johdon palkitseminen mittausjarjestelmassa on tarkeda heti
alkuvaiheessa, jotta toiminta etenee heti kohti asetettuja tavoitteita. Naissa tilanteissa palkit-

seminen on usein rahallista. (Kankkunen ym. 2005, 184-185.)

Rahallinen palkitseminen vaatii oikeiden asioiden mittaamista ja luotettavia tuloksia. Muuten
tavoitteita voidaan tavoitella negatiivisen keinoin. Konkreettiset palkitsemiset eivat valttamatta
motivoi tarpeeksi. Lahtokohtaisesti palkittavan taytyy ymmartaa, miten han voi omalla toimin-
nallaan saavuttaa asetetut tavoitteet. Palkitseminen on ohjaavaa toimintaa eika vain houkutti-
mien asettamista. Onnistunut palkitsemisjarjestelma on pitkajanteinen ja tuotu nakyvasti ilmi.

Siinad yhdistyvat niin sisdiset kuin ulkoiset motivaatiotekijat. (Kankkunen ym. 2005, 186-187.)

Bussin (2017, 31) toteaa mittaamisen ja siitd johdetun palkitsemisen olevan pieneméssa roolissa
nykyisin. Yksil6llista suorituskykya uudistetaan useammin ja usein mieluummin keskustellen eika
suoritettaessa. Paamaarana on yksilon osallistaminen yrityksen menestykseen. Tama tarkoittaa

henkiléston suurempaa huomiota osana kokonaisuutta kuin vain omana yksikkénaan.

Ihanteellisen palkitsemisjarjestelman kriteereind Maatta (2000, 143-144) listaa muun muassa
objektiiviset ja kontrolloitavissa olevat mittarit. Lisaksi tulostavoitteiden tulisi olla riittdvan haas-
tavat ja ennalta maaritellyt. Palkkioita ei tarvitse toteuttaa suurilla kustannuksilla, kunhan ne
ovat kannustavia ja perustana ovat kriteerit, jotka ovat yhtenevassa linjassa omistajien osakear-

von maksimoinnin kanssa. Palkitsemisjarjestelma taytyy olla yksinkertainen.

Palkitsemisen taytyy olla oikea-aikaista. Hyvasta suorituksesta taytyy tulla valittémasti ainakin
palaute, mikali palkitsemista ei kyeta jarjestamaan heti. Palkitsemisjoukkoa taytyy myos miettia.
Yksilon palkitseminen on vaarallista etenkin, jos yksi yksilo ei ole vastuussa itsendisesti suorit-
teesta. My0s yksildiden tai tiimien palkitseminen pitda miettid niin, ettei toiset ryhmat ala kil-

pailla toisten kanssa samoista toista. (Kankkunen ym. 2005, 189.)
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Balanced Scorecard on muuttunut ja kehittynyt ajan kuluessa ja jokainen organisaatio on muo-
kannut siitd omanlaisensa. Mittaristot voidaan jakaa painotuksensa mukaan sidosryhmamitta-
ristoiksi, KPI-mittaristoiksi (Key Performance Indicators) ja strategiamittaristoiksi. Sidosryhma-
mittaristo keskittyy omistajiin, organisaation tyéntekijoihin, asiakkaisiin tai yhteiskuntaan. KPI-
mittaristo pohjautuu perinteisiin BSC:n nakoékulmiin. Tassa mittarit kuvaavat organisaation toi-
mintaa eikd niiden keskindinen riippuvuus valttamatta ole loppuun asti mietitty. Strategiamitta-
ristot puolestaan pyrkivat selvittdmaan enemman syy-seuraussuhteita. Ne sisaltavat niin tulos-

kuin ennakointimittareita. (Malmi ym. 2006, 34-37.)

Balanced Scorecardin hyodyiksi voidaan listata paatoksentekijoille yksinkertainen kehys, joka
kiteyttaa organisaation vision ja strategian. Lisaksi BSC nayttaa tulevaisuuden suuntaan; helpot-
taa taloudellista suunnittelua, keskittyy sisaisiin prosesseihin seka osoittaa henkiloston tulevai-
suuden tarpeet. BSC:n hyotyna on myds kokonaisvaltainen tasapaino tavoitteiden seka taloudel-
listen ja ei-taloudellisten mittareiden valilla. Hy6tyna on myos strategian kommunikoinnin para-

neminen organisaatiossa alemmille tasoille. (Malmi ym. 2006, 48-49.)

Organisaatioiden BSC-hankkeisiin 1aht6a on tutkittu Suomessa 2000-luvun alussa mm. Puiron ja
Toivasen toimesta. Naiden tutkimusten mukaan tarkeimmiksi syiksi mittariston kdyttéonottoon
on listattu strategian muuttaminen toiminnaksi, kriittisiin menestystekijoihin huomiointi, yhte-
naistaa tavoitteet koko organisaatiolle seka viestittaa strategia organisaation henkilostolle. Var-
sinaista BSC-mittariston rakentamista pidetdan vaativana mutta samalla todella opettavaisena.
Se avaa uusia nakokulmia omaan liiketoimintaan ja korostaa strategisesti oleellista sisaltoa.

(Malmi ym. 2006, 49-50.)

4.2 Balanced Scorecardin sisalto ja tasapaino

Aivan alussa Balanced Scorecard jaoteltiin neljaan eri osaan eli taloudelliseen nakékulmaan,
asiakasnakoékulmaan, sisdisten prosessien niakokulmaan sekd kasvun ja oppimisen nakoékul-
maan. Ajan myota kukin organisaatio on tehnyt omanlaisen jaottelun mittaristolle. Osa on li-
sannyt myos viidennen kohdan eli henkilostondakdkulman. Usein mittaristoon lisatdan myos ym-
paristd-, yhteiskunnallinen- tai toimittaja-/alihankkijandkékulma. BSC:n kaltaista mittaristoa laa-
tivan organisaation taytyy itse maarittaa heidan toiminnalleen sopivat ndakokulmat eika yrittaa-

kdan lahtea valmiiksi annetuilla ndkékulmilla. (Malmi ym. 2006, 24.)
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BSC:n sisdltyvat nakokulmat (olipa niitd kolme tai kuusi) muodostavat kokonaisuuden, jossa
kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kun naita tarkastellaan kokonaisuutena, eri toimintojen johtajat jou-
tuvat vertaamaan oman yksikkdnsa toimintaa kokonaisuuteen ja myos suhteessa kollegan yksik-

koéon tai alueeseen. (Maatta 2000, 72.)

Esimerkkina perinteisistda ndakdkulmista taloudellinen ndakokulma pyrkii vastaamaan taloudellis-
ten tulosten tasoon, johon omistajat ovat tyytyvaisia. Asiakasndakdkulma mittaa asiakkaiden tyy-
tyvaisyytta yrityksen palveluihin tai tuotteisiin. Sisdiset prosessit kuvaavat, kuinka taloudellisen
ja asiakasnakokulman tavoitteet saavutetaan sisdisid prosesseja hiomalla. Kasvun ja oppimisen
nakokulma kuvaa tulevaisuuden kehittymista niin, etta saavutetaan paras tulos niin sisdisissa
prosesseissa, joiden kautta myds talouden ja asiakkaan nakdkulmasta. Onnistuminen joka nako-

kulmasta auttaa yritystd saavuttamaan asettamansa tavoitteet. (Lénnqvist ym. 2006, 20.)

Taloudellisesta nakokulmasta yrityksen menestymiseen vaikuttaa kyky luoda ja myyda asiakkail-
le lisdarvoa tuottavia tuotteita tai palveluita. Asiakasulottuvuuteen kuuluu ydinmittareita, jotka
juontavat taloudellisesta menestyksesta. Asiakkaiden kannattavuus ja oma markkinaosuus ovat
taloudellisen menestyksen takeita. Markkinaosuuteen vaikuttaa kyky hankkia uusia asiakassuh-
teita ja pitda ylla vanhoja asiakassuhteita. Nama suhteet kertovat asiakastyytyvaisyydesta, joka
on merkittdva osa uudelleen ostamiseen vaikuttavista tekijoista. Liiketoimintaprosessit lahtevat
liikkeelle yksinkertaisuudessaan asiakkaiden tarpeiden tunnistamisesta ja lopulta johtavat ha-
vaittujen tarpeiden tyydyttdmiseen. Oppimisen ja kasvun nakékulman ydinmittareita ovat hen-
kiloston tuottavuus, pysyvyys ja tyytyvaisyys. BSC lahtee tdassa nakokulmassa oletuksesta, etta

tyytyvaiset tyontekijat haluavat itse kehittya ja oppia uutta. (Kankkunen ym. 2005, 104-105.)

Perinteiset nakokulmat, dimensiot, Laitinen (2003, 376-377) avaa muutamien esimerkkien avul-
la. Asiakkaan perspektiivissa mitataan nopeutta, kustannuksia asiakkaalle, tuotteiden laatua tai
palvelua. Sisdinen perspektiivi mittaa prosessien laatua ja lapimenoaikoja sekad tyontekijoiden
tuottavuutta ja taitoja. Innovoivuus ja oppiminen keskittyy kykyyn synnyttaa asiakkaille enem-
man arvoa tai kykya kehittda uusia tuotteita. Talous mitataan perinteisilla mittareilla kuten kas-

vunopeudella tai pddoman tuottoprosentilla.

Nakodkulmien maara tulee organisaatiolta itseltdan. Liikaa niitad ei kuitenkaan kannata ottaa. BSC
voi lahtea liikkeelle tyhjasta taulusta, joka tdydentyy organisaation sisalta tulevista nakdkulmista
kunkin mittariston parissa tyoskentelevan henkilon omien Iahtékohtien mukaan. Tahan vaikut-
taa niin koulutus ja ammattitaito kuin muut kokemukset ja nakemykset. Nakokulmat valitaan

kuitenkin visioon ja strategiaan pohjautuen. (Maatta 2000, 72-73.)
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Balanced Scorecardin kehittdjien Robert Kaplanin ja David Nortonin mukaan tyypillisesti mitta-
ristoon valitaan suurissa yrityksissa 20-25 eri mittaria. Pienemmissd organisaatioissa voi riittaa
kymmenenkin mittaria. Mittareiden maara vaihtelee eri nakokulmissa ja sisdisten prosessien

nakodkulmaan yleensa valitaan eniten mittareita. (Malmi ym. 2006, 31.)

Nimensa mukaisesti mittaristolla haetaan my0s tasapainoa. Tasapainoa haetaan viidella eri val-
litsevalla nakokulmalla. Ensimmaisena on taloudellisten ja ei-taloudellisten mittauskohteiden
madra. Mittariston on tarkoitus panostaa enemman nimenomaan ei-taloudellisiin kohteisiin ja
auttaa johtamista tahan suuntaan. Toisena tasapainokohteena on tulosmittareiden ja enna-
koivien mittareiden valinen suhde. Tama on huomioitava asia varsinkin kaytannén suunnittelus-
sa ja kokonaisuutta luodessa, jottei mittariston eri osat ole irrallisia keskendaan. Kolmas tasapai-
noaspekti tulee lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteista. Neljanneksi mainitaan sisdisten ja ulkois-
ten mittareiden tasapaino. Ulkoisilla mittareilla tarkoitetaan omistajia seka asiakkaita ja sisaisilla
oppimista, prosesseja ja kasvua. Viidentena tasapainoiluna kerrotaan helposti ja vaikeasti mitat-
tavat seikat. Léhtokohtana on 16ytaa selkeat ja yksiselitteiset mittauskohteet. (Malmiym. 2006,

32-33))

Hyva ja onnistunut mittaristo mitataan suhteessa kayttoétarkoitukseen. Mittariston lahtokohtana
taytyy olla organisaation visio ja strategia. Visiolla tarkoitetaan ndakemysta tilasta, johon yritys
pyrkii tietyn ajan kuluttua. Visio siis on tavoitteellinen tila, johon ei vield olla téhdn mennessa
pystytty. Visio taytyisi asettaa tavoitteelliseksi mutta kuitenkin realistiseksi. Visio taytyy olla ai-
kaan sidottu. Strategia on ne keinot, jolla visio aiotaan saavuttaa. Tama siis sisdltda johdon ai-
komukset ja ndin ollen onkin tarkeaa, etta johto on yksimielinen ja silla on tahtoa ajatella orga-

nisaation kokonaisuuden etua. (Malmi ym. 2006, 62-63.)
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1. Strateginen kartta nousukaudella
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2. Strateginen kartta laskukaudella
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e ja uusien tuotteiden kewﬂ_

Kuva 5. Muuttuva strateginen kartta (Laitinen 2003, 381)

Kuvassa 5 esitellddn kaksi erilaista lahestymistapaa sen mukaan, minkalainen yrityksen senhet-
kisen strateginen tilanne on. Erdan haasteen Laitinen (2003, 382.) mainitsee BSC:n soveltamisel-
le kdytantoon: Strategia elda yrityksen sisalld ja ndin myos BSC:n tulisi muuttua sen mukana.
Mikali toimiala on vaihteleva, taytyisi BSC:nkin olla hyvin kevyt ja joustava. Nousukaudella pal-
kataan lisda henkilokuntaa ja ollaan varautuneita nopeaan kasvuun ja hyvaan kannattavuuteen.
Laskukaudella puolestaan pyritaan pitdmaan toiminta edes kaynnissa ja turvataan taloudellisesti

minimikannattavuus.

4.3 Balanced Scorecard mittaamisjarjestelmana

Strategian toteutumista seuraavat mittarit ja koko mittaamisjarjestelma taytyy olla tasapainos-

sa, mikali haetaan yrityksen tasapainoista menestysstrategiaa. Tama herattaa kiinnostuksen,
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kuinka strategian toteutumista mitataan ja milla mittareilla. Merkityksen mittareille antavat or-
ganisaatiossa toimivat henkilot, organisaation tarkoitus seka visio ja strategia. (Maatta 2000,

104.)

Lahtokohtaoletuksena on, ettd mittaaminen ohjaa ja palautteen antaminen motivoi. Johtopaa-
toksena tasta mittaaminen taytyy ottaa osaksi strategiaa, jolloin BSC ja strategia ovat vuorovai-
kutuksessa. BSC ulottuu laajemmalle kuin vain talouspainotteisen toiminnan mittaamiseen. Se
huomio laajasti myds toiminnallisia nakdkulmia ja ndin pakottaa yrityksen eri osastojen toimijat

vuoropuheluun toistensa kanssa. (Maatta 2000, 105.)

Linglen ja Schiemannin (1996) 112 yritystad sisdltaneen tutkimuksen perusteella mittaamiseen
panostavat yritykset menestyvat omilla toimialoillaan kilpailijoitaan paremmin. He ovat muun-
tautumiskykyisia ympariston suhteen. Johto on sisdistanyt mittarit, joissa yhdistyy niin operatii-

vinen kuin strateginen toiminta. (Maatta 2000, 106.)

BSC perustuu yrityksen strategiaan ja mittaristo on kokonaisuus tarkoin valituista nakokulmista,
jotka ovat tasapainossa keskendan. Mittaristo ei siis ole arviointikriteereiden tai nykyisten mitta-
reiden kokoelma. Ajallisesti mittaristosta taytyy l0ytya kohteita niin eiliselta, talta paivalta kuin
huomiselta. Vaikutusmittarit kertovat siitd, mita on saatu aikaan. Esimerkkina vaikutusmittareis-
ta taloudellinen tulos. Tulosajurit ovat toinen mittarilaji ja ne viittaavat tulevaan. Ne on rdataloi-
ty organisaation toiminnasta ja ne kuvaavat enemman konkreettisia toimenpiteita ja keinoja,

joihin voidaan heti tarttua. (M&aatta 2000, 107.)

Mittareiden valisid suhteita tarkastellessa voidaan joissakin tapauksissa, hyvin yleisestikin, ha-
vaita kausaalisuutta eli syy-seuraussuhteita. Kaplan ja Norton nimesivat taman kausaalisen suh-
teen I6ytymisen yhdeksi ydinkohdaksi BSC:lle. Toinen tapahtumien valisia vuorovaikutussuhteita
tutkiva malli on kokonaisuuden perustarkoituksesta lahteva malli. Sen maaritelma menee seu-
raavasti: “Tarkoitusperdinen mittareiden muodostamien vuorovaikutussuhteiden ymmdrtdmi-
nen edellyttaa kokonaisuuden ja sen tarkoituksen ymmartamista. Talloin ilmiota ja tapahtumaa,
esimerkiksi taloudellista tulosta, ei siten selitetd eika palauteta joihinkin aikaisemmin tapahtu-
neisiin syihin, vaan se pyritaan kytkemaan osaksi monimutkaista ja -tahoista kokonaisuutta, jos-

sa jokaisella osatekijalld on oma tarkoituksensa.” (Maatta 2000, 110-112.)

Usein asioiden valisten suhteiden hahmottamista helpottaa erilaiset mallit ja rakennelmat eli
konstruktiot. Erilaiset havainnekuvat auttavat esimerkiksi nakemaan vision, strategian ja mittari-
jarjestelman kokonaisuutena ja siind mittareiden valisid suhteita. Mittareiden tulkinnassa koros-

tuu merkityskeskeisen todellisuuden ymmartaminen. Mittari toimii osana reaalimaailmaa ja ko-
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konaisuutta, josta niiden tulokset kertovat. Tulkintaan tarvitaan ihmisia, jotka ovat sisdlla mitat-

tavassa asiassa. (Maatta 2000, 113.)

BSC:n ideaa on selitetty myds ns. Z-teorialla. Tama kay nelikenttdana BSC:n nakokulmat lapi. Aja-
tus lahtee henkilostosta, siirtyy sisdisten prosessien kautta asiakkaaseen ja lopulta talousnako-
kulmaan. Tarina taustalla menee néin eli jos organisaatiossa on oikea porukka tekemassa oikeita

asioita, niin asiakkaat ovat iloisia ja yritys saa enemman taloudellisesti. (Maatta 2000, 115-116.)

Toisinaan voi olla haastavaa mitata tulosta ja toimintaa. Siind auttaa kokonaisuuden pilkkomi-
nen sopiviin osiin ja niiden tarkastelu erilladn muista. Olemassa olevien tuhansien mittareiden
joukosta voi valita omaan toimintaan sopivat mittarit mutta organisaation on itse tulkittava ja
ymmarrettava mittareiden tuottamat tulokset. Etenkin talousmittarit voivat olla laajasti kaytos-
sa mutta mittareiden tuottamien tulosten vertailu muihin ei valttamatta ole kannattavaa. Mitta-
reiden tulosten analysointiin vaikuttaa niin strategia- kuin tilannekuva juuri silld hetkella. (Maat-

ta 2000, 116-117.)

Mittareiden toimivuus taytyy aina suhteuttaa vallitsevaan olosuhteeseen ja oikeaan yhteyteen.

Mittareiden periaatteiksi voidaan ajatella:

- Mittarit eivat saa olla valittu perusteena mittaamisen helppous, koska strategiakaan ei

ole yksinkertaista.

- Mittarit taytyisi ulottaa myods ennestaan mittaamattomalle alueelle, tarvittaessa ajattelu

ulottuu myos strategian ulkopuolelle.

- Mittarit itsessdan voivat sisaltaa lukuja tai sanoja, ne kertovat jonkun kohteen tai asian

tilan.

- Mittareilla taytyy olla validiteettiedellytys eli niissa taytyy olla merkitys niiden kanssa

tyoskenteleville ihmisille.

- Yhden yksittdaisen mittarin tuottama arvo taytyy tulkita osana suurempaa kokonaisuut-

ta, niin osana yhta nakokulmaa kuin muitakin nakoékulmia.

- Mittarin tulkittavuus taytyy olla yksiselitteinen eli luotettava ja ymmarrettava.

- Mittarit ovat lopulta kuitenkin ihmisen rakentamia ja kehittelemia eli ne antavat par-

haimman mahdollisen tiedon asiasta, eivat absoluuttista totuutta.
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- Mittarin antamat tulokset tarvitsevat lisdksi my06s arvioita ja ndakemyksia tdydentamaan

kokonaiskuvaa.

- Yleisesti mittaamiseen lahteminen on organisaatiokohtainen ratkaisu, joka perustuu
strategiaan; valmiiden mittaristojen hyddyntdaminen on vain yleissivistyksen vahvista-
mista mutta jos haluaa mittareiden avulla oikeasti analysoida omaa organisaatiota niin

mittarit valitaan itse ja vastuu niiden toimivuudesta on itsella. (Maatta 2000, 118-119.)

BSC on myos muutakin kuin vain mittausjarjestelma. Se voi toimia myo6s keskustelu- ja ymmar-
tamisfoorumina. Pari yleisimmin mainituista ongelmista organisaatioiden sisalla ovat tiedonkul-
kuun ja yhteistyon puutteeseen liittyvid. Ndama ongelmat eivat valttamatta johdu siita, ettei or-
ganisaatiossa keskusteltaisi asioista vaan keskustelu ei liity strategiaan, keskustelussa ovat osal-
lisina sopimattomat henkil6t tai ilmapiiri tukahduttaa omien nakemysten esittamisen. (Maatta

2000, 175-176.)

Organisaation tasapaino voi |6ytya eri toimipisteisiin tutustumalla. Kun eri tehtavissa olevat ih-
miset jalkautuvat muualle organisaation, heilld voi syntya ideoita ja ajatuksia, mitd organisaati-
ossa voisi tapahtua. Tasapainoinen menestysstrategia vaatii keskustelufoorumin, jossa organi-
saation henkilot padsevat vaikuttamaan strategiseen sisaltéon. Johdon tulisi tarjota tdma mah-
dollisuus ja hyodyntaa sitd. Tama sisdltdd myos mahdollisuuden olla vaikuttamatta. (Maatta

2000, 176-177.)

4.4  Balanced Scorecardin toteuttaminen kdytanndssa

Balanced Scorecardin toteutusvaihe on tarked, koska siind jo mitataan koko jarjestelman toimi-
vuus omalle organisaatiolle. BSC-projekteille toimintamalleja ovat kehitelleet muun muassa mit-
tariston kehittadjien Kaplanin & Nortonin lisdaksi Olve & Roy & Wetter seka suomalainen Toivanen
yhdessa suomalaisten teollisuus- ja konsultointiyritysten kanssa vuonna 2001. (Malmi ym.

2006, 87.)

Toivasen suomalainen malli perustuu alkuperdiseen Kaplanin & Nortonin BSC-malliin, Maiselin
malliin, suorituskykypyramidiin, Tableau de Bord’n seka Erkki K. Laitisen dynaamiseen suoritus-
kykymittaristoon. Lisdaksi mallia olivat rakentamassa kokeneet suomalaisten konsultti- ja teolli-
suusyritysten asiantuntijat. Lahtokohtana onnistuneelle BSC-projektille on ylimman johdon tuki

ja sitad kautta koko organisaation tuki, valmiiksi mietityt strategiset tavoitteet, mittareiden joh-
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taminen strategiasta, laajan joukon ajatukset sekd kommunikointiin panostaminen. (Malmi ym.

2006, 98-99.)

Seuraavassa (kuva 6) on esitelty Toivasen (2001) BSC-projektimalli. Kuvan alla kerrotaan tar-

kemmin kunkin portaan sisallosta.

1. Selked paitis Balanced Scorecard -projektin kiynnistimisesta

- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. lohdaon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen
- yksinkertainen, selked ja viestittdvissd oleva visio
- yhteinen nakemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestekijoiden maarittaminen
- toimintaympadriston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaan
selvittiminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden madrittiminen
- ndkékulmien ja mittareiden valinta

- haasteelliset tavoitteet

- syy-seurausyhteydet

6. Organisaation sitouttaminen
- henkiltiston osallistuminen, avoin raportointi
- mittaristo nopeasti kdyttdon, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja tiydentiminen
- vihdn mittareita —> chjaus

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuunlaisuus

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen aselettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen
- atk:n tuki, tietovarastointi

Kuva 6. Toivasen kehittdama suomalainen BSC-malli (Malmi ym. 2006, 102).

Ensimmaisend kohtana on selked pdatds projektiin lahtemisestd. Tassa lahdetdan liikkeelle re-

sursseista sekd projektin hyodyista ja mahdollisista haitoista. Yleisia syitd, miksi yritykset ovat

lahteneet BSC-projekteihin, ovat halu muuttaa strategioiden seurantaa, panostaminen ei-

taloudellisiin mittareihin, perinteisen johtamisen ongelmat, johtamisen kehittdminen tulevai-

suuden johtamiseen. (Malmi ym. 2006, 100-103.)
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Toisena vaiheena on johdon sitouttaminen projektiin. BSC tehdaan johtamistyon tueksi, jonka
avulla yritysjohto toteuttaa ja seuraa valitsemiaan strategisia valintoja. N&in ollen johdon sitou-
tuminen projektiin on tarkeaa. Kolmas vaihe alleviivaa vision ja strategioiden selkeyttamista.
Lahtokohtana on yhteinen, koko yritystd koskeva visio. Organisaation yhteisen vision tulisi olla
selked ja strategian (eli visioon johtavat toimenpiteet) pohjautua organisaation arvoihin. (Malmi

ym. 2006, 104.)

Neljas vaihe kehottaa organisaatiota maarittelemaan kriittiset menestystekijat. Taman vaiheen
voi miettia yrityksen sisalla SWOT-analyysin avulla. Viides vaihe sisdltaa tavoitteiden asettami-
sen ja mittareiden valinnan. Ensin valitaan nakokulmat (talous, asiakas, sisdiset prosessit ja in-
novatiivisuus & oppiminen), joista johdetaan sopivat mittarit. Mittareiden valilla pitaisi olla sel-

keét kytkokset ja mittarit pitdisi saada tasapainoon. (Malmi ym. 2006, 105-108.)

Kuudentena kohtana on organisaation sitouttaminen, jossa on avainasemassa yritysjohto. Vaa-
rinkdytettyna mittaristo ndhdaan valvontatydkaluna, vaikka sen tarkoitus on ohjata koko organi-
saatio toimimaan samaan suuntaan. Seitsemas kohta kehottaa taydentamaan ja karsimaan mit-
taristoa tarvittaessa. Usein mittareita lisatdan tarpeen mukaan mutta valilla myo6s karsinta on
paikallaan, jotta mittaristo pysyy sopivankokoisena, tarkkana ja uskottavana. Kahdeksas kohta
sovittaa mittariston organisaation eri osiin. Strategia ja visio viedaan paivittdiseen tyontekoon,

jotta mittaristo toimii oikein. (Malmi ym. 2006, 109-111.)

Yhdeksds vaihe on toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Naista suun-
nitelmista kay ilmi, millaisilla toimenpiteillad tavoitteet saavutetaan, millaisia resursseja se vaatii,
kuka toimenpiteet tekee ja mihin mennessa. Viimeisena ja kymmenentena vaiheena on mitta-
riston kehittamisen jatkuva parantaminen. Tahan tahdataan esimerkiksi palaute- ja palkitsemis-
jarjestelman liittamisena osana BSC:a sen jalkeen, kun on varmistuttu mittareiden oikeellisuu-

desta. (Malmi ym. 2006, 113.)

Mittausjarjestelman rakentaminen on suurempi kokonaisuus kuin vain operatiivisten tai taktis-
ten mittauskohteiden maarittely ja tulosten perusteella toiminnan ohjaaminen. Ensin selkeyte-
taan visio ja strategia operatiiviselle tasolle. Taman jalkeen tavoitteiden ja oikeiden mittareiden
yhdistamisen avulla suunnitellaan ja priorisoidaan projekti. Lopulta ndhdaan vaikutukset organi-

saation oppimiseen ja koko strategiaprosessiin. (Kankkunen ym. 2005, 98.)

Yleisimpia epdonnistumisia Balanced Scorecard-tyyppisissa mittausjdrjestelmissa on henkiloston
poissulkeminen mittariston rakentamisessa ja johdon mielenkiinnon hiipuminen alkuinnostuk-

sen jalkeen. Mittaristo toimii, kun siihen saadaan mukaan koko organisaatio jo suunnitteluvai-
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heessa. Muu henkilosté seuraa johdon esimerkkia eli johdon mielenkiinto mittaristoon taytyy
sailya. Sailyvyytta lisaa tulosten saaminen, jolle pitdd antaa oma aikansa. (Kankkunen ym. 2005,

181.)

4.5 Balanced Scorecardin kdytté Suomessa

Suomessa on tutkittu Balanced Scorecardin kayttoa 1990-luvulta [dhtien. Muun muassa Teemu
Malmin (1998) tutkimuksessa oli mukana 16 suurta suomalaista yritysta, joista vanhimmat olivat
ottaneet BSC:n mukaan toimintaan vuonna 1995. Tuolloin yritykset kertoivat BSC:lla olevan va-
kiintunut rooli yhtena osana ohjausjarjestelmaa. Tuolloin ndakdkulmat olivat perinteiset talous,
asiakas, sisdinen tehokkuus ja oppiminen. Kaksi yritysta oli lisdnnyt henkiléstén omaksi nako-
kulmaksi. Mittareita oli laadittu 4-25 kappaletta ja ne oli johdettu syy-seurausajattelulla. Usein
mittareille oli asetettu tavoitearvot ja joissakin tapauksissa palkitseminen oli liitetty mittaris-
toon. Mittareiden arvot kerattiin kasin Excel-pohjaiseen taulukkoon ja tdahan toteutustapaan

tyytyvaisia oli vain alle puolet. (Laitinen 2003, 369-370.)

Toinen tutkimus 1990-luvulta oli Petri Kirkkomaen ja se toteutettiin 129 yrityksen kyselytutki-
muksena. Osallistuneet yritykset olivat suuryrityksid. Tulosten perusteella yli 60 % vastanneista
kaytti tai loi parasta aikaa omaa BSC jarjestelmaa. Vastausten perusteella strategian toteutumis-
ta seuratessa keskeisia alueita olivat asiakas- ja talousnakokulmat. Tuolloin henkiléstdasiat oli-

vat vaikeita mitata eika niitd osattu yhdistaa strategiaan. (Laitinen 2003, 370-371.)

Talle vuosituhannelle siirryttdessa Jukka Puiro (2001) tutki 130 suurta suomalaista yritysta liitty-
en BSC:hen. Useat mydnsivat BSC:n kayttoonoton vaativaksi mutta varsin opettavaksi. Syita,
miksi BSC projekteihin oli lahdetty, olivat strategian muuttaminen toiminnaksi, menestystekijoi-
den hahmottelu, tavoitteiden yhtendistaminen seka strategian viestiminen koko organisaatiolle.
Etenkin strategian painottaminen useista eri nakokulmista oli yrityksille tarked asia. (Laitinen

2003, 371.)

Erds pro gradu -tutkielma esitteli suomalaisyritysten tutkimustuloksia vuodelta 2017. Tutkimuk-
seen on koottu 97 vastausta suurehkoista suomalaisyrityksista. BSC:n kayton yleisyys tuossa tut-
kimuksessa oli 43 % kaytossa, 8 % kaytosta luovuttu, 11 % harkinnassa seka 38 % ei kdytossa.
Tastd voidaan vetda yhteen, etta yli puolella kyselyyn osallistuneista suomalaisyrityksista on ko-

kemusta BSC:sta. BSC:n kayttoa vertailtiin myds toimialoittain, jolloin teollisuuden alalla toimi-
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vista mittaristoa ilmoitti kdyttavansa 32,1 % ja maa-, metsa- ja kalataloudessa 40,0 %. (Verho

2017, 56, 59.)

Tutkimukseen vastanneet saivat my6s vapaamuotoisesti kommentoida BSC:n kadytosta koettuja
haittoja ja hyotyja. Mittariston hyotyina mainittiin tarkeiden asioiden tiedostaminen ja niiden
vieminen kannustinpalkkiomalliin, tavoitteiden viestiminen koko organisaatiolle ja henkil6ston
toiminta yrityksen strategiaa tukien. Lisdksi mainittiin mittariston auttavan tasapainoisessa kaik-
kien osa-alueiden johtamisessa, strategian selkiyttamisessa ja kayttoonotossa seka syy-seuraus-
suhteiden ymmartamisessa. Kaiken kaikkiaan BSC:n koetaan helpottavan strategian mukaisten
tavoitteiden asettamista, tunnuslukujen kerdaamista seka esittamista. Haittapuolina mainittiin
mittareiden haastava I6ytaminen ja tavoitteiden asettaminen. Myds BSC:n paivittamiseen vaa-

dittava hallinnollinen tyo koetaan toisinaan ongelmallisena. (Verho 2017, 62.)

Samassa tutkimuksessa vertailtiin my6s mittareiden maaraa. Kaikista yrityksista mittarilukumaa-
ria oli eniten 6-10 mittarin luokassa (37 %). Yleisia vastauksia olivat myds 11-15 mittaria (27 %)
seka 16-20 mittaria (20 %). Yllattavan suuriakin mittarimaaria 16ytyi: 21-30 mittaria 5 %, 31-40
mittaria 2 %, 41-50 mittaria 2 %, 51-125 mittaria 2 % ja 126-200 mittaria 2 %. (Verho 2017, 78.)
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5  Tutkimusstrategia ja tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksessa kaytetty tutkimusstrategia seka kehittdmistyohon valitut
menetelmat. Tutkimusongelman ldahestymistapaa kannattaa etukdteen pohtia ja suunnitella,
koska se lahtee viemaan tyota alusta lahtien haluttuun suuntaan (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti

2015, 51).

Lahestymistapaa valitessa pohjustetaan samalla jo tutkimusstrategian valintaa, joka voi olla
esimerkiksi toimintatutkimus tai tapaustutkimus. Kun valitaan tutkimusongelman ldhestymista-
paa, se ei vield tarkoita konkreettisien menetelmien valintaa. Konkreettiset menetelmat, esi-
merkiksi haastattelu, sopii lahes kaikkiin tutkimuksiin ldhestymistavasta riippumatta. (Ojasalo

ym. 2015, 51.)

5.1 Konstruktiivinen tutkimusote

Konstruktiivinen tutkimus sopii ldhestymistavaksi silloin, kun on kehittamistehtavana rakentaa
konkreettinen tuotos, esimerkiksi malli, mittari tai suunnitelma. Talléin on kyseessa uudenkal-
taisen tehtavan kehittely, joka perustuu tutkimustietoon. Tdssa yhdistyvat olemassa oleva teo-

reettinen tieto seka kaytannosta keratty empiirinen tieto. (Ojasalo ym. 2015, 65.)

Konstruktiivisen tutkimusmenetelman tavoitteena on tuoda liiketoimintaan uutta tietoa ja sa-
malla tuoda perusteltu ratkaisu kaytantdéon. Konstruktiivinen tutkimus kasittdaa konkreettista
tekemistd ja mallien toimivuuden testaamista. Tassad ovat aktiivisesti mukana myo6s esimerkiksi

organisaation johtohenkil6t. (Ojasalo ym. 2015, 65.)

Konstruktiivinen tutkimusprosessi etenee mielekkdaan ongelman etsimisesta ja syvallisen teoria-
tiedon hankkimisesta. Tasta lahtee ratkaisujen laatiminen ja niiden toimivuuden testaaminen.
Taman jalkeen ndytetdan ja osoitetaan teorian ja ratkaisujen yhteys ja tarkastellaan taman rat-

kaisun soveltamisalueen laajuus. (Ojasalo ym. 2015, 67.)
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5.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Kvalitatiivisen tutkimuksen paapiirteitd ovat kokonaisvaltaisuus seka todellisen elaman kuvaus
sen moninaisuuden perusteella. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen erityispiirteitda ovat
tiedonlahteinad ihmiset, Iahtékohtana ei ole teorian testaaminen vaan uusien seikkojen paljas-
taminen, aineisto hankitaan usein haastattelemalla, kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukai-
sesti, tutkimussuunnitelma elda tutkimuksen edetessa seka aineistoa tulkitaan ainutlaatuisena.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 161, 164.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusobjekteja on usein vain yksi tai muutamia. Laadullinen
tutkimus on usein induktiivista, aineistoldahtoista eli tapauksia pyritdan yleistamaan ja rakenta-
maan itse teorioita. Laadullinen tutkimus voidaan kuvata prosessikaaviona, joka etenee suunnit-

telu- ja tiedonkeruuvaiheesta analyysiin ja lopulta tulkintaan. (Kananen 2010, 36, 38, 40.)

Kvalitatiivisia tutkimustyyppeja ryhmitelldaan kielen piirteiden, siannéonmukaisuuksien etsinnan,
tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartamisen tai reflektion mukaan. Tutkimustyypin valin-
taan vaikuttaa mielenkiinnon kohteet. Kielen piirteistad voidaan erottaa kommunikaatio ja kult-
tuuri. Sddnndnmukaisuuksia etsiessa valitaan elementtien tunnistaminen ja suhteiden kartoitus
tai mallien 16ytaminen. Tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartaminen jaetaan teemojen 16y-

tamiseen tai tulkintaan. (Hirsjarvi ym. 1997, 166.)

Haastattelun tarkoituksena on tiedon kerdaaminen. Haastattelua voidaan kuvailla keskusteluksi
vahintdan kahden ihmisen valilld, mielellaan kasvokkain ja tarkoitus on keratd saatavilla olevaa
relevanttia tietoa jostakin asiasta. Haastattelun luonne ei ole syyttava ja keskustelu voi vapaasti
edeta haastattelun mukana. Haastattelussa vastaajan taytyisi olla huomattavasti enemman aa-

nessa ja haastattelupaikka voi kdytdannossa olla missa vain. (Gordon & Fleisher 2011, 27-29.)

Teemahaastattelun ideana on tutkia tiettya ilmiota “urkkimalla”. Talla tarkoitetaan ilmion lahes-
tymista eri kulmista eli teemoista tai aihealueista. Teemahaastattelu on laadullisen eli kvalitatii-

visen tutkimuksen suosituin aineistonhankintakeino. (Kananen 2010, 52-53.)

Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa joko ryhma- tai yksilohaastatteluina. Ryhméahaastat-
telussa osallistujia on kerralla enemman mutta silloin on vaarana vastauksissa ryhmavaikutus.
Yksilohaastattelussa on kerrallaan vain yksi haastateltava, joka saa haastattelukierrokseen ja sen
purkamiseen kulumaan enemman aikaa. Yksilohaastattelun etuina ovat luotettavampi ja tar-

kempi tieto. (Kananen 2010, 53.)



43

Teemahaastatteluun valitaan ne henkil6t, joihin tutkittava ilmio liittyy. Mikali naita henkiloita ei
saada tutkimukseen, voidaan kayttaa heita, jotka tietdvat tutkittavasti ilmiosta eniten. Laadulli-
sen tutkimuksen erityispiirre on, etta haastateltavien maaraa ei voida valttamatta ennalta maa-
ritelld. On myo0s sellaisia tapauksia, ettd kyseessa olevasta ilmiota tietavat niin harvat, ettad hei-
dat kaikki voidaan valita tutkimukseen. Merkkina siita, ettd haastateltavien maara on riittava,

voidaan pitaa vastausten itsensa toistamista. (Kananen 2010, 54.)

Teemahaastattelun tai kohdennetun haastattelun ominaispiirteita ovat haastateltavien koke-
mukset tutkittavasta aiheesta. Myods tutkija on itse perehtynyt ilmiéon ennalta. Talla tarkoite-
taan rakenteiden, prosessien ja kokonaisuuden tuntemista. Tama muodostaa rakenteen koko
haastattelulle. Teemahaastattelun tarkoitus on nimenomaan tutkijan oman taustatyon pohjalta

tutkittavien henkildiden kokemuksien kartoittaminen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.)

Haastattelua varten mietitadn etukateen teemat, jotka kertovat tutkittavasta ilmiosta kaiken
tarpeellisen. Tutkittava ilmio liittyy johonkin suurempaan kokonaisuuteen, jonka tekijat ja niiden
valiset riippuvuussuhteet pitdisi saada selville. Haastattelu ldhtee liikkeelle yleisistd asioista ja

etenee pikkuhiljaa yksityiskohtiin — suppilorakenteen mukaan. (Kananen 2010, 55.)

Haastattelun tarkoituksena on lopulta saada ilmi6 paljastettua etenemalla asiassa kulma kulmal-
ta. Joissakin tapauksissa haastattelukierroksia voidaan tehda useita, joissa pikkuhiljaa paastdan
[ahemmas ilmion keskeisia asioita. Kysymyksia ei voi lopullisesti suunnitella valmiiksi vaan haas-
tattelutilanteen pitdd edetd osittain joustavasti. Vastausten pitdisi herattda lisakysymyksia.
Teemahaastattelua ei kdyteta oikein, mikali haastattelukierroksia tulee vain yksi tai kysymykset

lahetetdan ennakkoon sdahkopostilla haastateltaville. (Kananen 2010, 55-56.)

Haastattelu voi sisdltda suljettuja ja avoimia kysymyksia. Suljetut kysymykset voivat olla lahes
strukturoituja eli vastausvaihtoehdot on annettu valmiiksi. Ne voivat olla myds dikotomisia ky-
symyksia eli vastaus on esimerkiksi kylla tai ei. Avoimet kysymykset antavat enemman joustoa
vastaamisen suhteen. Ne alkavat usein kysymyssanoilla eli miksi, kuinka tai mita. Vastauksen
antaminen vaatii pitemman selityksen. Haastattelukysymyksida miettiessa taytyy huomioida
my0s niiden eettisyys. Johdattelevat kysymykset saattavat jo itsessdan johdatella vastaajan tiet-
tyyn suuntaan. Johdattelua voi olla valmiiden vaihtoehtojen antaminen tai tietty ennakko-oletus

esimerkiksi jonkin asian puutteesta. (Kananen 2010, 56-57.)

Haastattelumateriaali kannattaa nauhoittaa myéhempaa kasittelyd varten. Ainitallenteen pur-
kamista kutsutaan litteroinniksi, joka voidaan tehda kolmella eri tasolla. Sanatarkka litterointi

purkaa haastattelun auki kokonaan, yleiskielinen litterointi poistaa murreilmaisut ja esittaa teks-
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tin kirjakielelld. Propositiotason litterointi kirjaa vain havainnon tai sanoman ydinsisallon. Tut-
kimuksen dokumentaatiossa on syyta ilmoittaa kadytetty litterointitaso. Sanatarkan litterointita-

son tuloksia voidaan kayttaa sitaatteina lopullisessa tydssa. (Kananen 2010, 58-59.)

Teemahaastattelumateriaalista tdytyisi onnistua l6ytamaan ratkaisu. Tama onnistuu, mikali
teemahaastattelun kysymykset on onnistuttu luomaan ilmidon ympariltd. Nain lopulta syntyy
ymmarrys ilmiosta. Teemahaastatteluaineisto tulkitaan jakamalla aineisto pienempiin osiin eli
segmentteihin, joista saadaan muodostettua taso tasolta yhdeksi kasitteeksi. (Kananen 2010,

60-62.)

Laadullista aineistoa voidaan hankkia myos avoimien kysymysten avulla. Tall6in lomakkeella esi-
tetdaan vain kysymys ja sen jalkeen jatetaan tilaa vastata siihen. Kun kyselytutkimus tehdaan
avoimilla kysymyksilla, se antaa vastaajalle tilaisuuden ilmaista todellisen mielipiteensa asiaan
liittyen. Avoimien kysymysten vastausten kasittely voi olla haasteellista vastauksien kirjosta riip-

puen. (Hirsjarvi 1997, 198-201.)

Analyysimenetelma

Sisallon analyysi on toteutustapa, jossa pyritdan kertomaan tutkimusdokumenttien sisaltd sanal-
lisesti, ei numeroilla. Sisallon analyysissa aineiston kasittely tarkoittaa tulkintaa ja loogista paat-
telya, jonka tarkoitus on hajottaa aineisto osiin, kasitelld se ja koota uudenlaiseksi kokonaisuu-

deksi. (Ojasalo ym. 2015, 137.)

Laadullisen tutkimuksen yleinen malli Iahtee liikkeelle aineiston kerdamisesta ja valmistelusta.
Taman jalkeen edetdan aineiston pelkistimiseen ja aineistossa esiintyvien ja toistuvien raken-
teiden tunnistamiseen. Tama vaihe voidaan tehda teoria- tai aineistolahtoisesti tai teoriaohjaa-
vasti. Aineistolahtoinen sisaltdanalyysi koostuu aineiston pelkistamisestd, ryhmittelysta ja lopul-
ta abstrahoinnista. Tutkimuksen valissa tehddan tulkintaa ja eri ulottuvuuksien kehittelya. Lo-

pulta tutkija tekee kriittista tarkastelua materiaalista. (Ojasalo ym. 2015, 138-139.)

Analyysi ja tulkinta eivat tarkoita samaa asiaa. Tutkimus jatkuu analysoinnin jalkeen viela tutki-
jan tekemilla tulkinnoilla. Tulkinnassa tutkijan tehtdva on kaivaa tutkittavasta ilmiosta aivan uu-
sia asioita tai huomioita. Uudenlaisen merkityksen rakentamiseen voi kayttaa taktiikkana, ryh-
mittelyd, toistuvien rakenteiden tunnistamista, laskemista tai loogisten tapahtumaketjujen ke-

hittamista. (Ojasalo ym. 2015, 143-144.)
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Tutkimus arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittauksen
luotettavuutta ja validiteetilla mittarin tarkkuutta. Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo tutki-
musprosessin tarkka kuvaus. Lisaksi tulkintojen perustelut mittaavat luotettavuutta. (Ojasalo

ym. 2015, 105.)

Hirsjarven ym. (1997, 231-232) mukaan reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta. Taman
voi todistaa esimerkiksi, jos kaksi arvioijaa tekee samat tulokset. Validius tarkoittaa patevyytta
eli menetelman kykya mitata tarkoituksenmukaista asiaa. Etenkin laadullisessa tutkimuksessa

luotettavuus tarkoittaa tarkkaa selostusta tutkimuksen jokaisesta vaiheesta.
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6  Strategisen ja operatiivisen mittariston kehittdminen Kuhmo Oy:lle

Tassa luvussa esitellddn toimeksiantajayritys tarkemmin, kdydaan |api tutkimuksen toteutus se-
ka esitellaan tulokset ja tehdaan tulosten perusteella johtopaatokset. Nama johtopaatdkset vas-
taavat tdssa tyossa olleeseen tutkimusongelmaan, joka oli kdyttokelpoisen Balanced Scorecard-

tyylisen mittariston kehittdminen yritysjohdon ja muun henkildston kayttoon.

6.1 Toimeksiantajan esittely ja tutkimuksen ldhtékohdat

Toimeksiantajayritys on ensiasteen sahaukseen keskittynyt yritys, joka on perustettu 2.10.1955.
Varsinainen sahaustoiminta on paasty aloittamaan 13.3.1959. Sahaustoimintaa on harjoitettu
historian aikana kolmella eri paikkakunnalla; Valtimolla, Hyrynsalmella ja Kuhmossa. Nykyisin

Kuhmo Oy:n toimesta sahaustoiminta jatkuu ainoastaan Kuhmossa. (Kuhmo Oy 2019.)

Aikoinaan yrityksen perustajat olivat kaikki kuhmolaisia ja myos nykydaan omistajamuutoksista
huolimatta omistus on sailynyt paikallisena. Kuhmo Oy on merkittava yritys paikallisesti niin

tyollistajana kuin valillisenad vaurauden luojana. (Kuhmo Oy 2019.)

Kuhmo Oy:n laatuperiaatteina on asiakkaan toiveiden mukaan sahattu, tilattuun kosteuteen
kuivattu, lajiteltu ja ajallaan kuljetettu virheetdn sahatavara. Tavoitteena on tydskennelld yh-
dessa suunnitellen ja tavoitteista sopien ottaen huomioon myds ymparisto-, turvallisuus- ja ter-
veysndkokulmat. Jokaisen yrityksessa tyoskentelevan henkilon tehtava ja velvollisuus on koko-
naislaadun yllapito ja kehittdminen. Kuhmo Oy on tehnyt investointeja vuodesta 1988 l|ahtien

noin 100 miljoonalla eurolla. Ndistd suurimpana vuoden 2005 pienpuulinja. (Kuhmo Oy 2019.)

Raaka-ainetarve on vuositasolla 800 000 m3. Raaka-aineen paahankinta-alue on Kainuu ja pieni
osa puusta tulee myds Pohjois-Karjalan alueelta. Raaka-aineesta mantya on 80 % ja loput 20 %
kuusta. Esimerkiksi vuonna 2015 puunhankinnassa mantytukin osuus oli 375 000 m3, kuusitukin
osuus 110 000 m3, mantyparrun osuus 256 000 m3, kuusiparrun osuus 62 000 m3 ja kuitupuun
osuus 42 000 m3. Tasta puusta 29 % oli yksityispuuta, 17 % metsanhoitoyhdistyksilta. Havain-
nollistettuna raaka-ainetta saapuu Kuhmo Oy:lle 70 rekkaa vuorokaudessa, ja se jakautuu
isomman tukin omaan vastaanottoon seka pienpuulinjalle. Tukinvastaanoton mukaan lajitellut

tukit lajitellaan pituuden, [dpimitan ja laadun mukaan omiin lokeroihinsa. (Kuhmo Oy 2019.)
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Kuhmo Oy:n sahalla on kaksi sahauslinjaa; pdalinja ja pienpuulinja. Naista tuotanto jakaantuu
tukin koon mukaan. Paalinjalla sahataan suuremmat ja laadultaan paremmat tukit, joista saa-
daan valmistettua sahatavaraa esimerkiksi puusepan- ja huonekaluteollisuuteen. Pienpuulinja
puolestaan valmistaa esimerkiksi pakkaus- ja rakennusalan sahatavaratuotteitta. Sahauskapasi-
teetti linjoilla yhteensad on 400 000 m3 vuodessa, ja paivdassa Kuhmo Oy tuottaa 130 000 sahata-

varakappaletta. (Kuhmo Oy 2019.)

Yrityksen liikevaihto on noin 95 miljoonaa euroa ja tydntekijoita yrityksessa on noin 140. Sahat-
tavasta tuotannosta noin 60 % menee ulkomaan markkinoille. Euroopan lisdksi asiakkaita on
Kauko-iddssa, Lahi-iddssa sekd Pohjois-Afrikassa. EU-maat muodostivat vuonna 2018 19 %

osuuden viennista ja Pohjois-Afrikka 26 % osuuden. (Kuhmo Oy proforma vuosikatsaus 2018.)

Sahatavaran lisaksi Kuhmo Oy tuottaa sivutuotteinaan haketta ja puupolttoainetta, joista puu-
polttoainetta hydodynnetaan lammon ja sahkon tuotantoon seka briketin valmistukseen. Sahata-
varaa Kuhmo Oy:Ita lahtee yhdessa tyopaivdssa 32 rekkakuormaa, haketta 19 rekkakuormaa ja

puupolttoainetta 13 rekkakuormaa. (Kuhmo Oy 2019.)

Kuhmo Oy:n liikevaihdon jakauma vuonna 2018 oli seuraavanlainen: sahatavaran vienti 53 %,
sahatavara kotimaahan 29 %, keittohake 9 %, puru ja kuori 7 % ja kuitupuu 2 %. Kotimaan saha-
tavaran toimitukset olivat yhteensd 152 512 m3 ja sahatavaran vienti yhteensa 242 755 m3.

(Kuhmo Oy 2018.)

Keskustelu opinnaytetyon aiheesta toimeksiantajan kanssa lahti operatiivisten tavoitteiden pai-
vitystarpeesta. Lahdin perehtymaan aiheeseen tasta nakokulmasta, mutta kirjallisuus johdatteli
valittdmasti aiheen laajemmin mission, vision ja strategian kautta kohti tasapainoista suoritus-
kyvyn mittaamista laajemmassa mittakaavassa. Tein tuolloin paatoksen, etta tama tyo keskittyy
suuremmassa kuvassa kartoittamaan johtavissa rooleissa olevien henkildiden kasityksia yrityk-
sen keskeisista asioista ja tata kautta lahted luomaan tasapainoista mittaristoa maariteltyjen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksessa oli jo aiemmin kaytossa Balanced Scorecard-mittaristo,
joten taman tyon tarkoituksena oli padivittaa sitd. Mittaristo on ollut kdytéssa noin puolentoista

vuoden verran.
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6.2  Tutkimuksen toteutus ja prosessi

Tyon tarkoituksena oli strategisen ja operatiivisen tason johtamisen mittareiden kartoittaminen,
koko mittariston suunnittelu ja rakentaminen. Tadssa oli taustalla mittaristomallina Balanced
Scorecard. Mittaristoon saatiin yhdistettya niin lyhyen tdhtdimen tavoitteet operatiivisesta toi-

minnasta kuin pitemman aikavalin tavoitteet strategian kautta.

Tyon tavoitteena oli rakentaa johdon ja osittain koko henkildston kayttoon helposti tulkittava ja
esitykseltaan yksinkertainen mittaristokokonaisuus. Haastattelukierroksen pohjalta valitut mit-
tarit perusteltiin hyvin kdyttden Neely et al. (1996) esittelemaa kayttoperiaatelomaketta. Mitta-
risto toteutettiin Excel-pohjaisena tydkaluna. Tama tyd valmisti mittaristosta ensimmaisen ver-
sion, jota jalostetaan ja testataan taman toteutuksen ulkopuolella. Tassa vaiheessa mittaristo

rakennettiin johdon tavoitteiden pohjalta yritysjohdon ja osittain koko henkildston kayttoon.

Aineisto kerattiin teemahaastattelemalla sekd kerdaamalld vastaukset kyselylomakkeella, joka
sisdlsi vain avoimia kysymyksid. Haastattelut ja kyselyt tehtiin toimeksiantajayrityksen johto-
ryhman jasenille. Haastattelun ja kyselyn avulla saatiin organisaation keskeisiltd henkil6ilta kat-

tava kuva heidan tarpeistaan oman osa-alueensa johtamisen tueksi.

Opinnaytetyon tutkimusongelma oli kehittda kayttokelpoinen Balanced Scorecard-tyylinen mit-
taristo yritysjohdon ja muun henkil6ston kdyttéon. Tasta voitiin johtaa opinndytetydn tutkimus-
kysymyksiksi: mitka olisivat ne mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan vision toteutumista
sekd miten esille tulleista nakokulmista saataisiin muodostettua tasapainoinen mittaristokoko-
naisuus? Tyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusstrategiana oli
konstruktiivinen strategia eli opinnaytetydn tavoitteena oli rakentaa konkreettinen tuotos, joka
olisi johdon itse maarittelemien huomioiden ja tarpeiden mukaan muotoiltu ja suunniteltu apu-

valine johtamisen ja tasapainoisen nakdkulma-ajattelun tueksi.

Ideoita tutkimuskysymyksiin kokosin teorian pohjalta ja kdvimme niita lapi myos toimeksianta-
jan edustajan kanssa. Lahtokohtana oli ensin kysya vastaajien omia ajatuksia yrityksen missiosta,
visiosta ja strategiasta. Tastd haastattelurunko eteni kriittisiin menestystekijoihin ja siitd BSC-

malliin ja ndakokulmiin.

Lahetin sdhkopostitse haastattelukutsut 7.6.2019 aiemmin tutkimukseen osallistuviksi ajatelluil-
le henkildille eli johtoryhman jasenille. Toimeksiantajayrityksen johtoryhmadn muodostavat toi-

mitusjohtaja, talousjohtaja, metsdjohtaja, myyntijohtaja, tuotantojohtaja sekda kunnossapito-
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paallikké. Puolet tutkimusryhmastd sain haastateltua suunnitelmani mukaisesti 11.6.2019.
Haastattelut tapahtuivat joko haastateltavien tydhuoneissa tai muissa yrityksen tiloissa. Tallen-
sin haastattelut kahdella eri puhelimella, joissa kdytin puhelimessa olevaa nauhoitus- ja sanelu-
aplikaatiota. Loppujen kolmen henkilén kanssa emme saaneet sovittua haastatteluaikaa, joten
tdssa vaiheessa laajensin tutkimusmenetelmani sisdltdmaadn teemahaastattelun lisdksi kysely-
lomakkeen. Sdahkopostitse lahetetty kyselylomake sisdlsi vain avoimia kysymyksid, kdytannossa
haastattelukierrokselle varatun kysymysrungon. Loput tulokset sain kirjallisesti 19.8., 26.8. ja
28.8.2019. Liitetiedoista l6ytyy haastattelukutsu (liite 1) ja haastattelurunko, joka oli myds sa-

malla avointen kysymysten kyselylomake (liite 2).

Tutkimukseni eteni teemahaastattelutallenteiden purkamisella. Teemahaastatteluista kerdaama-
ni materiaalin litteroin sanatarkasti Word-kirjoitusohjelmalla. Tama vaati jatkuvaa nauhoitteiden
kelausta ja tekstin sanatarkkaa purkamista huokauksineen ja eleineen. Loput vastaukset sain

suoraan kirjallisesti, joten naita ei tdssa vaiheessa tarvinnut litteroida.

Seuraavaksi kokosin Exceliin kunkin 11 kysymyksen omille valilehdilleen ja liitin omiin sarakkei-
siin kaikkien vastaukset vierekkain. Tassa sisallonanalyysivaiheessa tarkastelin aineistoa rinnak-
kain kunkin kysymyksen osalta erikseen ja poimin nadistd materiaaleista keskeisia ja toistuvia sa-
noja ja sanontoja. Redusoinnin eli tekstin tiivistamisvaiheen tein litterointimateriaaliin lihavoi-
malla keskeiset asiat. Kirjallisiin vastauksiin en tata vaihetta tehnyt, koska vastaukset olivat paa-
saantoisesti valmiiksi ytimekkaita. Kunkin kysymyksen vélilehdelle viimeiseen sarakkeeseen ko-
kosin naista tiivistelman ja pelkistin havainnot eli abstrahoin tulokset. Sama toistui kaikkien ky-

symysten kohdalla kaikilla valilehdilla. Tasta vaiheesta on kuvamateriaalia liitteissa (liite 3).

Samaan aikaan kokosin omalle valilehdelle omia havaintojani sitda mukaa, kun kasittelin vasta-
usmateriaalia. Lopuksi otin viela yhden valilehden, johon kirjasin valitut ndakdkulmat ja niiden
alle mitattavat asiat. Naihin merkitsin vield yhteyden aiemmin vastausmateriaalista poimittuihin
keskeisiin sanoihin tai sanontoihin. Muutamia kohteita varmistin viela tyopaikalla toimeksianta-

jan edustajan kanssa. Tasta vaiheesta on kuvamateriaalia liitteissa (liite 3).

Seuraavassa vaiheessa otin uuden Excel-tiedoston, johon aloin kokoamaan varsinaista mittaris-
toa ja samaan yhteyteen kayttoperiaatelomakkeita. Viimeisessa vaiheessa loin samaan tiedos-
toon grafiikkaa tilastoista, joka toimisi lopulta materiaalin esitystapana. Tassa ei anneta valmiita
lukuja tai lukumaaria vaan graafisesti havainnollistetaan kuukauden numerot. Vertailukohdaksi

otin oman toiminnan ja edellisen vuoden. Tasta tiedostosta I6ytyy useita kuvia liitteista (liite 4).
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6.3 Teemahaastattelujen ja kyselyn tulokset ja analyysi

Seuraavaksi kayn lapi saamani vastaukset kysymyksittdin esittamisjarjestyksessa (liite 2). Suorat
lainaukset vastauksista on poimittu padasiassa sanatarkasti litteroidusta haastattelumateriaalis-

ta. Materiaalia on siistitty ja taytesanat on jatetty pois suorista lainauksista.

Ensimmaiset kolme kysymysta tutkimusaineistoa keratessa liittyivat yrityksen missioon, visioon
ja strategiaan. Kaikkia naita ei ole varsinaisesti maaritelty ja jokainen vastaaja kertoi oman na-
kemyksensa ndista perusasioista. Toiminta-ajatus eli missio yritykselld on paikallisen uusiutuvan
raaka-aineen jalostaminen laadukkaaksi sahatavaraksi, jota toimitetaan ajallaan ympari maail-

maa. Kaikissa vastauksissa kavi ilmi laatu ja asiakkaat, kun abstrahoin materiaalia.

Visiota kysyessani vastauksista korostui tehokkuus, kannattavuus ja hallittu yrityksena kasvu.
Erddssa vastauksessa perusteltiin sita jatkuvuuden varmistamisen valityksella: ”...me ollaan kol-
men viiva viiden vuoden pddstékin elinvoimanen, kilpailukykynen ja jopa globaalisti kilpailuky-
kyinen saha-alan toimija. Ja se tarkottaa sitd, ettd meillé on oikeat menetelmdt ja toimintamal-
lit. Organisaation tehokkuus on semmosta, ettdi se on laadukasta se tuote niihin tarpeisiin mité

markkinoilla on. Ja me pystytddn se totetuttaa sillai, etté meillé on turvattu tulevaisuus.”

Strategiaa lapikdytdessa keskeisiksi asiasanoiksi nousivat tehokkuus ja kilpailukyky, riittavat in-
vestoinnit, aktiivinen ote markkinoilla, tuotannon lisdys, asiakaskeskeisyys, omien vahvuuksien
korostaminen, ymparistdasiat huomioiden ja tukiprosessien hyva suoritustaso. Strategiaa pohti-
essa todettiin, ettd yrityksen on kyettava hyddyntamaan omia vahvuuksiaan. Yrityksen strate-
giana on ”“ty6skennelld asiakkaan kanssa yhdessad suunnitellen ja tavoitteista sopien, kerralla

oikein”.

Neljannessa kysymyksessa johtohenkililtd kysyttiin oman osaston toimintaa strategian edista-
misessd. Raaka-ainetta ajatellen korostui sen hinta ja laatu tarkeina osina kokonaisuudessa. Li-
saksi korostettiin yrityksen maineen yllapitoa kiristyvassa kilpailussa. Myyntiorganisaation osalta
mainittiin myods hinta seka asiakassuhteiden pysyvyys. Talousosaston rooli ndhddaan muun joh-
don tukijana ja tarvittavan taloudellisen tiedon tuottajana. Tdssa mainittiin my6s oman osaston
prosessien sujuvuus ja etta isommat linjat eivat kaatuisi heikkoon talousraportointiin. Tuotan-
non nakokulma keskittyy vastauksissa tehokkaaseen raaka-aineen kayttoon tuotantoprosessi
huomioiden. Kunnossapidon puolelta halutaan varmistaa koneiden ja laitteiden kaytettavyys.
Kokonaisuudessaan keskeisten toimintojen todettiin menevan yhteen suuntaan, mutta huomio

voisi kohdistua tietojen ja informaation jalkauttamisessa seuraaville organisaatiotasoille. Nykyi-
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silla menetelmilla tiedottaminen talon sisalld koettiin puutteelliseksi. Erdssa vastauksessa todet-
tiin: ”...jokainen tyéntekijé ainakin halutessaan pysyy siiné isossa kuvassa kartalla missé men-

néén”.

Viides kysymys liittyi kriittisin menestystekijoihin niin talon sisalta kuin ymparistosta tulevana.
Talon sisdisia kriittisida kohteita olivat oma osaaminen myynnissa ja markkinoinnissa. Vastauksis-
sa korostettiin asiantuntevaa ja motivoitunutta tyontekijakuntaa seka tulevaisuuden haasteita
hiljaisen tiedon siirrossa. Usealla tyontekijalla on pitka ura yrityksen palveluksessa ja nain tieto
ja taito eri vaiheista ja yrityksen kehityksesta. Tama tieto on arvokasta ja sen siirtdminen uusille

tyontekijoille voi olla haasteellista.

Esiin nousi my0&s raaka-aineeseen liittyvat kysymykset. Raaka-aineen saatavuus ja tulevaisuuden
hinta mietitytti useassa vastauksessa. Sahatavara-alalla kauppakohteet ovat yhda kauempana,
mika tarkoittaa myds useiden kilpailijoiden mahtumista valimatkalle. Lisaksi kriittisind kohtina
mainittiin omat logistiset ratkaisut, energia, palkat ja korjauskustannukset. Pohdintaa oli myos
laadun ja asiakkaiden kriteereiden suhteen: ”...ne asiakkaathan on meijjin vahvuus mutta sitte
myds varmasti osaltaan voi olla heikkous ja uhkatekijd et I6ytyyké niité asiakkaita ja pystyyké

meiddn tuote vastaamaan asiakkaan tarpeisiin”.

Kriittiset menestystekijat sivusivat myos valtakunnallisia tulevaisuuden linjauksia liittyen metsi-
en taloudelliseen kasittelyyn muun muassa avohakkuukieltoihin ja luonnonsuojelupaineisiin liit-
tyen. Raaka-aineeseen liittyen pohdittiin myo6s selluteollisuuden vahvistumista, mika puolestaan

sy0 kannattavuutta pienpuusahauksesta, joka on ollut yritykselle tarkeaa aiemmin.

Paikallisuutta korostettiin maineen ja alueen hyvinvoinnin kautta: “sitd kautta luoda sité hyvin-
vointia ja yhtiélle ja yhtién tyontekijéille ja miksei koko télle yhteisélle”. Tarkeaksi koettiin yksi-
tyisten sahojen hyva maine verrattuna isoon, kasvottomaan teollisuuteen. Paikallisuus korostuu

myos aliurakoitsijoiden kautta. Valillisesti saha tyollistaa ison osan paikallista vaest6a.

Toimintaympariston, kilpailijoiden ja muiden tuotteiden tarkkailu kysyttiin samassa yhteydessa
kriittisten menestystekijoiden avulla. Lahes kaikissa vastauksissa korostettiin verkostojen ja kol-
legoiden kanssa pidettdavan yhteydenpidon tarkeyttd. Myos jarjestdjen kokoamaa tilastotietoa
arvostettiin. Asiakkailta saatu tieto indikoi tulevia tapahtumia omasta nakdkulmasta. Tarkedssa

osassa ovat myos julkiset tiedotusvalineet ja alan lehdet.

Kuudes kysymys viittasi suoraan Balanced Scorecard-malliin ja vastaajilta kysyttiin keskeisia na-

kokulmia liittyen yrityksen toimintaan. Nykyinen tuloskortti sisdltdd perinteiset osa-alueet eli
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talouden, asiakkaan, prosessin sekd henkiloston. Vastaukset korostivat, etta yritystoiminta me-
nee talous edelld eli talousndkdkulma koettiin tarkedksi ja muut osa-alueet tukevat taloutta.
Toisaalta myo6s henkildsto oli tarkedssa roolissa: ”No mun mielesté henkildsté on kuitenki se mis-
td ldhtee koska kuitenkin vaikka me kuinka paljon automatisoidaan niin tddllé on pakko olla

henkiléstéd.”

Seitsemdnnessa kysymyksessa tiedusteltiin, kuinka paljon omaa johtamista ohjaavat taloudelli-
set tunnuslukumittarit. Suullisessa kysymyksessa myos tahdennettiin taloudellisten tunnusluku-
jen peruutuspeiliin katsovaa aspektia. Kaikki vastaukset totesivat naiden tunnuslukujen vaikut-
tavan omaan toimintaan mutta todettiin myos se, etta tulos- tai kannattavuusmittaria tuijotta-
malla ei nahda koko totuutta tuote- tai asiakastasosta. Peruutuspeilin ja tulevaisuuteen katso-
misen kannoilta haastattelussa todettiin seuraavasti: "Kylld ne paljon ohjaa mutta se on totta,
ettd eteenpdin pitdd olla katse ja sielld Idhinnd tilauskanta on semmonen...” Tahan viela lisattiin:
“Keskusteluista myynnin kanssa niin sitd pyritédn ennustaan, keskustelusta asiakkaan kanssa,
siitd pyritddn ennustaan.” Taman kysymyksen vastauksista poimin asiakasnakékulman alle tila-

uskanta ja toimitukset -mittarin.

Kahdeksannen kysymyksen kohdalla kysyin ei-taloudellisista mittareista ja erds vastaus antoi
yleisen ennakkoluulon niihin liittyen: “Kun ne on liian softeja ne mittarit niin niin ne tahtoo vesit-
tyd. Et se ois hyvd I6ytdd kuitenkin mitattava suure, joka pystytddn tuottaa sédnnéllisilld vd-
ligjoilla.” Vastauksissa todettiin yleisesti asiakasnakékulman vaikutus, oman henkiléston osaa-
minen ja henkil6stoon liittyvat asiat yleensakin. Tulosbonusjarjestelma mainittiin ohjaavana vai-
kutuksena koko henkiléstén samaan suuntaan menemisestd. Tasapuolisuus pitdisi pyrkia var-
mistamaan ja ndin ollen osastokohtaisia tavoitteita on vaikea asettaa. Kaiken kaikkiaan ei-

taloudellisiin mittareihin liittyva kysymys koettiin hankalaksi.

Yhdeksas kysymys kasitteli tulevaisuutta ja kysyi, millainen mittari antaisi vastaajalle varoituksen
tulevasta, mahdollisesti huonommasta jaksosta. Naissa vastauksissa nousivat esiin sahojen ja
muun muassa kuiduttavan teollisuuden kannattavuus, muiden ostokayttdaytyminen, lopputuot-
teen tilauskanta ja hinta sekd raaka-aineen hinta. Tarkeita tietoldhteitd ovat verkostot, valta-
kunnan varastot, asiakaskdynnit ja yleinen talouden seuraaminen. Naistd vastauksista valitsin
sisdisten prosessien nakokulman alle mittareita, jotka laskevat raaka-ainekustannuksia ja ylei-
sesti kustannuksia tuotetulle sahatavarakuutiolle ja rahtikustannuksia toimitetulle sahatavara-

kuutiolle.



53

Viimeiset kysymykset liittyivat vertailukohtiin mittareiden antamille tuloksille seka mittaustihey-
teen. Osa kohteista on verrattava vain omaan tekemiseen ja toimintaan mutta mahdollisuuksien
mukaan myo6s esimerkiksi kilpailijoiden tai teollisuuden yleiset tunnusluvut kayvat vertailukoh-
diksi. “Ehkd ei ole ihan relevanttia tuijottaa pelkdstddn omaa suoriutumista.” Tyhjentavasti to-
dettiin myos, ettd “loppukddessd kilpailijoiden tilinpdétékset merkkaa eniten.” Tulevalta mitta-
ristolta toivottiin kuukausittaista vertailua, yksi vastaajista kallistui kvartaalivertailuun. Vastauk-
sista haettiin jo jatkumoa laajemmalle suorituskyvyn mittaamiselle: “Ois muutamat tédsmdékoh-
dat kuukausittain ettd nékee nopealla vilkasulla et miten kuukausi on menny ja sitte koko vuosi.
Mut sitten taas pidemmdén ajan mittarit ja tarkemmat mittarit ja tavallaan ne mittarit, mitkd
pohjautuu niinku syihin et minkd takia esimerkiks liiketulos on huonontunu, niin siellé sitte ois

tarkempaa kustannusseurantaa, sisdisté laskentaa niin ne ois sitte kvartaaleittain.”

6.4 Kehittamistyona laadittu mittaristo

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksessa esiin tulleet nakokulmat ja mitattavat osa-alueet jaotel-
tuina. Tutkimusmateriaalista kavi ilmi, ettd vastaajat olivat tyytyvaisia perinteisiin nakokulmiin,
joihin aloin kehittamaan tutkimusmateriaalin pohjalta sopivia mittareita. Olen vield seuraavassa
erikseen alleviivannut tutkimuksen mukaan tarkeitd sanoja ja sanontoja Kuhmo Oy:n toimintaan

liittyen.

- talous: kasiteltyjen ostolaskujen lukumaara, tehtyjen myyntilaskujen lukumaara

- asiakas: reklamaatioiden lukumaara, tilauskanta ja toimitukset, uusien asiakkaiden lu-
kumaara, yksityisten metsanomistajien prosentuaalinen kuutiomaara kokonaisraaka-

aineen hankintamaarasta

- henkilosto: sairauspaivien lukumaara, aloitteiden lukumaara, lahelta piti-tilanteiden lu-

kumaara

- sisdiset prosessit: raaka-ainekustannukset per tuotettu kuutiometri sahatavaraa, kaikki
kustannukset per tuotettu kuutiometri sahatavaraa, rahtikustannukset per toimitettu

kuutiometri sahatavaraa

Kaikki edelld mainitut mittarit ovat uusia yrityksen BSC:iin lukuun ottamatta sairauspaivien lu-
kumaaraa, joka on aiemmin ilmoitettu prosenttiosuutena. Seuraavaksi kerron tarkemmin perus-

teita valituille laskentakohteille.
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Talousosastolta jatetdan pois itsestdadn selvat mittauskohteet kuten liikevaihto. Talousosaston
toimintaa kuvaa kuukausittain konkreettisesti kasiteltyjen osto- ja myyntilaskujen lukumaara.

Nama madarat kertovat toiminnan jatkuvuudesta ja kannattavuudesta, joita painotettiin useam-

massa vastauksessa. Nama lukumaarat ovat saatavissa sdahkdisesta laskunkierto-ohjelmasta vai-
vattomasti. Talousndkdkulman alle oli haastavinta hahmottaa mittareita. Valitut mittarit eivat
suoraan tulleet tutkimusmateriaalista, mutta valittuani |lahtékohdaksi konkreettiset esimerkit

nama kuvaavat hyvin arkea numeroina.

Asiakasnakokulmaan valitut mittarit heijastavat paikallisuutta sekd aktiivisuutta markkinoilla,

jotka molemmat koettiin tutkimuksen mukaan tarkeiksi. Ensimmainen valittu mittari mittaa rek-
lamaatioiden lukumaaraa, mika puolestaan kertoo laadusta. Tilauskannan ja toimitettujen kuu-

tioiden suhde vastaa ajallaan toimitusta ja uusien asiakkaiden maara per kuukausi kertoo aktii-

visesta otteesta markkinoilla. Asiakasndakékulmaa mitataan myds raaka-aineen hankintaan liit-

tyen eli tasta nakokulmasta lasketaan yksityisten metsanomistajien prosentuaalinen kuutiomaa-

ra kokonaisraaka-aineen hankintamaarasta.

Henkilostonakokulma sisaltda sairauspoissaolojen lukumaara, joka kertoo osittain tydilmapiiris-
ta. Aloitteiden lukumaara kertoo henkildston aktiivisuudesta ja se on tyontekijoiden ottamista
mukaan enemman yrityksen arkeen muutenkin kuin heidan tuotantotydpanoksensa avulla. Tyo-
tapaturmia kasitelladn enemman, mutta laheltd piti-tilanteiden kirjaaminen pitaisi saada takai-

sin osaksi yrityksen toimintatapaa. Tassda ndkyy turvallisuus ja tavallaan myds tydhyvinvointi.

Nama olivat selkeita kohteita tutkimustulosten perusteella. Lahelta piti -tilaston yllapito kuuluu

tyoturvallisuushenkilolle, joka kokoaa tiedot kunnossapidon ohjelmasta.

Sisaisten prosessien alla lasketaan karkeasti euromaaraisia kustannuksia tuotetulle sahatavara-
kuutiolle seka rahtikustannuksia kullekin toimitetulle sahatavarakuutiolle. Naissa heijastuvat

jatkuvuus ja toiminnan kannattavuus, jotka mainittiin useammissa vastauksissa. Rahtikustannus-

ten laskeminen voidaan perustella yrityksen sijainnin kannalta; yritys on kaukana muun muassa
meriliikenteen mahdollisuuksista ja ndin yrityksen rahtikustannukset autolla satamiin ovat mer-
kittavassa roolissa. Nama tiedot lasketaan nykyisin valitinpaatokseen, mutta sen kautta infor-

maatio valittyy vain pienelle joukolle.

Kaikki mittarit eivat ole tavoitteellisia vaan ovat kuvausta kuukauden aikaisista tapahtumista
yksinkertaisina numeroina. Jokaisesta mitattavasta kohteesta on laadittu kayttoperiaatelomake
varsinaisen mittariston yhteyteen. Siina kdydaan tarkasti lapi jokaisen mittarin sisalto. Kayttope-

riaatelomake sisaltda mittarin nimen, kayttdtarkoituksen, yhteyden toimintaan, tavoitteen, las-
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kentakaavan, taajuuden, vastuuhenkilon, datan lahteen, tuloksiin reagoijan, tulosten perusteel-

la toiminnan sekd mahdolliset huomautukset.

Seuraavaksi esimerkkina eras kdyttoperiaatelomake:

e  Mittarin nimi: Reklamaatioiden lukumaara

e Kayttotarkoitus: Tarkkailla kuukausi ja vuositasolla reklamaatioiden kappalemaara
e Mihin liittyy: Laaduntarkkailuun

e Tavoite: Mahdollisimman vdhan reklamaatioita

e laskentakaava: Lukumaara reklamaatioista

e Taajuus: Kerran kuukaudessa, laskenta myds kumulatiivisesti

e Kuka laskee ja raportoi: Laskuttajat

e Datan lahde: Kirjanpito-ohjelma tai reskontra

e Kuka reagoi tuloksiin: Myyntijohtaja

e Miten tulosten perusteella toimitaan: Selvitetdan taustat ja tehddan korjaavat toimenpi-
teet

e Huomautukset: Ei ota kantaa onko reklamaatio tehty laadusta, virheellisestd hinnasta
yms.

Liitteena (liite 4) on muutamia kuvia varsinaisesta Excel-tyokalusta. Luvut eivat ole todellisia
vaan summittaisesti testivaiheessa syotettyja. Ensimmainen alalehti Excelissa on tietojen syotto-
taulusta. Alkuun on sijoitettu kumulatiivisesti tietoja automaattisesti kerdavat kentat. Taman
jalkeen on tallennustilaa kuukausittain luvuille ja edellisen vuoden vertailuluvuille. Jokainen na-
kékulma on hahmoteltu omalla tunnusvarilla, mika toistuu myo6s graafisissa esityksissa. Kustakin

mittarista laadittu tarkempi kdyttoperiaatelomake, jotka kaikki 6ytyvat liiteosiosta.

Tama tyo nivoutui kesken tutkimuksen etenemisen osaksi yrityksen tulevaa intranet-sivustoa.
Sivustolla on tarkoitus tulevaisuudessa esitelld ndita kuukauden lukuja tyontekijoille. Tahan esit-

tamistapaan soveltuvat hyvin graafiset, yksinkertaiset, havainnekuviot.

Miettiessani mittareita valitsin ensin teeman, jonka mukaan lahtisin jokaisesta nakdkulmasta ja
jokaiselta neljalta yritysosastolta hakemaan mitattavia kohteita pohjautuen tutkimuksessa esiin

tulleisiin tuloksiin. Mittarit valittiin yksinkertaisella linjalla. Aiempi BSC mittari koostuu sellaisista
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mittareista, jotka eivat kerro tyontekijoille niin paljon kuin johdolle. Tama mittaristo lahti liik-
keelle nimenomaan henkilokunnan ndkdkulmasta. Lopulta pdadyinkin siihen, ettei tdma mitta-
risto tule korvaamaan edellistd vaan toimii omana projektinaan yhdistettyna meneilld olevaan

yrityksen intrasivustoprojektiin.

Varsinainen mittariston rakentaminen Exceliin oli helppoa. Ulkoasuun yhdistin kullekin nako-
kulmalle oman varin, joka toistuu kaikilla valilehdilld. Kayttoperiaatteet on kirjattu samaan tie-
dostoon ja naihin on kommentilla piilotettu tarkempi tieto kustakin kayttoperiaatelomakkeen
yksityiskohdasta. Tiedosto on kokonaisuutena suunniteltu niin, ettd kuka tahansa voi tayttaa ja
kadyttaa sitd. Toimintaperiaate on yksinkertainen ja selkea. Soluista on suora linkitys graafiseen

esitykseen eli kun kentdt on muokattu, tieto siirtyy suoraan grafiikkaan.

6.5 Johtopaatokset

Johdolta saamani kahdentyyppiset vastaukset haastattelurunkoon pohjautuen olivat keskenaan
erilaiset. Haastatteluissa tutkimusmateriaalia kertyi huomattavasti enemman ja haastattelun
aikana oli mahdollista laajentaa aihetta lisdkysymyksilld. Kirjallinen kysymysrunko oli suppea ja
vastaukset sen mukaiset. Kaiken kaikkiaan vastauksista pystyi johtamaan muutamia keskeisia

asioita kuhunkin kysymykseen liittyen.

Ytimekkaistd vastauksista sain sen kasityksen, ettd nykyinen Balanced Scorecard malli on riittava
eikd samoja lahtokohtia haluta analysoida tassa vaiheessa tarkemmin. Aiempi BSC mittaristo on

ollut kdytdssa noin puolentoista vuoden ajan.

Visio, missio ja strategia viittaavat asiakkaan kanssa sovittuun yhteistyohon ja toiminta, etenkin
laadun suhteen, toteutetaan yhteisty0ssa asiakkaan kanssa. Toisaalta omaan toimintaan ja tuo-

tantoon liittyen halutaan selvasti panostaa tehokkuuteen ja kannattavuuteen.

Balanced Scorecardiin liittyen vastauksista kavi ilmi halukkuus pysya perinteisissa nakokulmissa
eli taloudessa, asiakkaissa, sisdisissa prosesseissa sekd henkilostdssa. Kaikki vastaukset korosti-
vat talouden tarkeytta omaa johtamistakin ajatellen. Tassa yhteydessa voi toisaalta pohtia, onko
yritys sisdistanyt BSC:n perusteet eli talous katsoo menneisyyteen ja ihmiset tulevaisuuteen.

Teemahaastatteluissa pohjustin itsekin talouden nakékulmaa peruutuspeiliin katsomisena.

Useassa teorialdhteessa esiteltiin mittariesimerkkeind kyselyja niin henkiléston kuin asiak-

kaidenkin suuntaan. Tutkimustulosten perusteella yrityksessa ei ole halukkuutta jarjestaa kyse-
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lyja, koska ne vaativat tekijan, aikaa ja ennen kaikkea sdannollisyytta. Yksinkertaiset ja helposti
toteutettavat kyselyt kuitenkin antaisivat paljon tietoa suoraan esimerkiksi henkiloston ajatuk-
sista eika johdon tarvitsisi arvailla tyontekijoiden asenteita tai luottaa pelkastdaan huhuihin, jotka

nekin joskus antavat virheellista tietoa. Sama huomio myds asiakkaiden suuntaan.

Oma intressini tutkimustulosten analyysissa ja tyon lapiviemisen kannalta on laatia hyvin yksin-
kertainen ja havainnollistava mittaristo, joka kertoo enemman konkretiaa arjesta. Lahtékohtana
on perinteinen nakokulmajaottelu, mutta ei itsestdan selvid mittareita. Teemana on kuukausi
numeroina. Mittaristo laadittiin silla ajatuksella, ettad se voisi olla julkaistavissa yrityksen henki-

|6stollekin. Tama tarkoittaa selkeita kohteita ja yksinkertaisia lukumaaria.

Tyon tutkimusongelma oli kehittaa kayttokelpoinen BSC-mittaristo johdon ja henkilokunnan
kayttoon. Sain rakennettua mittariston, josta toimeksiantajalle on hyotya alkuperaisesta suun-
nitelmasta poiketen hieman eri yhteydessa. Toivottavasti henkilokunta seuraa mittariston paivi-

tysta ja saa nain oleellista kuukausittaista tietoa mittariston avulla.

Tyon tarkoituksena oli vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin eli mitkd ovat ne mittarit, joi-
den avulla seurataan ja arvioidaan vision toteutumista sekd miten ndista yrityksen keskeisista
nakokulmista saadaan muodostettua tasapainoinen mittaristokokonaisuus. Visiota kysyessani
vastauksista korostui tehokkuus, kannattavuus ja hallittu yrityksena kasvu. Yrityksen tehokkuus
ja kannattavuus voidaan arvioida toiminnan tehokkuutena eli kasiteltyjen laskujen maarina seka

sisdisten prosessien kustannuslaskentojen perusteella.

Tasapainoisen mittaristokokonaisuuden rakentaminen on haastavaa. Mittareissa tulisi ottaa
huomioon syy-seuraussuhteita, jotka jdivat puutteellisiksi tassa tydssa. Suurempien kokonai-
suuksien miettiminen olisi vaatinut isomman henkildomaaran tydstamaan ja keskustelemaan ra-

kentavasti valittavista mittareista.
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7  Pohdinta

Tutkimus arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittauksen
luotettavuutta ja validiteetilla mittarin tarkkuutta. Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo tutki-
musprosessin tarkka kuvaus. Lisaksi tulkintojen perustelut mittaavat luotettavuutta. (Ojasalo

ym. 2015, 105.)

Hirsjarven ym. (1997, 231-232) mukaan reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta. Taman
voi todistaa esimerkiksi, jos kaksi arvioijaa tekee samat tulokset. Validius tarkoittaa patevyytta
eli menetelman kykya mitata tarkoituksenmukaista asiaa. Etenkin laadullisessa tutkimuksessa

luotettavuus tarkoittaa tarkkaa selostusta tutkimuksen jokaisesta vaiheesta.

Tassa tyossa luotettavuus ilmeni usean vastaajan samojen havaintojen maarasta aina tietyssa
kysymyksessa. Pyrin etsimaan tyohon sellaiset mittarit, joissa enemman kuin yksi vastaaja oli
asiasta samaa mielta. Toivon tutkimuksen olleen pateva niilta osin, ettd haastattelurunko osasi
kysya vastaajilta juuri ne oikeat vastaukset. Mielestdni tdma onnistui hyvin, koska haastattelu-

runko eteni yleisista ja tarkeista asioista kohti tarkempaa mittaristoanalyysia.

Eettisyyttd voidaan tdaman tyon osalta miettia monesta eri nakdkulmasta. Haastatteluihin liitty-
en voidaan todeta, etta kaikille haastateltaville ja kirjalliseen kyselyyn osallistuneille kaytettiin
samaa kysymysrunkoa. Tosin suullisen haastattelun yhteydessa osalle vastaajista pystyi avaa-

maan kysymyksia enemman, kuitenkaan johdattelemalla heitd kohti haluttuja vastauksia.

Eettisyys toisaalta mietityttda tassa hieman epdonnistuneessa tutkimusmenetelman valinnassa.
Olisiko alun perin pitanyt rakentaa tutkimus ja sen etenemissuunnitelma sen varaan, etta jokai-
nen on sitoutunut osallistumaan tdahan? Olisiko ennen tutkimusprojektiin lahtemista pitanyt jo

kysya johdon sitoutuminen tutkimukseen?

Eettisyytta mitataan myos tutkimusmateriaalin sailyttamiseen seka vastausten aukikirjoittami-
seen liittyen. Tyo on tallennettu useaan eri luotettavaan ja kirjautumista vaativaan kohteeseen,
jotta mahdollinen tietojen havidminen ei olisi mahdollista. Tutkimustulokset on pyritty kirjoit-
tamaan auki niin, ettei niista erotu yksittaiset vastaajat. Lisaksi eri tutkimusvaiheet on kirjoitettu

tarkasti auki ajankohtia ja tapahtumapaikkoja myoéten.

Keskustelu opinnaytetyon aiheesta toimeksiantajan kanssa lahti operatiivisten tavoitteiden pai-

vitystarpeesta. Lahdin perehtymaan aiheeseen tasta nakokulmasta, mutta kirjallisuus johdatteli
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valittomasti aiheen laajemmin mission, vision ja strategian valityksella kohti tasapainoista suori-
tuskyvyn mittaamista laajemmassa mittakaavassa. Tein tuolloin paatdksen, etta tdma tyo keskit-
tyy kartoittamaan johtavissa rooleissa olevien henkildiden kasityksia yrityksen keskeisista asiois-
ta eli muun muassa missiosta, visiosta ja strategiasta. Talle linjalle Iahtemista perustelin itselleni
silla, ettad on turha lahtea tutkimaan ja kehittdmaan jotain pienempaa osa-aluetta, jos iso koko-
naisuus taustalla ei ole kdyty perusteellisesti lapi. Lisaksi halusin padsta myos henkilokohtaisesti
paremmin selville yrityksen johtohenkildiden ajatuksista ja periaatteista. Olen tydskennellyt itse

yrityksessa jo kymmenen vuotta.

Yrityksessa oli jo aiemmin kaytossd Balanced Scorecard-mittaristo, jonka sisalté (muun muassa
nakokulmat ja tavoitteet) ei ollut minulla tiedossa ryhtyessani perehtymaéan tasapainoisen mit-
tariston teoriaan. Tdman tyon lahtékohdaksi otettiin siis olemassa olevan mittariston paivitta-
minen. Paivittamista pitaa toki tehdakin saanndéllisin valiajoin. Nykyinen mittaristo on ollut kay-
tossa noin puolitoista vuotta. Lopulta mittaristoa ei pdivitetty vaan rinnalle luotiin uusi mittaris-

to aivan uusine mittauskohteineen.

Tutkimusmenetelman muutos kesken tutkimusta supisti osaa vastauksista, koska en padssyt
haastatteluun ajattelemani oman rungon lisdksi tarkentamaan ja laajentamaan kysymyksia, ku-
ten olin jo muutamien suullisten teemahaastattelujen yhteydessa tehnyt. Kyselylomakkeiden
avulla saadut vastaukset olivat huomattavasti lyhyempia ja ytimekkaampia kuin haastattelujen

litterointimateriaalit.

Tutkimustuloksia kootessani huomasin, ettei johto kokenut paivittamistarvetta nykyiselle mitta-
ristolle. Tassa vaiheessa tein oman johtopaatoksen seka ratkaisun ja otin [ahtokohdaksi mittaris-
ton suunnittelun henkilokunnan nakékulmasta. Yrityksessamme tydskentelee tuotantotydn-
puolella noin 3/4 koko henkilostosta. Heidan kasityksensa yrityksen toiminnasta voi olla melko
kapea, joten tama olisi yksi keino tiedottaa arkisesta toiminnasta pienelld vaivalla ja saannoélli-

sesti.

Miettiessani mittareita nimenomaan henkilokunnan ndakdkulmasta, otin ldhtokohdaksi Kankku-
sen ym. (2005, 167, 171-172) ajatuksen mittareiden eri tasoista: Suoraan strategiasta johdetaan
etenkin ylimman johdon mittarit ja ndissa painottuvat eniten taloudelliset ja strategiset nako-

kulmat. Operatiiviset tavoitteet konkretisoituvat enemman alemmilla organisaatiotasoilla.

Kankkunen ym. (2005, 181) jatkaa, ettd yleisimpida epdonnistumisia Balanced Scorecard-
tyyppisissa mittausjdrjestelmissa on henkiloston poissulkeminen mittariston rakentamisessa ja

johdon mielenkiinnon hiipuminen alkuinnostuksen jalkeen. Mittaristo toimii, kun siihen saadaan
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mukaan koko organisaatio jo suunnitteluvaiheessa. Vaikka nykyisellddn mittaristo on suunnitel-
tu yhden ihmisen toimesta perustuen haastattelujen ja kyselyn tuloksiin, toimii se pelinavauk-
sena tulevaisuuden tydlle. Toivottavasti mittaristo ja sen tulokset herattavat keskustelua tyon-

tekijapuolellakin.

Lopulliset mittariston tulokset on tarkoitus esittaa graafisesti yrityksen tulevilla intranetsivustoil-
la tuotannon taukotiloissa. Tama esitystapa tukee teoriassakin esiteltya ajatusta. Lonngvist ym.
(2006, 135-136) esittavat, etta lopuksi mittareiden tuottamien tietojen raportoinnissa pitdaa ot-
taa huomioon havainnollistavat esitystavat, joista tehokkaita ja yksinkertaisia ovat numerot ja
kuvat. Raportissa taytyy pyrkia yleiskuvaan, josta kdy ilmi samalla tiivistelmat kaikki nakokulmat
huomioon ottaen. Tulosten esittamispaikalla on myds merkitysta eli ymparistén pitaa olla yksin-
kertainen ja tuttu. Tuloksia pitdisi olla mahdollisuus paasta katsomaan milloin vain. Tietojen

esittdmisen ja ennen sita tietojen kerdaamisen pitaisi tapahtua kustannustehokkaasti.

Opinnaytetyon tutkimusongelma oli kehittda kayttokelpoinen Balanced Scorecard-tyylinen mit-
taristo yritysjohdon ja muun henkiloston kdyttéon. Tyon tutkimuskysymyksia olivat: mitka ovat
ne mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan vision toteutumista seka miten naista yrityksen
keskeisista nakokulmista saadaan muodostettua tasapainoinen mittaristokokonaisuus? Yrityk-
sen visioon liittyvista vastauksista ei ollut yksiselitteisesti johdettavissa yhta selkeda vastausta.
Mittaristo itsessdan oli haastavaa suunnitella yhden tutkijan ja tekijan toimesta tasapainoiseksi.

Mielestani talla tutkimuksella ei saatu selkeitd vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Sain tyohon liittyen palautetta opponoinnin yhteydessa aiheen laajuudesta mutta kuitenkin olen
pettynyt, ettd varsinainen tutkimus jai niin suppeaksi. Olisin mielellani laajentanut empiirista

osuutta jarkevalla tavalla mutta se jai toteutumatta taman tutkimuksen yhteydessa.

Tahan opinnaytetydhon ei kuulunut taman tutkimuksen tuotoksena syntyneen mittariston tes-
taus, mutta se olisi selvasti jatkotutkimusaihe. Samoin mittariston jatkuva paivittaminen ja kriit-
tinen tarkastelu olisivat jatkotutkimusaiheita. Lisaksi jatkossa tdman tyon osalta voisi olla ndiden
samojen asioiden arvioiminen uudestaan. Operatiivisen ryhman henkilot ovat ratkaisevassa roo-
lissa yrityksen kokonaistoiminnan kannalta, ja heistd ja heiddn asenteestaan ldhtee liikkeelle

tdmankaltaiset projektit.

Opinndytetyon teoriaosuus lahtee liikkeelle johtamisesta, josta edetddn harkitusti kohti tasapai-
noisen mittariston syvinta olemusta. Teorian rakenteeseen olen tyytyvdinen. Toisaalta voin ar-

vioida teorian kytkoisyytta empiiriseen osuuteen, joka olisi voinut joissakin kohti olla tiiviimpi.
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Haastattelurungon sain koottua teoriavetoisesti mutta varsinaiseen tulosten tulkintaan olisi voi-

nut panostaa enemman.

Teoria osuus esitteli Toivasen kehittdman suomalaisen BSC-mallin. Tutkimussuunnitelmavai-
heessa hahmottelin, ettd tdma tyo tulee kasittelemadan kymmenportaisesta mallista ensimmai-
set viisi askelmaa. Ensimmaisen haastattelukierroksen oli tarkoitus paneutua kolmanteen ja nel-
janteen askelmaan eli vision ja strategian selkeyttdmiseen sekd kriittisten menestystekijoiden
madrittelemiseen. Toinen haastattelukierros olisi sisdltanyt tavoitteiden asettelemista ja mitta-

reiden madrittelya mutta tahan vaiheeseen tyo ei edennyt.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetydn teoriaosuus ja empiirinen osuus kasittelevat mielestani samoja
asioita. Teoriasta valitsin muutamia selkeitd prosesseja, joita aioin kasitella empiirisessa osuu-
dessa, muun muassa kayttoperiaatelomakkeen seka tutkimusprojektin peilaamisen suomalaisen
Toivasen kehittdamaan BSC-malliin. Lisaksi empiirisen osuuden tutkimus ohjasi suoraan lahtékoh-

tien kerdamiseen yrityksen missiosta, visiosta ja strategiasta.

Haastattelukutsussa olin kertonut tutkimukseni etenevan yksiloteemahaastattelujen jalkeen
ryhmahaastattelutilanteella, jossa yhdessa kdydaan lapi ensimmaisen kierroksen havaintoja ja
naistd yhdessa ideoimme mittariston rakennetta ja mittauskohteita. Aikataulu kuitenkin asetti
omat haasteet ja ryhmahaastattelutilanne olisi siirtynyt liilan kauas tulevaisuuteen. Tasta syysta

tutkimusaineisto on keratty vain yksildhaastattelujen ja kyselyn perusteella.

Opinndytetydn yhtena onnistumisena voidaan pitdd BSC:n viemistd aina tyontekijatasolle, joka
on teorian mukaan tarkeéa asia. Kuten Malmi (2006, 20-21) kertoi, uudessa BSC-ajattelussa van-
han strategian ja tavoitteiden valisen yhteyden lisdaksi on korostunut strategian viestittaminen
koko organisaatiolle. Jos mittaristo kuvaa yrityksen strategiaa ja liiketoiminnan vallitsevia lain-
alaisuuksia, sen avulla voi osoittaa koko henkilostolle organisaation tavoitteet, perustella ne ja
esitelld valitut mittarit. Taman tarkoituksena on saada tyontekijat sitoutumaan yritykseen entis-

ta enemman.

Kavimme toimeksiantajan edustajan kanssa tyotani ja rakentamaani mittaristoa lapi. Totesim-
me, ettd joitakin mittareita on kuitenkin mahdollisuus siirtda yrityksen tamanhetkiseen BSC-
mittaristoon. Lisdksi mittaristo on suunniteltu henkilékunnan nakdkulmasta ja mittareita voi
kayttaa intranetin avulla viestinnassa yrityksen tyontekijoille. Intranetprojekti on talla hetkella

vield kesken.



62

Kankkunen ym. (2005, 98) kirjoitti, etta itse mittausjarjestelman rakentaminen on suurempi ko-
konaisuus kuin vain operatiivisten tai taktisten mittauskohteiden maarittely ja tulosten perus-
teella toiminnan ohjaaminen. Ensin selkeytetdan visio ja strategia operatiiviselle tasolle. Tdman
jalkeen tavoitteiden ja oikeiden mittareiden yhdistamisen avulla suunnitellaan ja toteutetaan
mittariston rakentaminen. Lopulta ndhdaan vaikutukset organisaation oppimiseen ja koko stra-

tegiaprosessiin.

Mittariston rakentamisprosessi on pitka ja vaatii jatkuvaa tarkkailua ja paivittamista. Yrityksen
nykyinen mittaristo on ollut kdytdssa jo jonkin aikaa eli nyt olisi voinut analysoida nykyisen mit-
tariston riittdvyyden. Samalla olisi voinut arvioida kaytossa olevien mittareiden antamien tulos-

ten, tavoitteiden ja toteumien kohtaaminen.

Tavoitteettomat mittarit eivat ole oikeita mittareita. Muun muassa Kankkunen ym. (2005, 153-
155) kirjoittavat, ettd yritykset asettavat omalle toiminnalleen monenlaisia tavoitteita. Tavoit-
teita voidaan asettaa niin ylhaalta kuin alhaalta pain organisaation sisalld tai organisaation ulko-
puolelta. Tavoitteiden taytyy olla tiukkoja mutta saavutettavissa. Saavuttamattomat tavoitteet

voivat ilmeta turhautumisena. Myo6skaan ilman tavoitteita mittarit eivat toimi.

Maatta (2000, 118-119) kirjoittaa, ettd mittareiden toimivuus tdytyy aina suhteuttaa vallitse-
vaan olosuhteeseen ja oikeaan yhteyteen. Mittareiden periaatteiksi voidaan ajatella muutamia

alla mainittuja kriteereita kommentoituna tdman tyon tuloksilla:

- Mittarit eivat saa olla valittu perusteena mittaamisen helppous, koska strategiakaan ei
ole yksinkertaista. Tassa tydssa mittarit on valittu osittain tietojen helpon saatavuuden

takia, jotta mittariston paivittaminen ja yllapitaminen ei olisi ylivoimaista.

- Mittarit itsessaan voivat sisaltaa lukuja tai sanoja, ne kertovat jonkun kohteen tai asian

tilan. Tassa tyossa kaikki mittarit ovat lukumaaraisia.

- Mittarin tulkittavuus taytyy olla yksiselitteinen eli luotettava ja ymmarrettava. Tassa
tyossa mittariston kohteet ovat selkeita ja tietoldhteet ovat luotettavia. Luvut saadaan

useassa mittarissa suoraan jarjestelmasta.

- Yleisesti mittaamiseen lahteminen on organisaatiokohtainen ratkaisu, joka perustuu
strategiaan; valmiiden mittaristojen hyddyntaminen on vain yleissivistyksen vahvista-
mista mutta jos haluaa mittareiden avulla oikeasti analysoida omaa organisaatiota niin

mittarit valitaan itse ja vastuu niiden toimivuudesta on itselld. Tassa tydssa tutkija on va-



63

linnut mittarit perustuen haastattelujen ja kyselyn tuloksiin. Parhaassa tapauksessa mit-

taristoa aletaan kehittaa ja muut antavat palautetta mittauskohteista.

Talousndkdkulmaan oli vaikea kehittda toimintaa havainnollistavia kohteita, jotka olisivat mitat-
tavissa tavoitteiden avulla. Toistaiseksi talousndkdkulman mittarit eli kdsiteltyjen osto- ja myyn-
tilaskujen maarat ovat tavoitteettomia ennen kuin ndista mittareista saadaan koottua tuloksia
joltakin aikavalilta. Naita taloudellisia seurantakohteita voisi paivittda, kunhan ensin saadaan

kaytannon kokemus ja palaute mittaristosta myos tydntekijapuolelta.

Taman opinndytetyon tuotos on siirrettavissa muutamilla muutoksilla etenkin teollisuuden kayt-
toon. Mittareiksi valikoitui lopulta yritystoimintaan liittyvia mittauskohtia, jotka sopivat mui-

denkin kayttoon.

Oma kehittamisen osaaminen lisdantyi mittariston rakentamisprosessissa. Yritykselle rakennet-
tiin aivan uudenlainen mittaristo johtohenkildiden ajatusten pohjalta. Johtamisosaaminen kehit-
tyi mittariston suunnittelussa tyontekijapuolelle; mitd asioita voisin johdon puolesta ajatella
viestittavaksi alemmille organisaatiotasoille? Oma ammatillinen kasvu tassa tydssa toteutui laa-
jan nakokulma-ajattelun kautta. Jokaisen osaston toiminta vaikuttaa kokonaisuuteen omalla
tavallaan ja mittareiden kehittdminen tasapainoisessa ndakdkulma-ajattelussa korosti kokonai-

suuden hahmottamista.
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