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Taméan opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, minka tyyppisena ohjausjarjestelmana
Balanced Scorecard (tuloskortti) koetaan suomalaisissa yrityksissa, sekd kuinka moni suo-
malaisista yrityksista hyddyntaa strategiatydssaan tuloskorttia. Opinnaytetyd suoritettiin
heinakuun 2020 ja syyskuun 2020 véalisena aikana.

Opinnaytetyon tutkimusongelman selvittdmiseksi kaytettiin kvantitatiivista eli maaréallista
tutkimusotetta, ja tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin suomalaiset yritykset. Julkinen sek-
tori rajattiin tasta opinnaytetydsta ulkopuolelle. Tutkimusmenetelméaksi tydlle valikoitui otan-
tatutkimus, jossa tutkimuksen perusjoukosta valittiin harkinnanvarainen nayte.

Tyon tietoperustassa ensimmaiseksi syvennytaan yrityksen strategiatydhodn, koska sen
voidaan katsoa olevan pohja yrityksen Balanced Scorecardin laatimiselle seka kaytolle.
Toisessa tietoperustan luvussa esitella&n Balanced Scorecardia yleisesti, sen suosion ke-
hitysta tdhan paivaan seka siihen liittyvid aspekteja. Tietoperustan viimeisessa luvussa ka-
sitellaan yrityksen suorituskyvyn mittaamista Balanced Scorecardin avulla seké vastataan
esimerkiksi kysymyksiin: mité tarkoitetaan tasapainoisella mittaristolla ja mita vaiheita Ba-
lanced Scorecardin toteutusvaihe pitaa sisallaan.

Taman opinnaytetydn empiirinen osuus alkaa tutkimusprosessin esittelylla, jossa perustel-
laan valittu tutkimusote ja -menetelmé seka esitella&n analysointiprosessi. Lisaksi kyselylo-
makkeen laatimisprosessi esitellaan yksityiskohtaisesti. Tutkimusmenetelmaksi tydlle valit-
tiin kyselytutkimus, joka toteutettiin Webropol - kyselytutkimusalustalla. Kyselylomake ja
saatekirje lahetettiin yhteensa 5809 suomalaisen yrityksen edustajalle 18.8.2020 sahko-
postitse. Kyselyyn vastasi kyselyn vastausajankohdan aikana 28.8.2020 mennessa 297
yrityksen edustajaa, joten kyselyn vastausprosentiksi muodostui noin 5 prosenttia. Empiiri-
nen osuus jatkuu tutkimustulosten analysoinnilla visuaalisien ja havainnollistavien kuvioi-
den avulla. Analysoinnissa kaytettiin apuna Microsoft Excel — taulukkolaskentaohjelmaa.

Taman tyon kyselytutkimuksen tulokset osoittavat, etta tuloskorttia kayttavista suomalai-
sista yrityksista valtaosa on yleisesti tyytyvaisia tuloskortin kaytettavyyteen ja kokevat sen
tarpeelliseksi ja lisdarvoa tuottavaksi ohjausjarjestelmaksi. Tutkimukseen osallistuneista
yrityksista enemmisto oli kooltaan pien- tai mikroyrityksia, minka uskotaan olevan syyna
sille, etta tuloskorttia ilmoitti kayttdvansa vain noin kolmannes kaikista kyselyyn osallistu-
neista yrityksista.

Opinnaytety6 paattyy pohdintaan, jossa esitellaan tutkimuksen tekijan johtopaatokset, jotka
pohjautuvat tutkimustuloksiin. Pohdinta-luvun paattaa tutkimuksen luotettavuuden ja opin-
naytetyoprosessin arviointiosuudet seka lopuksi esitelldan jatkotutkimusaiheet, joita tAmé
tutkimustyyppinen opinnaytetyd mahdollistaa seuraaville aihetta tutkiville intresseille.

Asiasanat
tasapainotettu mittaristo, tuloskortti, strategia, strategia johtaminen, yrityksen suorituskyky
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1 Johdanto

Yrityksen strategiaan linkittyvéa johtaminen on menestykseen tahtaavan yrityksen yksi pe-
rus lahtokohdista. Strategia johtamisen tueksi kehitettiin tyokalu 1990-luvun alun Yhdys-
valloissa toteutetussa yrityshankkeessa. Professorien Kaplanin ja Nortonin ollessa hank-
keen keulakuvina, syntyi viime vuosikymmenin& suuren suosion saavuttanut strategia- ja
talousjohtamisen tydkalu, Balanced Scorecard, josta nimitys tuloskortti on vakiintunut suo-
malaiseen yritysmaailmaan. Kaplanin ja Nortonin tarkoituksena hankkeessa oli luoda yri-
tysmaailmalle yleishyddyllinen mittaamisen tydkalu, jolla kyettaisiin mittaamaan muutakin,
kun ainoastaan perinteisesti mittaamisen paatavoitteena ollutta yrityksen taloudellista me-
nestymista. Vuosituhannen alun jalkeen, tuloskortti siirtyi pienin askelin julkisellekin sekto-
rille, ja nyt tuloskortteja nékee kaytettavan yhta lailla pienemmissa ja isommissa organi-

saatioissa, niin yksityisella- kuin julkisellakin sektorilla.

Taman opinnaytetydn aiheena on tutkia, minka tyyppisenéa strategisena ohjausjarjestel-
mana Balanced Scorecard koetaan suomalaisissa yrityksissa seka kuinka monet sita hyo-
dyntavat osana yrityksensa strategiaty6ta. Tyon tutkimusongelman ratkaisemiseksi kaytet-
tiin kvantitatiivista tutkimusotetta, jonka toteutukseen hyddynnettiin Webropol — kyselytut-
kimusalustaa. Perusjoukoksi tutkimukselle valittiin suomalaiset yritykset, mista valittiin tut-

kimuksen resursseihin sopiva nayte, joka koostui 5809 suomalaisesta yrityksesta.

Suomalaisten yrityksien toimintaympariston nopea tempoisessa muutosvauhdissa mu-
kana pysymiseksi, tarvitaan enemmissa maarin tutkimustietoa yrityksen strategiaty6sta,
mit& talla opinnaytetydlla pyritdén lisddmaéan. Teoriatietoa yritysten strategiatyosta seka
Balanced Scorecardista Ioytyy moneltakin vuosikymmenelt&, mutta tutkimustietoa suoma-

laisten yritysten tuloskortin kaytosta suhteellisen vahan.

Talla tutkimustyyppiselld opinnaytety6lla ei ole toimeksiantajaa, vaan tekijan henkilékoh-
tainen kiinnostus aihetta kohtaan seka tuoreen tutkimustiedon puute olivat tarkeimmat
syyt, miksi paatettiin toteuttaa juuri taméa opinnaytety6. Tyosta hyotyvat erityisesti yrityk-
sen strategiatytsta kiinnostuneet liiketalouden ammattilaiset seka suomalaiset yritykset,
jotka jo hyddyntavét tuloskorttia tai aikovat ottaa kayttdoon tuloskortin yrityksen ohjausjar-
jestelmaksi. Lisaksi tasta opinndytetydsta saadut tutkimustulokset antavat muille korkea-

kouluopiskelijoille uusia jatkotutkimusaiheita ja -ideoita.



1.1 Opinnaytetydn tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on:
Minka tyyppisena strategisena ohjausjarjestelméné Balanced Scorecard koetaan suo-
malaisissa yrityksissa seka kuinka monet suomalaiset yritykset kayttavat Balanced
Scorecardia osana strategiaohjaustaan?

Opinnaytetyon alaongelmat ovat:

1. Kuinka yleista on, etta yritys kayttda Balanced Scorecard - ohjausjarjestelmaa?

2. Minkalaisena prosessina yrityksen strategiaty® koetaan suomalaisissa yrityksissa?

3. Milla liiketoiminnan taso(i)lla Balanced Scorecardia hyddynnetdén osana yritysten

strategiatyota?

4. Miksi yritykset ovat valinneet Balanced Scorecardin strategiseksi ohjausjarjestel-

makseen?

5. Miten yritykset kokevat onnistuneensa Balanced Scorecardin kayt6ssa?

6. Milla tavoin ja kuinka usein Balanced Scorecardia paivitetaan yrityksissa?

Peittomatriisissa (taulukko 1) kuvataan taméan opinnaytetyon tietoperustan, tutkimusongel-
masta johdettujen alaongelmien, kyselytutkimuksen kysymysten ja tutkimustulosten va-
listd suhdetta. Peittomatriisin ensimmainen sarake kertoo alaongelman, jonka toinen sa-
rake linkittaa tydn tietoperustaan. Kolmas sarake kertoo, mitka kyselylomakkeen kysymyk-
set kasittelevat kyseisen rivin alaongelmaa ja viimeisessa sarakkeessa on linkki tyon tutki-

mustuloksiin. Tutkimuksen kyselylomake ja saatekirje vastaajille 16ytyvat liitteista 2 ja 3.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Opinnaytety6n

Tietoperusta

Kyselylomake

Tutkimustulos

yrityksissa?

alaongelmat (luvun nro) (kysymys nro) | (luvun nro)
Alaongelma 1 3.1 K11, K12, K13 6.3
1.Kuinka yleistéa on, etta yritys

kayttaa Balanced Scorecard -

ohjausjarjestelmaa?

Alaongelma 2 24.4-25.1 K06, K07, KO8, | 6.2
Minkalaisena prosessina yrityk- K09, K10

sen strategiatyd koetaan suo-

malaissa yrityksissa?

Alaongelma 3 23,244-25, | K15 6.3
Milla liiketoiminnan taso(i)lla Ba- | 3.2.1 — 3.2.4,

lanced Scorecardia hyddynne- 4.1 -4.6,

tdan osana yritysten strategia- 4.8

tyota?

Alaongelma 4 4.1, K14, K16, K17, 6.3,6.4
Miksi yritykset ovat valinneet K18, K19, K20,
Balanced Scorecardin strate- K21

giseksi ohjausjarjestelmakseen?

Alaongelma 5 2.5, 4.7 K16, K17, K18, 6.4
Miten yritykset kokevat onnistu- K19, K20, K21,
neensa Balanced Scorecardin K22

kaytossa?

Alaongelma 6 2.4.1, 2.4.4, K23, K24 6.4
Milla tavoin ja kuinka usein Ba- 2.5.1,

lanced Scorecardia paivitetéan | 4.8

1.2 Opinnaytetyon rakenne ja rajaukset

Tama opinnaytety6 rakentuu seitsemasta paaluvusta. Ensimmainen luku on johdantoluku,

jossa johdannon liséksi esitella&n tyon tavoitteet ja tutkimusongelma, jonka pohjalta on

laadittu tyon tutkimukselle alaongelmat, ja niiden avulla peittomatriisi (taulukko 1).

Paaluvut 2-4 muodostavat tAméan tyodn tietoperustan. Ensimmaisessa tietoperustan lu-

vussa kasitellaan strategiaa yleisesti, minka jalkeen luvussa syvennytaéan yrityksen strate-




giatydhon ja sen osa-alueisiin tarkemmin. Tietoperustassa suuressa roolissa olevaan yri-
tyksen strategiaty6hon syvennytaan tassa mittakaavassa, koska Balanced Scorecardin
laatiminen seka kaytto linkittyvat taysin yritykselle laadittuun strategiaan. Toisessa tietope-
rustan luvussa esitellaan Balanced Scorecardin (BSC) juuria ja matkaa tahan paivaan.
Kolmannessa tietoperustan luvussa syvennytaan yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen
BSC:n avulla, ja lI6ydetdaén esimerkiksi vastaus kysymyksiin: mita tarkoitetaan BSC:n tasa-

painolla, ja minka tyyppinen prosessi BSC:n kayttéonotto voi yritykselle olla.

Tietoperustan jalkeen luvusta viisi alkaa tydn empiirinen osuus. Aluksi palautetaan lukijan
mieleen tutkimuksen tavoite, jonka jalkeen esitellaan tutkimukseen valittu kohderyhma ja
tutkimusmenetelma. Taman jalkeen esitellaén tutkimusprosessi sekéa kaytetyt analysointi-

menetelmat. Luvussa kuusi siirrytdan tutkimustuloksien esittelemiseen.

Taman opinnaytetydn seitseménnessa ja viimeisessa paaluvussa esitelldén tutkimuksesta
johdetut johtopaatokset, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja kerrotaan jatkotutkimus-
ehdotukset. Opinnaytety6 paattyy tyon tekijan oman oppimisen ja opinnaytetyéprosessin

arviointiin.

Suomessa oli vuonna 2018 noin 286 000 yritysta pois lukien maa-, metséa- ja kalatalous.
Yrityksista alle 10 hengen mikroyrityksia oli 93,0 %, pienyrityksia 5,8 %, keskisuuria 1,0 %
ja suuryrityksia 0,2 %. (Suomen Yrittajat 2020.) Opinnaytetyosta jatettiin ulkopuolelle julki-
nen sektori ja keskityttiin kasitteleméaan aiheita yksityisen sektorin nakdkulmasta, koska
BSC alun perin luotiin nimenomaan yksityisen sektorin tarpeisiin, ja toiseksi julkisen sekto-
rin mukaan tuominen tydhdn olisi tuonut suuria haasteita aihealueiden kasittelyn ja tutki-

muksen toteutuksen kanssa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Balanced Scorecard tunnetaan Suomessa usealla eri nimitykselld, esimerkiksi: tasapai-
notettu mittaristo tai tuloskortti. Tassa opinnaytetydssa kaytetadn Balanced Scorecard —

termista lyhennettyd muotoa, BSC tai tuloskortti.

Organisaatio "on huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka tehtavana on toteuttaa sille
asetetut tavoitteet” (Harisalo 2008, 17).

Yrityksen suorituskyky "voidaan maaritelld sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asete-

tuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin” (Laitinen 2003, 366).



2 Strategia

Tietoperustan ensimmaisesséa osiossa maaritellaan tarkemmin strategia-kasite ja luvussa

kasitellaan liséksi strategia-kasitteen historiaa ja nykytilaa. Tyon rajaukseen viitaten p&éalu-
vussa olevia aiheita kasitellaan yksityisen sektorin ndkdkulmasta, joten julkinen sektori on

rajattu tyosta ulkopuolelle.

2.1 Strategia kasitteena

Erityyppisia strategioita on kaikkialla ja niihin tormaa vaistamatta, mihin ikina menemme-
kaan. Menemmekad sitten pankkiin, laakariin, kirjastoon, kauppaan tai kuntosalille on yh-
den tekevad, koska lahes jokaisella toimijalla on todennékdisesti toimintansa taustalla jon-
kintasoinen strategia. Strategia-kasite on levinnyt jokaiselle toimialalle ja l&ahes kaikkeen
ihmisen tekemiseen ajan saatossa, joten on tarkedd ymmartaa, mita kulloinkin strategia
sanalla tarkoitetaan missakin yhteydessa. On hyva myds ymmartaa, ettd jokaisella organi-
saatiolla on omat tavoitteensa ja paamaaransa, joten voidaan sanoa, etta strategioita on

olemassa yhta monta kuin on niiden laatijoitakin.

Syita sille, miksi strategia-kasitteita on syntynyt jopa liiaksi asti, voidaan etsia kasitteen
pitka- tai lyhytikaisyydesta. Strategia sana tulee alun perin antiikin kreikasta sanasta "stra-
tegos”, joka tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Strategiasta puhuttaessa voidaan sanoa,
ettd se on samaan aikaan kaikkein yleisin liikkeenjohdossa kaytetty termi, mutta samalla
kaikkein eniten vaarin kaytetty termi. Taméan vuoksi on hyva tiedostaa riski siita, etta stra-
tegia-kasite voi kasitteen kayttajan kykyjen, halujen ja intressien mukaan saada millaisen

sisallon tahansa. (Kamensky 2014, luku 1.)

Vuorineuvos ja yksi Suomen talouselaman historian merkittavimmista yritysjohtajista,
Jorma Eloranta (2012, 85) méaaérittelee ty6- ja elinkeinoministeridlle laatimassa selvitykses-
saan liikkeenjohdon ndktkulmasta strategian ndin: "strategiassa on kyse aina kilpailussa
menestymisesta, kyvysta erottautua kilpailijoista asiakkaalle arvoa luovien ja asiakkaan
arvostamien seikkojen osalta”. Elorannan méaritelmassé ilmenee strategiakasite yritysjoh-

don aspektista, mik&a on tyhjentavasti ja onnistuneesti kiteytetty kokonaisuus.

Tyypillisesti strategia nahdaan suunnitelmana, joka maarittelee organisaation suunnan ja
liketoiminnan laajuuden pitemmalla aikajanteelld. Strategiaan liittyy olennaisesti, kuinka
organisaatio asemoituu liikketoimintaympéaristoonsa kannattavasti ja organisaatiolle sopi-
valla tavalla. Yrityksissa strategia koettiin aiemmin johdon luomana orjallisena ja jaykkana

ohjekirjana, johon ei kukaan muu johdon ulkopuolinen henkildstén jasen voinut juurikaan



vaikuttaa. Asennoituminen strategia johtoiseen ajatteluun on muuttunut viime vuosikym-
menina radikaalisti enemman siihen suuntaan, jossa se ndhdddn enemmankin nopeana ja
mukautuvana paatdoksentekomallina, joka elda toimintaymparistén mukana. (Hamalainen,
Maula & Suominen 2018, luku 1.)

Strategiatutkija professori Juha Nasi maarittelee strategian selkeasti: "strategia on organi-
saation toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka” (Lindroos ja Lohivesi (2010,
25). Kamensky (2014, luku 1.2) on l6ytanyt strategialle kolme maaritelméaa, jotka voidaan

nahda paallekkaisind, mutta samalla toisiaan taydentavina maaritelmina:

1) Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-
jen valinta muuttuvassa maailmassa.

2) Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

3) Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisia tekijoitd seka niiden
vélisid vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus -, jatku-

vuus- ja kehittdmistavoitteet pystytdan saavuttamaan.

Strategia johtamisen professori Robert Grantin (2018, luku 1) mukaan liiketoimintastrate-
gian tehtavana on maarittaa, kuinka yritys kayttaa resurssejaan lilkketoimintaymparistos-
saan, johon kuuluvat kilpailijat, asiakkaat seka toimittajat, ja miten organisaatio onnistuu
tyydyttamaan pitkan aikavalin tavoitteensa ja orientoituu strategian toteuttamiseen. Gran-
tin listasta puuttuu olennainen tekija kohdasta ymparistd, nimittain yhteiskunta tai valtio,
joka on olennainen osa yritysten toimintaymparist6d, esimerkiksi luoden yrityksille infra-
struktuurin, joka mahdollistaa elinkeinon harjoittamisen, lisksi yhteiskunta sdataa lainsaa-
dannon ja valvoo sita eri intressien kautta kilpailun sééatelemiseksi, mika luo kaikille yrityk-
sille ja organisaatioille yhteiset pelisaannot. Kuviossa 1 kuvataan, kuinka strategia linkittéa

yrityksen ja sen toimintaympadriston toisiinsa.

Organisaatio Ymparisto

* Tavoitteetja arvot StratEgla * Kilpailijat
* Resurssit ja kyvyt * Asiakkaat

* Rakenteetja jarjestelmat A / * Toimittajat

Kuvio 1. Strategia linkittda yrityksen ja sen ympariston toisiinsa (mukaillen Grant 2018,
luku 1)




2.2 Strategian historia ja nykytila

Yritysjohtajien suurimpia ongelmakohtia historiassa ovat olleet suurien paéatdsten tekemi-
nen yhdessa tulevaisuuden ennustamisen kanssa. Moni suurempi organisaatio ei voisi ku-
vitellakaan selvidvéansa ilman mink&énlaista strategiaa nykypdaivana. Liiketoimintaymparis-
ton muutoksien ja liiketoiminnan hallitsemisen tyokaluksi yritykset tarvitsevat strategian,
jonka historia ulottuu kauas menneisyyteen keskiaikaisiin taisteluihin saakka. Marsalkka
Mannerheimin sotapaallikon kykyja ja strategisia oivalluksia pidetaan edelleen erdina suu-

rina tekijoind Suomen valtion itsendisen aseman sailyttimisessa.

Mielenkiintoisen ja ajatuksia herattdvan nakékulman strategian alkuperalle antaa Law-
rence Freedman kirjassaan, jossa han esittaa strategian alkulahteiksi monen tuntemaa
opusta, Raamattua, jonka paras strateginen neuvo on luottaa Jumalaan ja noudattaa ha-
nen lakejaan. Freedmanin mukaan monet Raamatun tapahtumat, kuten tarinat Daavidista
ja Goljatista vaikuttavat yha tapaan, jolla ajattelemme ja puhumme strategiasta. Voidaan
todeta, etta strategia-kasite on kulkeutunut eri uskontojen ja kulttuurien mukana jo vuosi-
tuhansien ajan. Napoleonin tiedetéén olleen aikakautensa taitavimpia sotajohtajia. Hanen
filosofiansa perustui olettamukseen, ettd maarallisesti katsottuna heikommalla armeijalla
oli oltava suuremmat joukot kuin vihollisella siind kohdassa sotaa, jossa oli tarkoitus hyo-
kata tai puolustaa. (Freedman 2013, luku 2.)

Tultaessa 1940-luvulle, yhdysvaltalainen matemaatikko John Von Neumann ja tunnettu
itAvaltalainen taloustieteilija Oskar Morgenstern Kirjoittivat yhdessa kirjan nimeltd Theory
of Games and Economic Behavior (1944), jonka avulla Neumann ja Morgenstern loivat
vankan pohjan peliteoria-kasitteelle, ja he toivat esiin peliteorian hyddyllisyyden taloustie-
teessa (Kultti 1994, 1). Adelin (2019, 1) mukaan "peliteoria on sosiaalista optimointia,
jossa pyritaan esittamaén reaalimaailman tilanne peling, ja I6ytamaan strategia, joka mak-
simoi saavutettavan hyddyn eli utiliteetin”. Nakdkulman, jonka peliteoria antaa strategian
ymmartamiselle on syy sille, miksi peliteoria haluttiin tuoda esiin tassa opinnaytetyssa ni-
menomaan tassa luvussa. Peliteoria on vuosikymmenten aikana muokannut strategia-ka-

sitettd ja strategista ajattelua kiistatta.

Liiketoimintastrategioiden kehittymistéa on vienyt enemman eteenpain kaytannon tarpeet
kuin teoriatiedon kehittyminen. 1950- ja 1960-luvuilla yrityksissa tormaéttiin jatkuvasti alati
kasvaviin ongelmiin p&datdsten koordinoinnissa ja valvonnan hallinnoimisessa yhtiissa,
jotka kasvoivat kooltaan suureksi ja muuttuivat yhad moniulotteisimmiksi johdettaviksi.
Vaikka uudet analysointimenetelméat mahdollistivat johdolle rationaalisemman paatoksen-
teon yksittaisissa hankkeissa asti, yrityksiltd puuttui systemaattinen lahestymistapa pitem-

man aikavalin kehitykseen. Tasta alkoi strategiatyon kehityskaari. (Grant 2018, luku 2.)



Merkittdvimmat likkeenjohdon — ja strategia gurut ovat luoneet erilaisia oppeja, nakdkul-
mia ja painotuksia, mutta niita kaikkia yhdistaa yksi yhteinen asia: kilpailu. Tana paivana
aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategian luominen on valttamattomyys,
olemassa olon ja selviytymisen ehto. Japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae on kerto-
nut strategian merkityksen ja roolin taidokkaasti hiukan karjistaen: "Ellei ole kilpailua, ei
tarvita strategioita”. Ohmaen ilmaus tuo esiin merkityksellisen ndkékulman siita, etta stra-
tegian merkitys ja sisalto vaihtelevat merkittavalla tavalla kilpailu- ja ei-kilpailutilanteissa.
(Kamensky 2014, luku 1.1.)

Digitalisaatio ja ilmiémainen teknologiakehitys uudistavat vagjaamatta yritysten toimin-
taympaéristoja ennen nakeméattomalla nopeudella nykypaivana. Arvoketjut kasvavat enti-
sestaan, yritysten valinen kilpailu globalisoituu ja kuluttajia ohjaavat trendit muuttuvat en-
tistd vaikeammin tunnistettaviksi ja ennustettaviksi. Yritysjohdon strategisen ajattelun pai-
nopisteen kdantadminen tulevaisuuteen menneisyyden sijaan, tulee korostumaan tulevai-

suuden yrityksissa entisestaan.

2.3 Strategiatasot

Kuten aiemmin havaittiin, yrityksen strategiaa voidaan tutkia monesta eri kulmasta, yrityk-
sen toimialasta ja toiminnan laajuudesta riippuen. Strategian laatimisessa yrityksen taytyy
olla varma siitd, mill& strategiatasolla toimitaan mink&kin strategian kohdalla. Strategiata-
sosta kaytetaan myos nimitysta strategiahierarkia, josta strategiakirjallisuudesta 16ytyy lu-
kuisia erilaisia jaotteluja. Tassa tydssa kaytetdan paasaantoisesti termia strategiataso,

strategiahierarkian sijasta.

Eniten kaytetty tapa lienee on jakaa strategiatasot kolmeen paatasoon, joita ovat: organi-
saatio-, liiketoiminta- ja toiminnallisen tason strategia (Alkhafaji 2003, 42). Gallearin, Gho-
badianin, O’'Reganin & Thomaksen (2007, 7) kuvailemassa mallissa, strategiatasot luoki-
tellaan hierarkkisiin tasoihin, joita ovat: kansainvalinen-, yritys-, liiketoiminta- ja toiminnalli-
nen. Ne mukailevat pitkalti Alkhafajin (2003, 42) mallia, johon on liitetty mukaan globaali
nakokulma. Kamenskyn (2014, luku 1.3) laatimassa strategiatasojen mallissa, tasot on ja-
ettu yksityiskohtaisesti kuuteen paatasoon, mitkd kuvataan kuviossa 2, jossa ajatuksena
on, ettd strategiatasot alkavat ylhaalta omistajastrategiasta ja paattyvat yksilétasolle
saakka yksilostrategiaan. Tassa opinnaytetydssa pysytaan liiketoimintastrategian tasolla
ja sen alapuolella, mutta Kamenskyn (2014, luku 1.3) mukaan on tarkeaa ymmartaa, etta
kaikkien strategiatasojen taytyy liittya yrityksen ylimpaéan strategiatasoon. Tasta syysta
tydssa haluttiin tuoda esiin Kamenskyn yksityiskohtaisempi kuusiportainen lahestymistapa

strategiatasoihin, joita kdydaan tarkemmin [api seuraavaksi.



Omistajastrategia
Konsernistrategia
Toimialastrategia
Liiketoimintastrategia
Funktiostrategia

Yksilostrategia

Kuvio 2. Strategiatasot (mukaillen Kamensky 2014, luku 1.3)

Omistajastrategian rakentaminen on tarpeellista esimerkiksi laaja-alaisen omistajapiirin
omaavissa perheyhtidissa, joissa usein kysymykseen tulevat periaatteet toimintaan osal-
listumisen, omistamisen ja yhtiosta irtaantumisen suhteen. Monesti omistajatason strate-
gia voidaan linkittaa konsernitason strategiaan, josta kaytetaan myos nimitysta ryhmata-
son strategia. Ryhmaétason strategiassa otetaan kantaa yrityksen rakenne-, resurssi-,
osaamis- ja johtamiskysymyksiin eli kuinka liikketoimintoja johdetaan siten, ettéa konserni on
enemman kuin liikketoimintojensa summa. Toimialastrategian laatiminen tulee ajankoh-
taiseksi tilanteessa, jossa konserni toimii rinnakkain useammalla eri toimialalla, jolloin lii-
ketoimintaa ohjailevat erityyppiset ydinprosessit pakottavat yrityksen luomaan toimiala-
kohtaisen strategian, tukemaan ylempia omistaja- ja konsernitason strategioita ja linkitta-
maan ne lilketoimintastrategiatasolle. (Kamensky 2014, luku 1.3.) "Ydinprosessi on orga-
nisaation perustehtdvan kannalta keskeinen, asiakkaan tilaaman palvelun tuottava toimin-

tojen ketju” (Tuottavuusty6.fi - verkkopalvelu s.a).

Liiketoimintastrategian painopiste on pitk&n aikavalin tavoitteiden ja Kilpailuetujen saavut-
tamisessa. Lahtokohtana on ajatus, etta yrityksen paivittainen kilpailu, jossa asiakkaat, toi-
mittajat ja kilpailijat kohdataan, kdydaan paasaantoisesti liketoimintatasolla. Yrityksen
kannalta keskeista on pystya erottautumaan kilpailijoista jonkin kilpailuedun tai -etujen
avulla. (Gallear ym. 2007, 7; Kamensky 2014, luku 1.3.) Porterin (2004, 11) mukaan Kil-
pailuedun avulla toteutetaan kilpailustrategiaa (liketoimintastrategiaa), jolla pyritaan l6yta-
maén suotuisa kilpailuasema yrityksen toimialalla. Kilpailuedulla tarkoitetaan asiakkaiden
kokemaa yrityksen paremmuutta muihin kilpailijoihin nahden, koska asiakkaat vertaavat
vaihtoehtoja ja valitsevat ne, jotka tuottavat heille eniten hyotya tai arvoa (Bergstrom &
Leppéanen 2015, luku 2.2). Tata asiaa tasmentaa erinomaisesti Kamenskyn (2014) luoma
liketoiminnan "kolmiodraama” (kuvio 3), jonka valtaosa kilpailutilanteessa olevista yrityk-

sista joutuvat kohtaamaan (liike)toiminnassaan.



ASIAKKAIDEN
TARPEET

YRITYKSEN
RESURSSIT = » KILPAILU

Kilpailuetu

Kuvio 3. Liiketoiminnan "kolmiodraama” (mukaillen Kamensky 2014, luku 1.3)

Liiketoiminnan "kolmiodraama” pohjautuu siihen olettamukseen, etta kaikkien yrityksien
olemassaolo perustuu niiden kykyyn tyydyttaa joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tar-
peet, ja tama vaatii tiettyjen resurssien ja osaamisen hyddyntamista. Lahtokohtaisesti tal-
laisessa tilanteessa on kyse vallitsevasta yritysten valisesta kilpailutilanteesta, jota yrityk-
sen potentiaaliset asiakkaat tarkastelevat omasta aspektistaan. Asiakkaat valitsevat sen
toimijan, joka tarjoaa heille suurimman hyéty/hinta-suhteen, kuten Bergstém & Leppanen
(2015, luku 2.2) asian ilmaisevat. Yrityksen nakodkulmasta ajateltuna kyse on arvo/kustan-
nus-suhteesta, ja jotta yritys saavuttaisi toiminnallaan erinomaisen arvo/kustannus-suh-
teen, silla on oltava kilpailijoihinsa nahden jokin tai joitakin Kilpailuetuja. Lopputulemana
voidaan todeta, etta "liketoimintastrategian avulla yritys pystyy ratkaisemaan liiketoimin-

nan kolmiodraaman”. (Kamensky 2014, luku 1.3.)

Funktiotason strategia, josta kaytetdan useissa yhteyksissa nimitysté toimintostrategia,
keskittyy Gallearin ym. (2007, 8-9) mukaan resurssien tuottavuuden maksimointiin kussa-
kin yrityksen ydinprosessissa, kuten myynnissa, markkinoinnissa, valmistuksessa ja tuote-
kehityksessa eli tasta ovat syntyneet esimerkiksi k&sitteet markkinointi- ja myyntistrategia.
Useimmissa tapauksista yritysten funktiostrategiat johdetaan suoraan yrityksen liiketoimin-
tastrategiasta ja ne linkittyvat tiiviisti toisiinsa. Funktiotason strategialla yrityksessa voi-
daan pyrkid uudistamaan liiketoimintastrategiaa, kehittdmalla operatiivisia resursseja, joi-
den avulla yritys pystyy kilpailemaan tehokkaasti markkinoilla, tai vaihtoehtoisesti pyritaan
luomaan yritykselle kestavia kilpailuetuja, jotka ovat menestymisen perusta. Yksildtason
strategialla tarkoitetaan ylemmisté strategioista ja toimintasuunnitelmista johdettua tyonte-

kijan henkilokohtaista tavoite- tai toimenpideohjelmaa (Kamensky 2014, luku 1.3).
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2.4 Yrityksen strategiaprosessi

Strategian méaarittdmisen, strategian historiaan tutustumisen ja strategiataso-ajattelun

esittelemisen jalkeen on luontaista siirtya kasittelemaan strategiaprosessia, jonka arvoa
yritysjohdoissa usein laiminlyddaan, joko tiedostamatta tai tietoisesti. Yritys voi vaikuttaa
toiminnallaan strategiaprosessin jokaiseen vaiheeseen, ja strategiaprosessiin liittyva tyo

puolestaan antaa merkityksen yrityksen jokapaivaiselle tekemiselle (Kehusmaa 2010, 61).

Liiketoimintastrategiaprosessi on suunniteltava yhtéa kattavasti kuin itse strategiakin, ja yri-
tyksen taytyy pyrkia kehittdmaan strategiaprosessiaan yrityksen vallitsevaan tilanteeseen
ja toimintaymparistdon sopivaksi, muuttuvathan edelld mainitut tekijat nykyaikana nope-
asti. Strategiaprosessin suunnitteluvaiheessa on hyva muistaa, ettéd ihmisen syvallinen
ymmarrys perustuu lahes taysin siihen, minka han on henkildkohtaisesti kokenut. Tama
fakta luo suuremmille yrityksille haasteita, koska koko henkilostéhan ei voi osallistua kaik-
keen toimintaan yrityksen sisalla. Yrityksen avainhenkildt ovat suuressa roolissa, kun yri-
tyksen henkildstolle pyritdan konkretisoimaan operatiivisen tydskentelyn ja strategian va-
listd yhteytta. Strategiaprosessia ei saa paastdéd muuttumaan jokavuotiseksi vakinaiseksi
rituaaliksi, vaan pyrkia pitdmaéan strategiaprosessia henkilostda yhdistavana ja yrityksen
erottavuutta korostavana toimintana. (Kamensky 2014, luku 3.3.)

2.4.1 Yrityksen toiminta-ajatus ja liikeidea

Yrityksen toiminta-ajatus ja liikeidea liittyvat olennaisesti liiketoimintastrategiaprosessiin,
joten on tarkeda maaritella, mita termit toiminta-ajatus ja liikkeidea tarkoittavat. Omissa ala-
luvuissaan kasitellaan myos yritystoiminnan visio ja arvot, jotka liittyvat yrityksen tavoittei-
siin ja millaisilla pelisdannoilla naihin tavoitteisiin pyritaan paddsemaan. Kaikkien edella
mainittujen termien aareen yrityksen johdon taytyy palata saannéllisin valiajoin, ja oppia
kyseenalaistamaan niiden arvokkuus, relevanttius ja ajankohtaisuus, sen hetkinen yrityk-

sen toimintaymparisté huomioon ottaen.

Yrityksen toiminta-ajatuksen tai toiselta nimeltaan mission, on tarkoitus olla kaiken toimin-
nan Kivijalka, jonka paalle kaikki yrityksen toiminta lopulta rakennetaan. Hyvin luodun toi-
minta-ajatuksen tunnistamiseksi voi kayttaa esimerkiksi naita kysymyksia, joihin hyva toi-
minta-ajatus antaa vastauksen: 1) mika yritys on kyseessd, 2) miksi yritys on olemassa, 3)
milla toimialalla yritys toimii p4dasiallisesti, 4) mita yritys tekee toteuttaakseen olemassa-
olonsa tarkoituksen. Hyvin luotu toiminta-ajatus on tyyliltaan lyhyt, konkreettinen ja yksise-
litteinen. Yrityksen henkiloston ja asiakkaiden on tarke&a tietdd, minka toiminta-ajatuksen

paalle yritystoiminta on perustettu. (JDC Kehitys oy s.a.) Toiminta-ajatuksen tulisi kosket-
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taa ihmisten tunteita, mikéa edesauttaa toiminta-ajatuksen toteuttamista esimerkiksi tilan-
teessa, jossa halutaan, ettd koko yrityksen henkildstod tuntee, ymmartaa ja sisaistaa yrityk-
sen toiminta-ajatuksen (Kamensky 2014, luku 4.2). Muutama esimerkki Suomessa toimi-
vien yrityksien toiminta-ajatuksista, jotka tayttavat edella mainitut kriteerit mielestani mal-

likkaasti:

"Luomme parempaa elinymparistéd” — (YIT-Group Oyj 2019)
"Menestymme asiakkaidemme ja kumppaneidemme kanssa kestavan kehityksen

mukaisilla innovatiivisilla puunkorjuuratkaisuilla.” — (Ponsse Oyj s.a)

Liikeidean tarkoituksena on tasmentaa yrityksen toiminta-ajatusta ja tuoda sille konkreet-
tista tarttumapintaa. Voidaan sanoa, etté liikeidean tulisi kertoa kaikille sidosryhmille, mi-
ten toiminta-ajatus aiotaan tuoda kaytantoon. Liikeidean avulla voidaan viestia omalle
henkildstoélle yrityksen toiminnan perustan eli tuotteet, strategian ja asiakkaat, joille tuot-
teita tai palveluita tuotetaan. (Hesso 2015, 24-25; JDC Kehitys Oy s.a.)

Hesso (2015, 24-25) tiivistaa teoksessaan liikeidean kolmeen kysymykseen (kuvio 4), joi-
den avulla liikeidea pystyy kiteyttamaan pidemmankin liiketoimintasuunnitelman. Uusyri-
tyskeskus (s.a) maarittelee liiketoimintasuunnitelman yritystoiminnan rungoksi, joka ker-
too, miten liikeideaa lahdetaan kaytanndssa toteuttamaan. Toiminta-ajatus ja liikeidea
ovat olennaiset osat liiketoimintasuunnitelmaa, joka luodaan paasaantoisesti yrityksen al-
kuvaiheessa, minka avulla alkuvaiheen yritys esimerkiksi hakee rahoitusta tai solmii sopi-

muksia tavarantoimittajien kanssa.

Kuvio 4. Liikeidean kolme paakysymysta (mukaillen Hesso 2015, 24-25)
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2.4.2 Yrityksen visio

Menestyksen saavuttamiseksi tarvitaan aina lyhyen- ja pitkan aikavalin tavoitteita, joita
kohti yritysta pyrita&n viemaan, ja mihin yritysjohdon paatbksenteon pitaisi perustua. Yri-
tyksen strategian sanotaan olevan pelisuunnitelma sille, kuinka yritysté viedaan kohti tule-
vaisuuden tahtotilaa eli visiota. Lindroosin & Lohinivan (2010, 24) mukaan: "Visio on oman
organisaation julkisesti tasmennetty nakemys siita, millaiseksi se haluaa tulla”. Hesso
(2015, 27) maarittelee vision "tavoitteeksi, joka antaa yritykselle voimaa jokapaivaiselle

toiminnalle”.

Molemmat edella mainitut maaritelmat visiolle ovat kaytannonlaheisia ja helposti lahestyt-
tavia, mutta vision maarittelyn sijasta, suurempaan arvoon yrityksessa pitaisi nousta,
kuinka visio tuodaan onnistuneesti ja ymmarrettavasti henkilostétasolle. Onnistuessaan
visio voi toimia henkiléstdd yhteen hitsaavana tekijana, minka eteen tehdaan toita, yh-
dessa. Hyvan vision ominaispiirteita ovat: realistinen, ymmarrettava, toiminnallinen, mitat-
tavissa ja innostava. Ehka maailman kuuluisimmista visioista on USA:n entisen presiden-
tin Kennedyn avaruustutkimuskeskus Nasalle luoma visio 1960-luvun alun avaruuskilpai-
lun keskella: "Me viemme ihmisen kuuhun ja tuomme hanet sieltéd eldvana takaisin tdman
vuosikymmenen loppuun mennessa”. (Lindroos & Lohiniva 2010, 24-25.) Tassa visiossa

kiteytyvat aiemmin luvussa mainitut hyvan vision ominaispiirteet onnistuneesti.

2.4.3 Yrityksen arvot ja yrityskulttuuri

Kamenskyn (2015, luku 3.12) mielesta yrityksissa on usein tapana erottaa arvot ja strate-
giat toisistaan, jolloin on oltava varma niiden yhteensopivuudesta, koska yrityskulttuurin ja
-arvojen vastaiset strategiat tulevat kaatumaan omaan mahdottomuuteensa ennen pitkaa.
Yrityksen matkalle kohti valikoitua visiota tarvitaan koko organisaation yhteisia ohjesaan-
toja, joita on viime vuosikymmenina alettu kutsumaan yrityksen arvoiksi. Joissain yhteyk-
sissa nakee kaytettdvan myds kasitetta yrityskulttuuri, joka mielestani on paljon voimak-
kaampi ilmaisu yrityksen toimintaa ohjaaville saanndille, joten tamén vuoksi tytssani on

tarkeaa maaritella molemmat termit vaarinkasitysten valttamiseksi.

Arvot ovat keskeinen tydkalu yrityksen johtamisessa. Kun koko organisaatio otetaan mu-
kaan keskustelemaan ja tulkitsemaan liiketoiminnan taustalla kulkevia ydinarvoja, vahvis-
taa tama tyontekijoiden ja yritysjohdon valista sidetta. Arvot toimivat parhaimmillaan paa-
toksenteon selkédnojana, mutta sita vastoin arvot mygs haastavat yrityksen toimintaa jatku-
vasti, koska valittuihin arvoihin pystytaan vetoamaan. Haasteeksi arvojen luomisvai-
heessa tulevat, kuinka monta maériteltya arvoa on hyva maara, ja mita valitut arvot yrityk-

selle tosiasiallisesti tarkoittavat. (Saksi & Ahlstedt 2020, 17-18.) Yrityksen arvojen voidaan
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ajatella olevan "suodatin”, jonka lapi ulkopuoliset intressit yritysta katsovat ja luovat omat
mielikuvansa yrityksesta. Organisaation viestiessa arvoista, kannattaa jokainen arvo avata
sidosryhmille konkreettisen esimerkin kautta kuvaten, mita arvot tarkoittavat arjen valin-
toina (Saksi & Ahlstedt 2020, 18).

Yrityskulttuurin maarittelee ansioituneesti Kamensky (2014, luku 4.2; 2015, luku 3.12),
jonka mukaan yrityskulttuurilla tarkoitetaan tiettya perusolettamuksen mallia, jonka on ide-
oinut tietty ryhma oppiessaan selviytymaan ulkoisesti vaativissakin olosuhteissa. Samaan
aikaan ryhman sisaisesta yhteistoiminnasta on paasty jyvalle, minka takia on syntynyt ul-
koisen ja sisdisen sopeutumisen malli, joka on paljastunut ajan my6ta niin toimivaksi, etta
se viedaan edelleen uusille ryhman jasenille oikeana tapana nahda, ajatella ja tuntea yri-
tykseen liitettévia kysymyksia. Useammat yritysjohtajat sanovat yrityskulttuurin olevan yri-
tyksen tarkein menestystekija.

2.4.4 Strategiaprosessin vaiheet

Laajalti kaytetty tapa strategiaprosessin esittelemiseksi on kiteytetty viiteen paakohtaan,
jotka kuvataan kuviossa 5. Naiden vaiheiden ei ole tarkoitus olla ajallisesti toisiaan seu-
raavia, vaan ne sijoittuvat limittain, mita kuviossa 5 pyritdan kuvaamaan (Kehusmaa 2010,
16).

Taman mallin mukaan strategiaprosessi aloitetaan toimintaympariston analysoimisella,
jonka tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen kasitys siitd, millaiseen toimintaym-
paristdon strategiaa aletaan luomaan. Toimintaymparistdn analysoinnilla voidaan esimer-
kiksi arvioida yrityksen kilpailuaseman ja markkinatilanteen muutoksia. Laaja-alaisen ana-
lysoinnin toteuttamiseksi yrityksen henkiléstd on tarkeaa ottaa mukaan. Hyva kanava télle
toiminnalle voisi olla yrityksissa paljon kaytdssa olevat sisaiset viestintakanavat, kuten In-
tranet, jossa yrityksen henkildst6 voi luoda yhteisid kansioita, jolloin ne ovat henkildstén
kommentoitavissa ja luettavissa, paikasta tai ajankohdasta riippumatta. Yrityksen toimin-
taymparistdn analysoimisen apuna paljon kaytettyjd menetelmia ovat SWOT- tai PESTEL-
analyysit. (Lindroos & Lohivesi 2010, 29-33.) SWOT-lyhennelma tulee sanoista Strengths,
Weaknesses, Opportunities & Threats. Kun taas lyhennelma PESTEL tulee sanoista Polit-
ical, Economic, Social, Technological, Environmental & Legal. Vuorisen (2013, 87) mu-
kaan "SWOT-analyysissa strategista asemaa tarkastellaan vertailemalla yrityksen vah-
vuuksia ja heikkouksia kilpailuymparistén luomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin”. "PESTEL-
analyysissa selvitetddn organisaatioon vaikuttavat keskeiset muutosvoimat tyékalun kun-

kin kirjaimen osa-alueella” (Vuorinen 2013, 219).
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Strategian Strategisten projektien
madrittelyvaihe suunnitteluvaihe

Kuvio 5. Strategiaprosessin viisi keskeista tytvaihetta (mukaillen Lindroos & Lohivesi
2010, 29)

Analysointivaiheen jalkeen siirrytdan tekemaéan paatoksia, millaisia paamaaria ja tavoit-
teita yritykselle asetetaan valitulle ajanjaksolle, mahdollisesti pitemmallekin aikavalille. Ta-
voitteiden toteutumista on myds pystyttédva seuraamaan asettamalla selkeitd ja mitattavia
osatavoitteita tukemaan péatavoitteita. TAssa vaiheessa yrityksen strategiaprosessia
usein tulevat mukaan BSC-mittaristot, joilla on tarkoitus tukea prosessin toteutumisen
seurantaa. BSC:hen palataan uudelleen luvussa 3. Yrityksen strategian maarittelyvaiheen
tavoitteena on tiivistaad toiminta-ajatuksen (eli mission) mukaisten puitteiden pohjalta rea-
listinen, mutta riittavan haastava nakemys tulevaisuuden tahtotilasta (eli visiosta). Nain
sekda toiminta-ajatus ja visio toimivat yrityksen tietynlaisina ankkureina, joiden varaan yri-
tys pystyy luomaan strategiansa. Kasitteet, toiminta-ajatus, missio ja visio esiteltiin lu-
vuissa 2.4.1 ja 2.4.2. Selkeéan, toiminta-ajatukseen nojaavan ja visiota kohti menevan stra-
tegian aikaansaamiseksi, tulee yrityksen aluksi selvittdd, missa tilassa yritys on strategia-
prosessin aloittamisvaiheessa. Mita paremmin yrityksen lahtétilanne onnistutaan maaritte-
lemaan, sitd todennakéisemmin onnistutaan strategiaprosessin toteutuksessakin. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 40-42.) Strategiaprosessin maadrittelyvaiheessa liiketoimintastrate-
gian laatijoiden on hyva muistaa hyvan strategian tunnuspiirteet. Vuorisen (2013, 13) mu-
kaan "hyva strategia antaa organisaatiolle suunnan ja merkityksen, luo organisaatiolle

identiteetin ja tuo tydntekijoiden toimintaan johdonmukaisuutta”.

Ennen strategiaprosessin toteutusvaihetta yrityksen tulee maarittaa ja dokumentoida kes-
keiset strategiaan liittyvét kehitysprojektit, joilla tarkoitetaan tassa yhteydessa yritykselle
valittujen padmaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi tunnistettuja muutoksia, joita yrityk-

sessa taytyy tehda. Kaikella suunnitellulla ja toteutettavalla kehitystydlla pitdé olla hyvin
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jasennelty ja strategiasta johdettu perustelu. Liséksi kehitysty6ta tulee priorisoida ja resur-
soida strategisiin linjauksiin nojaten. Yrityksen kehitystyon tarkoituksena ei ole aloittaa
kaikkia kehitysprojekteja samaan aikaan, eiké projektien takarajojen tarvitse olla tarkoin
maariteltyja ajankohtia, vaan kehitysprojektit voivat ulottua yli suunnitellun strategiajakson.
Strategiajaksolla tarkoitetaan ajankohtaa, jolloin valittu strategia on tarkoitus toteuttaa,
missa voi olla useampia valitavoitteita, jotka helpottavat strategiaprosessin onnistumisen
seurantaa. Strategiaan linkittyvia kehitysprojekteja on hyva maarittda koko valitulle strate-
giajaksolle. (Kehusmaa 2010, 107; Lindroos & Lohivesi 2010, 44.)

Strategiaprosessin toteutusvaihetta lahdetaan tyypillisesti toteuttamaan tietyn toiminta-
suunnitelman avulla. Strategian toteutusvaihe, jota strategian implementoinniksikin kutsu-
taan, vaatii paljon enemman resursseja kuin analysointi- tai suunnitteluvaihe vaativat. Toi-
mintasuunnitelmasta kayvat ilmi keinot, joilla strategiaprosessia lahdetéaén viemaan kohti
sille asetettuja tavoitteita. Toteutusvaihe eroaa strategiaprosessissa analysointi- ja suun-
nitteluvaiheista siten, etta toteutusvaiheen on tarkoitus olla koko valitun strategiajakson
ajan kestava ja jatkuva prosessi, kun taas analysointi- ja suunnitteluvaihe kestavat vain
tietyn ajanjakson prosessin sisélla. Yritysjohto on keskeisimmasséa asemassa strategiaa
toteuttaessa ja tata tehtavaa johto ei voi delegoida samoin kuin muita tehtavia. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 45-46,161.) Strategian toteutusvaiheeseen liittyy monta muutakin ele-
menttia, joita tdssa luvussa ei kayda lapi tamén tarkemmin, koska taman alaluvun ensisi-
jainen tarkoitus on kasitella laaja-alaisesti koko strategiaprosessia. Strategian toteutusvai-

hetta kasitelladn omana kokonaisuutenaan tarkemmin luvussa 2.4.5.

Yrityksen toimintaymparistossa tapahtuu ennakoimattomia muutoksia jatkuvasti, joten on
tarkeaa, etta yrityksen johdossa saanndllisesti arvioidaan valittujen strategialinjauksien
ajankohtaisuus ja toimivuus, tai onko jopa tarpeen luoda kokonaan uusia linjauksia. Tassa
strategiaprosessin seurannan-, arvioinnin ja paivityksen vaiheessa paarooliin nousee yri-
tykselle rakennetun strategian joustavuus ja ketteryys, jotta edella mainituissa muutosti-
lanteissa yritys on tarpeen tullen valmis muutokseen, ja etta yrityksen sopeutuminen uu-
siin tilanteisiin on mahdollisimman sujuvaa. Yrityksen strategialinjauksien ollessa liian
jaykkia, tai vastaavasti liian irtonaisia, aiheutuu niisté yritykselle usein enemman harmia
kuin hyotya. Muutoksiin reagoiminen kankeaksi rakennetussa strategiassa on haastavaa
ja tavattoman irtonaiseksi laaditussa strategiassa puolestaan vaarana on, etta yrityksen
sisdlla ei valttamatta tiedosteta, mihin suuntaan strategialla pyritdan ja miten strategian to-
teutumista seurataan ja ohjataan. Pahimmassa tapauksessa yritys joutuu luomaan toimin-

nalleen taysin uuden strategian. (Lindroos & Lohiniva 2010, 46-47.) Esimerkiksi kevaalla
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2020 maailmaa kohdanneen Covid-19 pandemian globaalin levidmisen jalkeen, moni yri-
tys on joutunut laittamaan strategiansa likimain uusiksi, yllattavan ja ennenndkemattéman

kriisin takia.

Hamalainen ym. (2016, luku 7) esittelevéat digistrategiaa kasittelevassa teoksessaan
enemman tahan paivaan tuodun strategiaprosessin mallin, ketteran strategiaprosessin,
jossa heidan mukaansa strategia nahdaan usein tekemisend, jonka hyva lahtékohta on
suunnitella vdhemman ja kokeilla enemman. Nykyisin yrityksien strategiaprosessia ei au-
tomaattisesti toteuteta rationaalisiin analyyseihin nojaten, vaan se muodostuu liiketoimin-
nassa yritysten ja erehdysten myota. Yrityksissa strategiaan liittyvaa tyota nykyisin ohjaile-
vat enemman havainnot, kokemukset ja uuden oppiminen, eivatka tarkoin etukateen maa-
ritellyt yritysjohdon vuosikellon osoittamat yrityksen strategiapdivat, joilla on myés oma
paikkansa yrityksen strategia johtamisessa, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 2.4.5. No-
pea ja kettera strategiaprosessi edellyttda yritysjohdolta mukautuvaa strategian toimeen-

panoa ja jarkevaa resurssien allokointia.

Lindroosin & Lohiveden (2010) ja Hamalaisen ym. (2016) esittelemat strategiaprosessi-
mallit tAydentévat toisiaan taidokkaasti, mutta nykypaivana ja tulevaisuudessa henkilostén
monipuolisempi osallistaminen tulee korostumaan yrityksen strategiaprosesseissa, mihin
edella esitetyista kumpikaan strategiaprosessin malli ei viela tarjoa vastausta, joten strate-
giatyon kehittdminen yritysmaailmassa tulee jatkumaan vahintaan yhta monimuotoisem-
pana tulevaisuudessakin. Lindroosin & Lohiveden (2010) esittelemassa perinteisessa
strategiaprosessimallissa, jossa prosessin vaiheet ovat tarkoin maariteltyja, nousee esiin
ongelmakohtia, jos ajatellaan asiaa pienyrittajan nakdkulmasta. Pienyrittdjan strategiapro-
sessin alkuvaiheessa tuskin tehdaan tarkkoja strategialinjauksia, vaan pikemminkin keski-
tytaan paivittaisten rutiinien luomiseen. Perinteinen strategiaprosessi on suunniteltu
enemman suurempien yrityksien kayttéon, mutta tima ei tarkoita sita, etta pienempien toi-
mijoiden taytyisi laiminlydda strategiaprosessia, painvastoin. Pienempien yrityksien kilpai-
luedut suurempiin yrityksiin ndhden ovat nimenomaan ketteryys ja joustavuus, mita niiden
olisi hyva oppia hyddyntamaan liiketoiminnan ohjauksessa. Taten uusiin kokemuksiin, te-
kemiseen ja uuden oppimiseen painottuva, Hamaldisen ym (2016) esittelema ketteran
strategiaprosessin malli on huomattavasti helpommin lahestyttava pienten toimijoiden kes-

kuudessa.

2.45 Strategian toteutus

Strategian maastouttaminen, - jalkauttaminen, - implementointi tai -toteuttaminen, kuten

aiemmin todettiin, strategiakasitteelld on lukuisia eri maaritelmia, strategian toteutusvai-
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heella niitd on vahintdan yhté paljon, ja tassé niisté vain murto-osa. Yritysjohdolla on kes-
keinen rooli yrityksen strategian implementoinnissa, joka on olennainen osa yrityksen arki-

pdaivaista toimintaa, kuten jo aiemmin luvussa 2.4 todettiin.

Kamenskyn (2014, luku 10) mukaan strategiaprosessin vaikeimmaksi vaiheeksi vaitetyssa
toteutusvaiheessa, paljastuvat viimeistaan strategiaprosessin suunnittelu- ja analysointi-
vaiheessa tehdyt laiminlyonnit tai inhimilliset ja ennakoimattomat virheet, jotka ovat strate-
giatyolle hyvin tyypillisid, koska strategisten suunnitelmien taydellinen toteutuminen on
suorastaan mahdotonta, eihan mihinkaan tulevaisuuden nakemykseen perustuva suunni-
telma toteudu juuri sellaisenaan. Mikali strategian toteuttaminen heréttaé johdolle ajatuk-
sen, etta "miten tdma strategian toteuttaminen onkin nain yksinkertaista”, on oltava huolis-
saan strategian ndenndisesté helppoudesta, mika voi johtua siitd, ettei strategiaa ei ole
laadittu kunnianhimoisesti. Strategiatyon toteutumiseen olennaisesti vaikuttavat Kamens-
kyn luoman menestyksen timantin nelja karked, jotka ovat: strategia, johtaminen, osaami-
nen ja vuorovaikutus — sek& niiden suhteet toisiinsa. Kamenskyn (2014, luku 10) mukaan

tarkeimmat keinot turvata strategian toteutuminen ovat:

- riskianalyysi ja varasuunnitelmat.

- strateginen valvontajarjestelma.

- strateginen viestinté ja koulutus.

- operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan.

- ammattimainen strategiatyoskentely.

Edella mainittuja keinoja strategian toteutumisen turvaamiseen ei kasitella tassa tydssa
tarkemmin, mutta ty6ssa haluttiin tuoda ne ilmi, koska nama keinot ovat yhta pateva lahto-
kohta koko strategiatydlle, jota tAman tyon ensimmainen viitekehysta kasitteleva luku ko-

konaisuudessaan pyrkii kasittelemaan.

Mit& sitten strategian toteuttamisvaiheessa toiminnan tasolla tehdaan? Tahan ei ole ole-
massa yhta ja selkeda kaavaa, vaan jokainen yritys lahtee toteuttamaan laatimaansa stra-
tegiaa omat vahvuudet ja valmiudet edelld. Lindroosin & Lohiveden (2010, 161) mukaan
strategian toteuttamiseen yrityksen pitda panostaa vakavissaan, koska heidan mukaansa

ilman asianmukaista strategian toteuttamista, koko strategiaprosessi valuu hukkaan.

Kamensky (2015, luku 3.2) esittelee kirjassaan operatiivisen johtamisen periaatemallin
(kuvio 6), joka on hanen kaytetyin tyokalunsa yrityksen strategian liittamisessa yrityksen
operatiiviseen toimintaan. Sen perus lahtokohtana on ajatus, ettd kaikki strategiat toteute-

taan operaatioilla eli tyota tekemalla. Tamakin todistaa aiemmin esitetyn véitteen, etta niin
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yrityksen strateginen kuin operatiivinen johtaminenkin koskettavat koko yrityksen henkilos-
toa. Liséksi yrityksen, erityisesti sen johdon on ymmarrettava, etta menestyksellinen liike-
toiminta vaatii karsivallisyytta ja pitkdjanteisyytta, jotta kannattavan, jatkuvan ja kehittyvan
liketoiminnan tavoitteet voivat tayttya. Strategian implementointi yrityksen operatiiviseen
toimintaan luo aina haasteita kaiken kokoisissa yrityksissa, mutta tahan ei yrityksen koko

korreloi niin voimakkaasti kuin voisi luulla.

Seuraavaksi kaydaan lapi paapiirteittain Kamenskyn operatiivisen johtamisen periaate-
mallin vaiheet, jotka vaikuttavat hyvin prosessimaisilta toiminnoilta, jotka suoritetaan pe-
rakkain, mutta Kehusmaan (2010, 15-16) korostama jatkuvan strategisen ajattelun malli

on yhta kayttdkelpoinen malli my6s operatiiviselle tasolle siirryttdessa.

| Strateginen johtaminen ‘

Toteutuneiden tulosten analysointi | — - ‘ Analyysit

4

v

| Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet |

|

| Toimintasuunnitelmat |

l
| Budjetit |
l

| Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat |

!

| Tyon tekeminen tavoitteiden chjaamana |

l

| Tulosten valvonta |

4| Palkitseminen tulosten mukaan |

Kuvio 6. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (mukaillen Kamensky 2015, luku 3.2)

Kamenskyn operatiivisen johtamisen periaatemallin lahtbanalyysivaiheessa on tarkeaa
taydentaa strategiaa ulkopuolisilla analyyseilla, joita ovat esimerkiksi taloudelliset analyy-
sit ja taloudelliset suhdanne-ennusteet. Niiden avulla yritysjohdon voi olla helpompi perus-
tella ja tiivistaa strategian ydinkohtia, jotka kayvat ilmi luvussa 2.4.4 niille, joilta puuttuu
kyky, halu tai rohkeus ottaa yrityksessa sovittua strategiaa kaytantoon. (Kamensky 2015,
luku 3.2.)

Yritys- ja yksikkGtason tavoitteet operatiivisessa johtamisessa liittyvat useammin taloudel-
lisiin tavoitteisiin strategista johtamista enemman, koska operatiivisen johtamisen tasolla
yrityksen lyhyemmaén aikavalin ympéristo- ja sisaiset tavoitteet ovat suoraan strategiasta
johdettuja, mutta tasta huolimatta ei pida sortua liian lyhytnakoéiseen taloudellisten mitta-
reiden tuijotteluun. (Kamensky 2015, luku 3.2.)
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Kun menndan yrityksen operatiivisessa johtamisessa vuositasolle, ryhdytdén laatimaan
erilaisia toimintasuunnitelmia, jotka ovat yksityiskohtaisempia ja voivat sisaltaa sen tyyppi-
sia kohtia, joista on vaikea endd tunnistaa yrityksen operatiivista johtamista ohjailevaa
strategiaa, kun prioriteetin pitdisi pysya nimenomaan strategiaan liittyvilla toiminnoilla. Mo-
nen kritisoimia budjetteja, jotka ovat taloudellisten tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien
lopputulemia, tarvitaan yrityksen rahoituksen ja maksuvalmiuden turvaamiseksi ja suunnit-
telemiseksi, joten niiden taytyvét olla osa yrityksen operatiivista johtamista tavalla tai toi-
sella, suuresta vastustuksesta huolimatta. (Kamensky 2015, luku 3.2.) Balanced Score-
card eli tasapainotettu tuloskortti voidaan nahda erdanlaisena toimintasuunnitelmana,

josta enemman luvussa 3.

Operatiivisessa johtamisessa henkilotasolla on tarke&é osata purkaa yksikén tavoitteet ja
sen pohjalta luotu toimintasuunnitelma, jokaiselle henkildston jasenelle erikseen ja riitta-
van ymmarrettavalla tavalla. Tama lisda samalla vuorovaikutusta alaisten ja esihenkilGi-
den valilla, mika edesauttaa yrityksen strategian jalkauttamista henkildstétasolle tehok-
kaalla tavalla. Vaikka operatiivisen johtamisen periaatemallissa korostuu tavoitteiden ase-
tanta, joka liséa tavoitekeskeista tyontekoa, pitdd muistaa strategian ydinajatus: erottautu-
minen, joka kavi ilmi jo luvussa 2.4. Tavoitekeskeinen toiminnan ohjaaminen, jossa pro-
sessit tehdaan vuodesta toiseen samalla tavalla, voi koitua kohtaloksi tassd muuttuvassa

ja jatkuvasti kehittyvassa maailmassa. (Kamensky 2015, luku 3.2.)

Kamenskyn (2015, luku 3.2) mukaan valvontaty6 on olennainen osa kaikkea johtamista,
tama koskee myds operatiivista johtamista yhta lailla, missa tavoitteet nousevat taas tar-
keimpaan rooliin arvioitaessa valvonnan tehokkuutta. Tavoitteiden valvonta operatiivisella
tasolla toimii, kunhan tavoitteet on onnistuneesti johdettu strategiasta. Tassa toiminnassa
kaikkien tyontekijatasojen mukaan ottaminen on tarkedssa roolissa, jottei valvontaa koeta
kyttaamiseksi tyontekijoiden keskuudessa. Palkitseminen on oleellinen osa operatiivista
johtamista, jonka ei tarvitse pelkastaan tarkoittaa rahallista palkitsemista, vaan ei-rahalli-
nen palkitseminen esimerkiksi kiitoksen muodossa on iso osa palkitsemisprosessia. Viral-
liset palkitsemisjarjestelmét ovat usein rahallisia kannustinjarjestelmia, ja laajasti levinnyt

periaate on, etta hyva suoritus on palkitsemisen ehto.

Palkitseminen aiheuttaa ja tulee aiheuttamaan vastakkainasettelua yrityksen eri tasoilla,
koska palkitsemista on mahdotonta suorittaa tasapuolisesti, ja usein johtoportaan ja tyon-
tekijatason palkitsemisjarjestelmat on rakennettu eri mittarein, mika nakyy niiden eri aikai-
sena realisoitumisena, joka voi tietyssa suhdanteen vaiheessa herattad inmetysta ulko-

puolisissa intresseissa ja erityisesti yrityksen sisalla.
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2.5 Strategista johtamista vai strategiaty6ta

Kehusmaa (2010, 15) kertoo strategiatytn olevan kuvaavampi termi kuin strategiasuunnit-
telu, strategian toteutus tai strateginen johtaminen, mitka ovat kaikki strategiatytn vai-
heita, joihin koko yritys osallistuu omalla tyépanoksellaan. Tassé tietoperustan osiossa
kaytetaan kasitteita strategia johtaminen ja strategiaty6 rinnakkain, strategiatyd-kasitteen
ollessa suhteellisen uusi strategia johtamis-kasitteen sijasta. Pohjustukseksi luvussa kay-

daan seuraavaksi lapi strategia johtamisen historiaa ja kehitysta tahan paivaan.

Suomalaisissa yrityksissa strategia johtamista alettiin ottaa ensimmaista kertaa kaytan-
t6on 1960- ja 1970-luvuilla. Ensimmaiset strategiset suunnitelmat olivat kovin talous- ja
numeropainotteisia ja hallitsevana johtamisjarjestelmana toimi budijetointi, jota kaytetaan
edelleen aktiivisesti, joskin hillitymmin. 1980-luvulle mentdessa painopiste siirrettiin nume-
roista itse liikketoiminnan siséallon suunnitteluun. Suunnittelutydta tehtiin yhtidtasolla suh-
teellisen pienissa ryhmissé, mika aiheutti ongelman strategia suunnitelmien ja kaytannon
toiminnan valille. Yritysmaailmassa alettiin ymmartaa, etta toimintaa on pyrittava suunnit-
telemaan systemaattisemmin ja perusteellisemmin aina analyysityosta lahtien. TAman ta-
kia havahduttiin, etta strategiatytssa on lopulta kysymys johtamisesta pelkén strategisen
suunnittelun, -toteutuksen ja -valvonnan sijasta, mink& vuoksi vakiintui termi strateginen
johtaminen. Strategia johtamisen kehityskaaren edetessa lahemmas 2010-lukua, paino-
pistetta on siirretty yritystasolta lahemmas lilketoimintatasoa, koska valtaosa yritysten arki-
sista taisteluista kaytiin ja kaydaan edelleen yritystason sijasta liiketoimintatasolla. (Ka-
mensky 2015, luku 2.)

”Strateginen johtaminen on toimintaa, joka mahdollistaa pitkan aikavalin menestyksen” ja
lisaksi voidaan sanoa, etta yrityksen operatiivisen johtamisen nahdaan katsovan lyhyelle
aikavalille, huomisesta paivasta viikkotasolle, kun taas strateginen johtaminen kasittelee

seuraavia kuukausia, vuosia tai jopa vuosikymmenien asioita. (Vuorinen 2013, 13.)

Vuorisen méarittely on suhteellisen karrikoidusti tehty, mutta on mallissa faktaakin taus-
talla. Yrityksen strategisen- ja operatiivisen johtamisen taytyisi yrityksessa rakentua tii-
viiksi kokonaisuudeksi eiké rinnakkain taysin erillisiksi prosesseiksi, kuten Vuorisen esitte-
lema malli antaa ehka ymmartaa. Kehusmaa (2010, 16) kiteyttaa taman ajatuksen hyvin
yhteen lauseeseen: "strategiaty jatkuvana prosessina havittaa perinteiset raja-aidat ope-

ratiivisen ja strategisen toiminnan valilla”.
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2.6 Strategiatydn ongelmakohdat

Kehusmaan (2010, 23) mukaan Suomen Strategisen Johtamisen Seura eli SJSS julkaisi
vuonna 2009 strategiabarometrin, jossa 1200 yritys- ja kuntajohdon edustajaa strategiaan
litettyjen toimintojen tarkeyttd, kiireellisyytté ja organisaation valmiuksia néissa asioissa.
Tutkimuksessa pyrittiin my0ds selvittdmaan strategiatyohon liitettyja ongelmakohtia, joista
viisi eniten ilmi tullutta ongelmaa olivat: puutteelliset johtamistaidot, toimintaympariston
muutokset, ongelmat sisdisessa viestinnassa, nykyisen kulttuurin jaykkyys ja epaselva

strategia tai prioriteetit.

Kehusmaan itse vuonna 2009 toteuttamassa tutkimuksessa kasiteltiin yritysjohdon nake-
myksia yrityksensa strategiatyosta seka kaytantéon viennin tuloksista. Tutkimuksen analy-
soinnin jalkeen Kehusmaa (2010, 25) on havainnut kymmenen suurinta haastetta, joiden

han kokee olevan strategiatyon merkittavimpia kehityskohteita:

e Strategiatytn irrallisuus.

e Strategiaty6hon osallistuu vain pieni joukko.
e Todellisia strategiavalintoja ei tehda.

e Strategia on huonosti viestittavissa.

e Johtamismalli ei tue strategiaa.

¢ Johto arvioi organisaatiota vaarin.

e Konkreettista toteutusta ei suunnitella.

e Toteutus ei onnistu kaytannossa.

e Strategiaa ei seurata ja arvioida jatkuvasti.

e Strategiaa ei paiviteta.

Mikali SJSS:n strategiabarometrin tyylinen hanke olisi toteutettu viime vuosikymmenen ai-
kana, tulokset olisivat varmasti hyvin samankaltaisia, koska strategiatyd kehittyy muun
maailman mukana yht& nopeasti, ja siksi yrityksien on haasteellista pysya strategiatyos-
saan taman kehityksen mukana. Yrityksien strategiatyssa eletaan suurta muutoksen ai-
kaa, koska digitalisoituminen ja automaatio luovat uusia strategiaa tukevia tytkaluja jatku-
vasti. Yrityksien johtoportaiden taytyy siirtyd strategia ajattelussaan yha lahemmas tydnte-
kijatasoa, mikd mahdollistaa tehokkaamman ja ennen kaikkea tyontekija ystavallisemman

lAhestymistavan kokonaisvaltaiseen yrityksen strategiaprosessiin.

Kamenskyn (2014, luku 10) siteeraukseen on hyva paattaa strategian toteuttamisen on-

gelmakohtien kasitteleminen, mika tiivistaa taydellisesti kaikki ongelmakohdat: "On paljon
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yritysjohtajia, jotka katsovat laaja-alaisemman osallistumisen olevan liian kallista ja aikaa

vievaa. Heidan mielestaan siis strategiatyo ei ole tarkeaa”.
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3 Balanced Scorecard

Strategiaan ja yrityksen strategiatydhon perehtymisen jalkeen on aika siirtya taman tyon
paaaiheeseen eli Balanced Scorecardiin, jonka voidaan katsoa tulleen jaadakseen yh-
deksi tarkeéksi osaksi yrityksien strategisia ohjaus- ja johtamisjarjestelmia. Ohjausjarjes-
telmalla tarkoitetaan "muodollisia keinoja, joilla pyritdan ohjaamaan ihmisia, ja johtamisjar-
jestelmalla taas tarkoitetaan ohjausjarjestelmaa taydennettynd paatdksentekoa tukevilla
menettelyilla (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 59).

BSC kehitettiin 1990-luvun alussa Yhdysvalloissa, Harvardin professorin ja likkeenjohdon
konsultin toimesta, mista seuraavassa luvussa lisaa. Tassa tietoperustan toisessa luvussa
kasitellaan tuloskortin historian lisaksi, sen asemaa yksityisella sektorilla seké kuinka tu-
loskortin laadintaprosessia yrityksessa lahdetaan toteuttamaan ja integroimaan yrityksen
operatiiviseen toimintaan. Kahden seuraavan BSC:ta kasittelevan paaluvun taustalla luki-
jan taytyy pitaa kirkkaana mielessa, miten yritykselle luotu strategia jalkautetaan koko yri-
tykseen jokaiselle toiminnan tasolle seka kuinka yrityksen strategiatyosta saadaan luotu-
jatkuva prosessi, joka toimii yrityksen muiden ydinprosessien rinnalla osana jokapéaivaista
toimintaa. Naiden molempien yksinkertaisilta kuulostavien toimien toteuttamisessa voi-
daan hyddyntdd BSC:t4, jonka hyodyllisyyttd osana yrityksen johtamista perustellaan seu-

raavaksi.

3.1 BSC:n historia ja suosion kehitys

Kuten aiemmin todettiin, BSC syntyi 1990-luvun alussa Harvardissa tydskennelleen pro-
fessorin Robert S.Kaplanin ja liikkeenjohdon konsulttina tyéskennelleen David Nortonin
tutkiessa kahdessatoista Yhdysvalloissa ja Kanadalaisessa suuryrityksessa toteutettua
hanketta, jonka tavoitteena oli kehittda yritysten suoritusten mittaamista. Ennen tutkimusta
yritysten mittaaminen perustui l&hinna taloudellisiin tavoitteisiin, mista mainittiin aiemmin
luvussa 2.2. Sen ajan yrityksien menestymisessa tiedon ja osaamisen merkitys oli rajahta-
massa kasiin. (Malmi ym. 2006, 16-17.) Kaplanin & Nortonin yrityksissa tehdyn tutkimuk-
sen jalkeen tutkimustuotos julkaistiin vuonna 1992 Harvardin Business Reviewin artikke-

lissa, jossa esiteltiin menestystekijamittaristo, Balanced Scorecard. (Niven 2014, 1.)

BSC:n historian alkutaipaleella, kun BSC:ta alettiin yhd useammassa yrityksessa tuomaan
varovaisesti enemman osaksi yrityksen suorituskyvyn mittaamista, suurimmat haasteet
liittyivat kontekstin |0ytamiseen strategian toteutumista mittaaviin mittareihin ja mitka olisi-
vat oikeat suorituskykymittarit kullekin yritykselle. Nam& ongelmat aiheuttivat luonnollisesti
valtavaa vastustusta BSC:ta kohtaan. Vuosien kuluessa yrityksissé alettiin keskustella

enemman yrityksen konkreettisista toimenpiteista tavoitteiden saavuttamiseksi, ja kuinka
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ne voitaisiin saavuttaa hyddyntamalla BSC:n neljaa nakokulmaa, joita ovat: taloudellinen -
, asiakas-, sisdisten prosessien — ja oppimisen nékokulma, joita kasitelladn luvussa 3.2
tarkemmin. Taman kehityksen jalkeen voidaan sanoa syntyneen késite, strategiakartta.
(Niven 2014, 2-3.) Strategiakarttaa hyddynnetaén yrityksissa nykypéaivana erillisena stra-

tegiatyon tydkalunaankin. Strategiakarttoihin palataan tarkemmin luvussa 4.3.

Kaplanin & Nortonin levittdessa maailmalle ajatuksiaan BSC:sta kayttivat he vertailukohta-
naan lentokoneen ohjaamoa. Tata vertauskuvaa perusteltiin silla, etté kuten lentokoneen
pilottikin ohjatessaan lentokonetta, tarvitsee yrityksen johtokin, moniulotteista yritysta oh-
jatessaan, useampia suorituskykya mittaavia mittareita, joiden avulla johto pystyy maarit-
tamaan yrityksen sijainnin ja etenemissuunnan. Ensimmaisen BSC:n mallinnuksen (kuvio
7) tavoitteena oli rakentaa mittaristo, josta kavisi ilmi, kuinka yritys kehittyy tulokseen pi-
temmall& horisontilla vaikuttavien tekijoiden suhteen, mista kaytetaddn nimitysta aineeton
paaoma. (Malmi ym. 2006, 17-18.) Kirjallisuudesta ja muista lahdetyypeista l6ytyy aineet-
tomalle pddomalle lukuisia maaritelmia. Vainionpaa (2016, 8) tiivistaa aineettoman péa-
oman tadhan tapaan: “yrityksen ei-fyysiset, ndkymattomat kyvykkyydet, resurssit ja toimin-
not, kuten tiedot, taidot, osaaminen, asenteet, suhteet, sopimukset, verkostot, maine,
bréandi, arvot, kulttuuri ja prosessit”. Yrityksissa aineettoman paaoman tehokas hyddynta-

minen korostuu yrityksen ohjaamisessa tamanhetkisen informaatio- ja tietoaikakauden

keskella.
Taloudellinen ndkékulma
Milté ndytdmme omistajistamme?
* Pddoman tuottoaste
+  Markkinaosuus
* Kassavirta
Asiakasnakokulma I Oppimisndkdkulma

Jotta saavuttaisimme visiomme, miltd meiddn Jotta saavuttaisimme visiomme, kuinka

tulisi néyttdd asiakkaidemme silmin? VISIO yllépiddmme kykymme muuttua ja kehittyda?
Toimi ik &

+ Toimitusaika * Aloitteiden lukumé&ara

* Llaatuvirheet STRATEGIA *  Henkil&stén vaihtuvuus

* Toimitusvirheet .

.

Osaamisalueet vs. tarpeet
Hinta

l

Tehokkuusndkdékulma
Missd liiketoimintaprosesseissa meiddn tulee olla
erinomaisia tyydyttdéksemme omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?

.

Kuvio 7. Ensimmainen versio

Lépimenoaika
Saanto
Uusien tuotteiden osuus myynnista

BSC:sta (mukaillen Malmi ym. 17)
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Nivenin (2014, 3) mukaan BSC:sta on 2010-luvulle tultaessa muodostunut erdanlainen sy-
nonyymi yrityksen suorituskyvyn mittaamiselle. Tasta syystéd Harvard Business Review ju-

listi sen yhdeksi 2000-luvun 75 vaikutusvaltaisimmasta ideasta.

Tama BSC:n ansaitsema titteli on vain vahvistunut tultaessa vuoteen 2018, jolloin 2GC to-
teutti globaalin tutkimuksen BSC:sta. Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista 71
prosenttia olivat yksityiselta sektorilta ja loput edustivat julkista sektoria tai olivat voittoa
tavoittelemattomia organisaatioita, joten voidaan todeta tutkimuksen olevan ty6ta mukai-
leva, suuren vastaajajoukon ollessa yksityiselta sektorilta. Tutkimuksesta kavi ilmi, etté tu-
loskorttia kaytetaan enemman suuremmissa yli 500 tyéntekijan organisaatioissa. Toinen
tutkimuksesta ilmi kdyva huomio on, etta tuloskorttia kaytetddn padosin organisaation joh-
totasolla. Seuraavaksi yleisimmat organisaatiotasot olivat yrityksen toiminto- ja operatiivi-
nen taso. Trendi BSC:n kaytdssa organisaatioiden hallitustasolla on puolestaan laskeva
aiemmin suoritettuihin tutkimuksiin viitaten. (2GC 2018.)

3.2 BSC:n nadkokulmat

Kuten kuviosta 7 kavi ilmi, alkuperdinen BSC-malli kehitettiin neljan nakdkulman ymparille,
mitk& ovat taloudellinen, asiakas-, sisaisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nako-
kulma. Naméa nakokulmat tarjoavat yritykselle erinomaisen pohjan BSC-laadintaprosessin
alkuvaiheessa, jossa yritykselle tulee haasteita oikeiden nakdkulmien valitsemisessa vais-
tamatta. Yrityksen taytyisi pyrkia BSC-prosessin edetesséa luomaan itselleen toimintaansa
parhaiten palvelevat nékdkulmat, koska alkuperdisen BSC:n mukaan neljan nakékulman
mukaan tehty BSC tuskin palvelee kaikkia yrityksia ja organisaatioita yhta onnistuneesti
(Malmi ym. 2006, 24). Seuraavaksi kasitellaan BSC-mallin nelja nakdkulmaa, joiden poh-

jalta yrityksien olisi hyva johtaa omat nakdkulmansa, jotka palvelisivat yritysta parhaiten.

3.2.1 Taloudellinen nakdkulma

"Talouden mittarit ovat yrityksissé tyypillisesti hyvdssé tai erittéin hyvéassé kunnossa. Jois-
sain jopa muihin mittareihin ndhden “tarpeettoman hyvdssé” kunnossa” (Kankkunen, Mati-
kainen & Lehtinen 2005, 20).

BSC:n taloudellisella nakdkulmalla pyritddn mittaamaan niita asioita, joista yrityksen omis-
tajat ovat usein eniten kiinnostuneita. Yrityksen strategiaan liitetyt taloudelliset tavoitteet

toimivat kaikkien BSC:n neljan nakokulman kulmakivina. Perinteisimmat yrityksien kaytta-
mat taloudellista onnistumista mittaavat mittarit liittyvat likevaihdon kasvuun, kustannusta-

son laskuun, tuottavuuteen ja paaoman tuottoasteeseen. Tama ei tarkoita, etta kaikissa
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nakokulmissa pitéisi toistua samat numeraaliset mittarit. Jokaisen BSC:hen valitun nako-
kulman ja mittarin tulisi perustua strategiasta johdettuihin syy-seuraussuhteisiin, jotka lin-
kittavat kaikki BSC:n nakokulmat toisiinsa. (Kaplan & Norton 1996, 47; Malmi ym. 2006,

25.) BSC:n syy-seuraussuhteita kasitellaan luvussa 4.3.

Kaplanin & Nortonin (1996, 48-49) mukaan BSC:n taloudelliset tavoitteet vaihtelevat huo-
mattavasti yrityksen liiketoiminnan elinkaaren aikana. Yrityksen elinkaari voidaan jakaa
kolmeen vaiheeseen, jotka ovat: kasvu-, yllapito- ja sadonkorjuuvaihe. Kasvuvaiheessa
olevat yritykset usein kohdistavat mittarinsa mittaamaan liikevaihdon kasvua, kun taas yl-
lapitovaiheen yritykset keskittyvéat kannattavuuden mittaamiseen. Yllapitovaiheen yrityk-
sien investointiaste kasvuyritykseen verrattuna on huomattavasti matalampi, joten tdman
vaiheen yritys keskittyy usein padomien tuottoasteiden kasvattamiseen. Yritykset, jotka
ovat saavuttaneet liiketoiminnassaan elinkaaren viimeisen vaiheen, kaytetaan nimitysta
sadonkorjuuvaihe. Tassa vaiheessa olevat yritykset eivat juurikaan investoi pitempi aikai-
siin hankkeisiin, vaan niiden suurimpana tavoitteena on yritykseen suuntautuvan kassavir-

ran maksimointi.

Yrityksen laatiessa BSC:td on hyva muistaa, ettd BSC alun perin luotiin nimenomaan ty6-
kaluksi siirtamaan yritysjohdon fokusta kohti "pehmeampia” asioita, pelkén taloudellisen
mittaamisen sijasta. Taloudellisen suoriutumisen mittaaminen on strategian toteutumisen
mittaamisessa toki valttamatonta ensinnakin, jotta yritysjohto pysyy kartalla mihin suun-
taan yritys on menossa, ja toiseksi johto saa taloudellisista mittareista osviittaa, toimiiko
yritykselle valittu strategia(t) vaiko ei (Malmi ym. 2006, 25). Yrityksen taloudelliseen suo-
riutumiseen liittyy olennaisesti myds riskit, joita ovat esimerkiksi likevaihdon ja kustannus-
tason rajut vaihtelut, mitka vaikuttavat suoraan padaomien tuottoihin. Tasta syysta monet
yritykset liittavat riskien mittaamisen osaksi taloudellisen néakdkulman mittareita (Kaplan &
Norton 1996, 60-61).

3.2.2 Asiakasnaktdkulma

BSC:n asiakasnakokulmassa on kyse siita, etta yrityksen johto kykenee tunnistamaan yri-
tyksen asiakkaat ja osaa jakaa ne segmentteihin, joissa yrityksen on tarkoitus Kilpailla. Yri-
tyksen onnistuessa, asiakasnakokulma sisdltaa usein keskeisia ja yleisia mittareita, jotka
ovat johdettu hyvin muotoillusta ja implementoidusta strategiasta. (Kaplan & Norton 1996,
26.)

Asiakasnakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen paaryhmaan. Toisesta néista voidaan
kayttaa nimitysta perusmittarit. Keskeisimmat perusmittarit (kuvio 8) liittyvat asiakastyyty-

vaisyyteen, asiakasuskollisuuteen, uusasiakashankintaan, asiakaskannattavuuteen seké

27



valittujen markkina- ja asiakassegmentin osuuteen. Nama mittarit [0ytyvét useista organi-
saatioista varmasti tanakin paivana. Toisen paaryhman tavoitteena on selvittda, mita yri-
tyksen taytyisi pyrkia asiakkailleen tarjpamaan, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia, uskolli-
sia ja valituissa segmenteissa saavutettaisiin tavoiteltu markkinaosuus. Tasta ryhmasta
voidaan kayttda nimitysta asiakaslupauksen mittarit, joista selkedasti pitaa tulla esille, milla
keinoin yritys aikoo kilpailussa menestya. Onnistuneen ja asiakasnakdékulman huomioivan

mittariston tulisi heijastella yrityksen kilpailustrategiaa. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

Markkinaosuus

Asiakas Asiakas Asiakas
. ———- A — .
hankinta kannattavuus uskollisuus
Asiakas

tyytyvaisyys

Kuvio 8. Keskeisimmat asiakasnakdkulman mittarit (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 68)

3.2.3 Sisaisten prosessien naktkulma

Yrityksen sisdisten prosessien onnistumista seurattaessa, tarkeimmaksi tekijaksi nousee
liketoiminnan kriittisten prosessien tunnistaminen, jotta omistajien ja valittujen asiakas-
segmenttien tavoitteet pystytddn saavuttamaan ja luomaan heille arvoa. Eniten kaytetyt
sisdisia prosesseja mittaavat mittarit keskittyvét jo olemassa olevien liiketoimintaproses-
sien kustannuksiin ja laatuun. (Kaplan & Norton 1996, 115.) "Segmentti on asiakasryhma,
johon kuuluvilla ostajilla on vahintaan yksi ostamiseen liittyva yhteinen piirre” (Bergstrom
& Leppéanen 2015, luku 3.4). Niven (2005, 15) taydentaa Kaplania & Nortonia kertomalla,
ettd asiakkaiden tyydyttdmiseksi yritys joutuu tunnistamaan ja kehittamaan jopa taysin uu-
sia liiketoiminnan prosesseja sen sijaan, etta yritys keskittyisi vain vanhojen jo olemassa
olevien prosessien kehittamiseen. Esimerkkina voisi olla tuotteiden ja palvelujen kehitta-
minen enemman kumppaniverkoston avulla sen sijaan, etta yrityksessa investoitaisiin

massiivisesti omaan tuotekehitystoimintaan ja myyntikoneistoon.
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Yrityksen kaikkia ydin- ja tukiprosesseja on turha yrittd& mahduttaa yhteen BSC:hen, vaan
yrityksen strategiasta tulisi kayda ilmi selkeasti yrityksen kriittisimmat prosessit, jotka vai-
kuttavat olennaisesti strategian toteutumiseen. Tasta syysta Kaplan & Norton ovat jaka-
neet yrityksen sisaiset prosessit neljaén kategoriaan, jotka ovat: toimintaprosessit, asia-

kasprosessit, innovaatioprosessit ja lainsaadannolliset prosessit. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

Yrityksen operatiivista johtamista kasiteltiin luvussa 2.4.5, jossa mainittiin: “yrityksen ope-
ratiivisen johtamisen tasolla lynyemman aikavalin ympaéristo- ja sisdiset tavoitteet ovat
suoraan strategiasta johdettuja”. Tama Kamenskyn (2015) esittdma ajatus linkittdad BSC:n
sisdisten prosessien nakdkulman ja operatiivisen johtamisen tiukasti toisiinsa, joten tasta
nakokulmasta voitaisiin kayttaa myds BSC:n yhteydessa nimitysta operatiivinen nako-

kulma.

3.2.4 Oppimisen- ja kasvun nakdkulma

"Kéytdnndn sovellutuksissa juuri oppimisen ja kasvun ndkdkulma on ollut BSC:n vaikein
osio” (Malmi ym. 2006, 29).

Kaplanin & Nortonin alkuperaisen BSC-mallin mukaisen neljannen nékdkulman tavoit-
teena on luoda vahva infrastruktuuri ja ajurit muille mallin kolmelle nékdkulmalle (Kaplan &
Norton 1996, 126). Yrityksen nykyinen osaaminen, tietotaito ja jarjestelmat eivat suurella
todennéakdisyydella tule riittAmaan tulevaisuudessa, haasteiden ja prosessien kdydessa
suuremmiksi ja monimutkaisemmiksi (Malmi ym. 2006, 28-29).

Oppimis- ja kasvun nakokulma kuvaa aineetonta pddomaa, joka voidaan jakaa Kaplanin &

Nortonin (2004, 35) mukaan kolmeen paaryhmaan:

1) inhimillinen paaoma; tyontekijdiden taidot, kyvyt ja tietamys.

2) informaatio pddoma; tietokannat, tietojarjestelmat, verkot ja tekninen infrastruk-
tuuri.

3) organisaatiopaaoma; kulttuuri, johtajuus, tyontekijdiden kohdistaminen, tiimityo ja

tietojohtaminen.
Edell& mainituista aineettoman padoman ryhmista on mahdotonta mitata arvoa erikseen

tai itsendisesti, vaan se perustuu siihen, milla tavalla se tukee yrityksen luomaa strategiaa
(Kaplan & Norton 2004, 35).
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Yrityksen laatiessa relevantteja oppimis- ja kasvun ndkdkulman mittareita usein tulee
eteen ongelmia, jotka liittyvat aineettoman pddoman panostuksiin. Panostuksilla aineetto-
maan paaomaan ja sen kehittdmiseen yrityksessa, tavoitellaan hyoétyja esimerkiksi talous-
nakokulmaan. Ongelmaksi muodostuu, kuinka luoda talle vuodelle relevantti ja informatii-
vinen BSC, joka ottaa huomioon pitkan aikavalin investoinnit jo kuluvana vuonna, jottei tu-
loskortti muodosta vaaraa informaatiota. Vastaus tahan ongelmaan léytyy yrityksen strate-
giasta. (Malmi ym. 2006, 29-30.)
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4 BSC yrityksen strategiatyon ja mittaamisen tydkaluna

"Onnistunut strateginen ohjaus asettaa selkeét strategiset tavoitteet, seuraa strategian to-
teutumista, varmistaa strategian sopivuutta ja kannustaa strategian uusiutumiseen” (Jéar-

venpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2015, 350).

BSC:n avulla yritysjohto pystyy mittaamaan yrityksen kaikkien tasojen suorituskykya, ja
nain ollen saadaan luotua yritykselle vakaampi ymparisto toteuttaa yrityksen valitsemaa
strategiaa, jonka avulla pitk&n aikavalin tavoitteet seka asiakaslupaus ovat mahdollista lu-
nastaa. Neljannessa pééluvussa kasitellaan syvallisemmin BSC:t& osana yrityksen strate-
giaprosessia. BSC:n kayttdonottoprosessia kasitellaan luvussa melko pintapuolisesti,
koska taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittéad, kuinka suomalaiset yritykset hyddyn-
tavat ja kokevat BSC:n kayttn osana strategiatyétaan. BSC:n kayttédnottoprosessin ei

voida katsoa liittyvan tdman ty6n tavoitteisiin suoranaisesti.

4.1 Suorituskyvyn mittaaminen ja ohjaaminen

Jarvenpaan ym. (2015, 330-331) mukaan yrityksen strategista suorituskyvyn mittausta
voidaan pitéaa ohjausprosessina, jonka tarkoituksena on tunnuslukuja kayttamalla selvittaa
ja maarittda jonkin liiketoiminnallisesti tdrke&n toiminnon asema. Yrityksen kriittisten me-
nestystekijoiden tunnistaminen ja mittaaminen tuottavat yritysjohdolle ainutlaatuista tietoa
yrityksen kehittdmiseen, jota johdon taytyy oppia hyédyntamaan johtamisessaan. Luvussa
4.4 kasitelladn tarkemmin kriittisten menestystekijéiden roolia BSC:n laadinnassa. Suori-
tuskykya mittaamalla pystytaan viestimaan yrityksen operatiiviselle tasolle tarkeimmat sei-
kat, joilla on nahty olevan suora vaikutus henkiloston kayttaytymiseen ja suhtautumiseen
mittausta kohtaan. Lonngvist (2002) on listannut suorituskyvyn mittaamisen tarkoitusperia,

joita ovat muun muassa:

¢ henkildston toiminnan ohjaaminen ja motivoiminen

e tarkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

¢ toiminnan nykytason arvioiminen

e yrityksen strategian konkretisoiminen realistisiksi tavoitteiksi
e paatdksentekoa tukevan informaation tuottaminen

e tulevien tilanteiden ennustaminen. (Jarvenpéd ym. 2015, 331.)
Lonngvistin (2002) mainitsemat yrityksen suorituskyvyn mittaamisen kayttétarkoitukset

vahvistavat vaitetta siitd, kuinka tarkeaa yritysjohdon on pystya luomaan relevantit suori-

tuskykyéa mittaavat mittarit, jotka mukailevat yrityksen strategiaa, ja toisaalta seuraamaan
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yrityksen tilaa ja suuntaa, minne yritysta ollaan viemassa. BSC:sta voisi kayttda myads ni-
mitysta yritysjohdon ja henkildsttn valinen viestintajarjestelma, strategisen ohjausjarjestel-
man rinnalla, koska yrityksen strategian viestiminen henkildstolle on yksi suurimmista stra-
tegiatyon haasteista. Tassa BSC toimii oikein hyddynnettyna ja relevanttina tyokaluna. Di-
gitalisaation aikakaudella dataa voidaan kerata monipuolisesti esimerkiksi asiakkaan osto-
kayttaytymisestd, jonka ymmartaminen auttaa yritysjohtoa keskittymaan yrityksen strate-

gian laadinnassa ja suorituskykymittaristojen luomisessa oikeisiin seikkoihin.

4.2 Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ongelmat

Laadukkaan strategiatytn (ks. luku 2.4) merkitysta ei voi liikaa korostaa kasiteltdessa on-
gelmia, joita suorituskykyd mittaavien mittausjarjestelmien laadintaan liittyy. Huonosti laa-
dittu mittausjarjestelma tuottaa yritysjohdolle vaaristynytta informaatiota, mika voi johtaa

kohtalokkaisiin epaonnistumisiin, kuten suunniteltaessa vaikuttavia investointeja koneisiin,

laitteisiin tai henkilostoon.

Yrityksen suorituskykyd mittaaviin mittausjarjestelmiin liitettévat ongelmat liittyvat niiden
kykyyn tukea yrityksen valitsemaa strategiaa. On my6s havaittu, ettd mittareiden avulla
kerattya tietoa ei osata yritysjohdossa hyddyntéa tehokkaasti paatoksenteossa ja mittaa-
misen fokus on suunnattu totaalisen véaariin asioihin. Lisdksi mittareita laadittaessa, yritys-
johdon on ymmarrettava strategisten ja operatiivisten mittareiden eroavaisuudet. Strategi-
set mittausjarjestelmat on pystyttava suurelta osiin purkamaan operatiivisiksi mittareiksi
ohjailemaan suoritusportaan toimintaa, mutta operatiivisten mittareiden sekoittaminen
strategisiin voi kadottaa strategisen mittausjarjestelman ydinsanoman kolme tekijaa: kes-
kittymisen olennaiseen, yksinkertaisuuden ja strategialahttisyyden. (Kankkunen ym.
2005, 19-21))

Kankkusen ym. (2005) esiin tuoma ajatusmalli operatiivisten mittareiden sekoittamisesta
strategisiin mittareihin on ristiriidassa luvussa 2.5 esille tulleen Kehusmaan (2010) ajatuk-
sen kanssa yrityksen strategisen - ja operatiivisen toiminnan yhteenkuuluvuudesta jatku-
vatyyppisessa strategiatydssa: "strategiatyd jatkuvana prosessina havittda perinteiset
raja-aidat operatiivisen ja strategisen toiminnan valilla.” Nykyisen yritysmaailman toimin-
taymparistbn monimuotoisuuden ja yllatyksellisyyden huomioivassa modernissa yrityksen
strategiatydssd, jota Kehusmaan (2010) esiin tuoma malli mukailee osuvasti, ei sovi erot-
taa operatiivisia- ja strategisia mittausjarjestelmia toisistaan, vaan niiden taytyy linkittya

toisiinsa.
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4.3 BSC-mittariston koostaminen syy- ja seuraussuhteiden avulla

Yrityksen laadittua itselleen strategian yhteen strategia-asiakirjaan, voidaan sen visuali-
soinnissa kayttad apuna strategiakarttaa. Strategiakartan tavoitteena on koota strategian
palaset yhteen syy- ja seuraussuhteiden avulla, ja strategiakartan laatimisessa hyddynne-
ta&n aiemmin luvussa esiteltyjd BSC:n neljaa nakokulmaa. (Kaplan & Norton 2004, 76.)

Strategiakartan pohjalta rakennetaan yrityksen BSC-mittaristo.

Liitteesséa 1 on kuvattu BSC — strategiakartta, jonka avulla yrityksen strategia voidaan esit-
taa yhtenaisesti, tiiviisti ja jarjestelmallisesti. Strategian kuvaamisen lahtékohtana on
tuoda ilmi ja linkittaa yhteen yrityksen lyhyen tahtaimen tavoitteet, kustannusten karsimi-
nen ja tuottavuuden lisaaminen. Strategiakartta tuo yrityksen strategian paljon ymmarret-
tavampaan muotoon, miké on yksi strategiaprosessin merkittavimmista haasteista, joita
kasiteltiin luvussa 2.5.1. Yritysjohdolle strategiakartta tarjoaa tyévalineen strategiatyon to-
teuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2002, 77-79; Kaplan & Norton 2004, 34.)

Syy- ja seuraussuhteet, joita strategiakartalla pyritaan kuvamaan, liittavat toisiinsa asia-
kas- ja talousndkokulmassa ilmi tulleet tavoitteet ja siséisten prosessien (ks. liite 1) yliver-
taiset tulokset. Sisdisista prosesseista keskeisimmat tuottavat arvoa yrityksen asiakkaille
ja tukevat omistajien asettamia taloudellisia tavoitteita. Strategiakartalla maaritelladn myos
yrityksen aineettomien p&&omien: inhimillisen -, informaatio- ja organisaatiopddoman —
erityisluonteiset piirteet, jotka ovat yrityksen tarkeimpien siséisten prosessien kulmakivia.
(Kaplan & Norton 2004, 76-77.) "Syy-seurauslogiikassa lahdetaan liikkeelle yrityksen tah-
totilaa kuvaavista mittareista ja luodaan ndille joukko toisiinsa sidoksissa olevia, enna-
koivia mittareita. Syy-seuraussuhteiden kuvauksista syntyy strategiakartta” (Malmi ym.
20086, 85).

4.4 BSC-mittariston koostaminen kriittisten menestystekijoiden avulla

Kankkusen ym. (2005, 143) mukaan yrityksen luodessa mittausjarjestelmaa itselleen, tu-
lee yrityksen sisalla kdyda keskustelua strategian todellisesta sisallosta ja merkityksesta.
Olennainen osa strategian selkiyttdmisty6td on muuntaa se muutamiksi kriittisiksi aiheiksi
ja tavoitteiksi, jotta yrityksen paatavoitteista pystytdédn luomaan yhteinen konsensus yritys-

johdon sisalla.

Mittareiden laatiminen kriittisi& menestystekijoitd apuna kayttaen on aloitettu laatimalla
kullekin neljalle BSC-mallin n&kdkulmalle kriittiset menestystekijat, joilla tarkoitetaan niita
menestymisen elementtejd, joissa yrityksen taytyy onnistua kilpailijoitaan paremmin.

Tama mahdollistaa yritykselle kehittymisen haluttuun suuntaan kunkin nakékulman osalta.
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Yritys sortuu usein luomaan itselleen lilan monta kriittistd menestystekijaa, mika aiheuttaa
BSC-mittareiden lukumaaraan kestamattoman tason. Suurimmaksi ongelmaksi monissa

yrityksien BSC-projekteissa nousee mittariston irrallisuus toisistaan. Nakokulmat eivat tay-
denna toisiaan ja syy-seuraussuhteet eivat mita suurella todennékdisyydella nay yrityksen

laatimassa mittaristossa lainkaan. (Malmi ym. 2006, 73-74.)

Vertailtaessa edella mainittuja syy-seuraussuhteiden ja kriittisten menestystekijéiden me-
netelmia keskenaan, voidaan huomata, etta yrityksen taytyy huolellisesti miettia, kumpi
menetelma sopii yrityksen sen hetkiseen strategiatythén paremmin, jotta BSC-projektissa
voidaan edeta seuraavaan vaiheeseen. Toimintaympariston muuttuessa, yrityksen johdon
ja henkildston vaihtuessa strategiatyokalutkin vaihtuvat, joten menetelman valinta ei ole
lopullinen. Kaplanin & Nortonin (2002, 116) mielesta strategian muotoilu vaatii yritysjoh-
dolta luovuutta, ja mita kurinalaisemmin strategia onnistutaan kuvaamaan yrityksen si-
salla, sitd suuremmalla todennakdoisyydella se onnistuu. Malmin ym. (2006, 74-75) mu-
kaan ei ole yksiselitteisté ohjetta kumpaa menetelméaa yrityksen tulisi strategiatytsséaan
kayttaa, mutta ajatuksien vieminen prosessin alkulahteille, mittariston kayttotarkoituksen

pohtimiseen voi hAnen mukaansa antaa suuntaviivoja télle.

4.5 BSC-mittariston tasapaino ja mittareiden maara

Suomalaisissa yrityksissé mittausjarjestelmien tasapainon lI6ytdminen on koettu haas-
teeksi koko BSC-historian ajan. Ironista sinansa, koska BSC:n suomennos on tasapaino-
tettu mittaristo, ja kuten aiemmin todettiin, BSC:n paatavoitteena on ollut tuoda vastapai-
noa paasaantoisesti yrityksen taloudellista onnistumista mittaaville mittausjarjestelmille.
Mittariston tasapainon elementteja kuvataan kuviossa 9, joka ei ole tyhjentava, vaan mit-
taritasapainon ulottuvuuksia 16ytyy enemmankin. Kaplanin & Nortonin (2002, 116) mukaan
BSC ei saa olla vain kokoelma taloudellisia ja muita mittareita, jotka ryhmitellaan 3-5 na-
kokulman mukaan. BSC:n mittareiden maaraan ei ole olemassa tarkkaa ohjearvoa, mutta
Niven (2014, 249) mainitsee teoksessaan, etté ei ole vilid, onko yritys kooltaan pieni
vaiko suuri, mittareiden maéara ei saisi kasvaa yli 20. Malmin ym. (2006, 32) mukaan tyy-
pillisessa BSC-mittaristossa on ei-rahamaaraisia mittareita noin 80 % mittareiden koko-

naismaarasta.
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Kuvio 9. BSC-mittaristoa tasapainottavat elementit (mukaillen Malmi ym. 2006, 32-33)

Kankkusen ym. (2005, 26-32) tekemassa tutkimuksessa vuonna 2003 huomattiin, etta yri-
tyksen mittariston tasapaino on ylivoimaisesti tarkein tekija BSC-mittariston toimivuuden
kannalta. Tasapaino pitkén ja lyhyen aikavalin mittareiden seka ulkoisten — ja siséisten
mittareiden valilla on tutkimuksen mukaan kaikista vaikeinta toteuttaa. Vaikka tutkimus al-
kaa olemaan vanha, ja liséksi yrityksien toimintaymparistd on muuttunut radikaalisti vuosi-
tuhannen alkuvuosista, tama tutkimus vahvistaa aiemmin kasiteltyja ongelmia, joita BSC-
projektiin yrityksissa suurella osin liitetd&n. Tata vaittamaa pyritdan tassa tyossa selvitta-
maan yrityksille suunnatussa kyselyssé, joka esitellaan tyon empiirisessa osuudessa.

4.6 Erityyppiset BSC-mittaristot

Malmi ym. (2006, 34-37) esittelevét kirjassaan kolme erityyppistd BSC-mittaristoluokkaa,

joista kaytetadn nimityksia sidosryhma-, KPI- ja strategiamittaristot. Tama luokittelu on ke-
hittynyt, koska yrityksilla on ollut tarve soveltaa BSC-mallia enemmé&n oman yrityksen tar-
peita vastaavaksi. Tama tukee aiemmin kasiteltyja vaitteita siita, etta yrityksen taytyy pys-
tya luomaan yrityksen tavoitteisiin ja visioon pohjautuva strategia ja sen toteutumisen seu-

rannan avuksi uniikki BSC-mittaristo.

Sidosryhmamittaristot keskittyvat nimensa veroisesti yrityksen tarkeimpiin sidosryhmiin,
kuten omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Usein yrityksen valitsemat alihankkijat ja ta-
varantoimittajat ovat my6s mittauksen kohteena. Mittaristolla halutaan seurata, kuinka si-

dosryhmien yritykselle asettamat tavoitteet toteutuvat. (Malmi ym. 2006, 34-35.)
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KPI-mittaristoihin (Key Performance Indicators) siséltyy yrityksen toiminnan kannalta
keskeisimmat mittarit. Ne luodaan mittaamaan suurelta osin yrityksen tuloksellisuutta. Yri-
tyksen KPI-mittaristolle tyypillista on mittareiden suuri maarad, mika aiheuttaa ongelmia
BSC:n toteutuksen kanssa. Lisaksi KPI-mittaristot valitettavan usein eivat mukaile yrityk-
sen strategiaa, vaan fokus kdannetaan strategian ulkopuolisiin seikkoihin, mika ei ole toi-
vottavaa. Useimmat yrityksien rakentamista BSC-mittaristoista ovat KPI-mittaristoja.
(Malmi ym. 2006, 35-37.) Onko KPI-mittaristojen suosion syy niiden numeropainotteisuus
vai jokin muu, on epaselvaa. Syy KPI-mittaristojen suosioon I6ytynee siitd, ettd ne ovat
kaikista yksinkertaisimmin rakennettavissa ja toiminnot, joita niissa usein mitataan ovat

helpommin mitattavissa.

Strategiamittaristot pohjautuvat taysin yrityksen laatimaan strategiakarttaan, jota kasitel-
tiin luvussa 4.3. Strategiamittaristot sisaltéavat tulosmittareita, joilla kuvataan mihin yritysta
ollaan strategian avulla vieméassa seka tulevaisuuteen katsovia ja ennakoivia mittareita,
joilla kuvataan, kuinka yrityksen tavoitteet saavutetaan. Strategiamittaristojen mittarit ra-
kennetaan strategiakarttaan kirjattujen syy-seuraussuhteiden avulla. (Malmi ym. 2006,
37.)

Naistéa kolmesta BSC-mittaristotyypista modernein vaihtoehto on strategiamittaristo. Se
laittaa yritysjohdon miettimaan yrityksen strategiaa perusteellisesti eri lahestymissuun-
nista, ja epaonnistuneiden strategiavalintojen havaitseminen tapahtuu suuremmalla to-
dennékoisyydella kuin muissa mittaristotyypeissa. Tassakin asiassa on hyva muistaa ta-

sapaino, johon koko BSC-malli perustuu.

4.7 BSC-malliin kohdistettu kritiikki ja haitat

BSC on saanut osakseen paljon myds kriittista vastarintaa, kuten kaikki kehitetyt johtamis-
ja ohjausjarjestelméat saavat ennen pitkaa. Erilaisia johtamisoppeja ja -jarjestelmia yritys-
johtajien on opittava muokkaamaan oman yrityksen tarpeisiin sopivaksi, eika niinkaan aja-
tella, etté jokin valittu johtamisen avuksi valittu jarjestelma olisi valmis jo alkuvaiheessa.
Ohjausjarjestelmien soveltaminen ja yhdisteleminen vaativat yritysjohdolta rohkeutta ja

luottamusta omaan ammattitaitoon.

Kaplanin ja Nortonin BSC-mallia on kritisoitu siitd, etté se identifioituu liikkaa valvonta- ja
seurantajarjestelmaksi, ei huomioi riittdvasti yrityksen henkildstéa ja on lian monimutkai-
nen, raskas ja johtokeskeinen jarjestelma. Malli luotiin alkujaan amerikkalaiseen yrityskult-
tuuriin, jossa korostuvat taloudellinen menestyminen ja yrityksen kasvuvauhti. Tamé on
aiheuttanut varsinkin BSC-mallin leviamisen alkuvaiheessa kritiikkia pienemmissa yrityk-

sissa. Sanotaan, ettd radikaalit kulttuurierot selittavat osaltaan sita, miksi Yhdysvalloista
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peréisin olevat patentoidut johtamisratkaisut eivat toimi yhta onnistuneesti muualla maail-
massa. (Malmi ym. 2006, 96.)

Bowen (2010) mainitsee artikkelissaan havaitsemiaan BSC-mallin tuomia haittoja ja vaa-

rinymmarryksia, joita on sivuttu luvussa jo aiemminkin:

1) BSC ei ole tydkalu, jonka voidaan kuvitella ratkaisevan kaikki yrityksen ongelmat.

2) BSC:n nelja nakdékulmaa antavat johdolle kattavan yleiskuvan yrityksen tilasta,
mutta ndma eivat kerro koko totuutta.

3) Monet yritykset kayttavat BSC-mittareita, jotka eivat sovellu yrityksen liiketoimin-

taan lainkaan, jolloin niiden merkitys katoaa.

Edella mainitut harhakuvitelmat BSC-mallista, todistavat jalleen nykyihmisten lyhytjantei-
syyden olevan monen projektin suurin haaste. BSC:n ja minka tahansa muunkin yrityksen
jarjestelman kayttoonottoprosessin taytyy olla pitkajanteista ja harkittua strategiaan linkit-
tyvaa tyota, joka ei tapahdu yhdessa viikossa tai kuukaudessa. Koko yrityksen henkildsto
taytyy saada sitoutumaan BSC:n kayttdonottoprosessiin, jota sivutaan seuraavassa lu-

vussa.

4.8 Toivasen BSC-projektin toteutusmalli

Malmin ym. (2006., 98) mukaan tekniikan tohtori Jouko Toivasen kehittdman BSC-projek-
tin toteutusmallin inspiraation |&hteina toimivat Kaplanin & Nortonin BSC-malli ja muutama
muu suorituskyvyn mittaamiseksi luotu jarjestelma, joita ei tdssa tyossa kasitella sen tar-
kemmin. Toivasen luoma BSC-projektimalli valittiin taman tydn tietoperustaan, koska Toi-
vasen malli mukailee Kaplanin ja Nortonin alkuperaista BSC-mallia, joka toimii taman tyon
teoreettisena perustana ja Toivasen 10-vaiheisen mallin vahvuus on sen selkeys ja joh-
donmukaisuus, mitka kayvat ilmi kuviosta 10. Mallissa on paljon samoja vaiheita kuin lu-
vussa 2.4.4 kasitellyssa yrityksen strategiaprosessissa. Tasta voidaan paatella, ettd BSC-
projekti olisi hyva integroida strategiaprosessiin varhaisessa vaiheessa, jolloin onnistu-
neen BSC:n luominen on helpommin liitettavissa yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan. Ku-
viossa 10. esiteltdvassa BSC-projektin toteutuksen onnistumisen edellytyksena on, etta
projektilla on yrityksen ylimman johdon tuki ja mittariston laatimiseen osallistuu mahdolli-
simman laaja joukko yrityksen henkildst64, jolloin henkiloston sitoutuminen projektiin kas-
vaa, koulutukseen ja tiedotukseen panostetaan resursseja seka projektista tehdaan pilotti,
jonka avulla virheet karsitaan pois ennen virallista BSC-kayttéénottoa (Malmi ym. 2006,
99).
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1. Selked paatos BSC —projektin kdynnistamisesta
- projektin laajuus, resurssit, hyédyt ja haitat

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen
- yksinkertainen, selkeéi ja viestittévissé oleva visio
- yhteinen néikemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdminen
- toimintaympdristén, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaan selvittéiminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
- ndkékulmien ja mittareiden valinta
- haasteelliset tavoitteet
- syy-seurausyhteydet

6. Organisaation sitouttaminen
- henkiléstén osallistuminen, avoin raportointi
- mittaristo nopeasti kéyttéén, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja tdydentdminen
- véihdn mittareita -> ohjaus

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

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen
- IT tuki, tietovarastointi

Kuvio 10. Toivasen kehittdméa Balanced Scorecard — projektimalli (mukaillen Malmi ym.
2006, 102)
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5 Tutkimusprosessi

Tama luku aloittaa tdméan opinnaytetydn empiirisen osuuden. Ensimmaiseksi esitellaan
tutkimusongelma ja tutkimuksen kohderyhma seké esitellaan kaytetty tutkimusote- ja me-
netelma. Lisaksi perustellaan, miksi paadyttiin naihin menetelmiin. Lopuksi luvussa kay-
daan lapi tutkimusprosessi vaiheittain ja tulosten analysoinnissa kaytetyt menetelmét ja
tyokalut.

5.1 Tutkimusongelma ja kohderyhma

Tieteellinen tutkimus on pitkalti ongelmanratkaisua, mika pyrkii selvittamaan kohderyhman
lainalaisuuksia ja toimintaperiaatteita. Laadukkaan tutkimuksen tekeminen edellyttaa, etta
tutkimukselle valitaan oikea kohderyhma ja — tutkimusmenetelma4, jonka ensisijaisesti rat-
kaisevat tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet. Tutkimusongelma on muotoiltu usein
kysymykseksi, johon tutkimuksella pyritddn vastaamaan eli saamaan ratkaisu. (Heikkila
2014, 12.) "Tutkimusongelman méaarittely ja siité johdetut tutkimuskysymykset ovat jo si-
nansa riittavia osoittamaan tutkimuksen tavoitteet” (Kananen 2019, 53).

Taméan opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittdd, minka tyyppisena strategisena oh-
jausjarjestelmana Balanced Scorecard koetaan suomalaisissa yrityksissa seka kuinka mo-
net suomalaiset yritykset kayttavat Balanced Scorecardia osana strategiaohjaustaan. Tut-
kimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymykset, joita olivat: kuinka yleista on, ettéa yritys
kayttaa Balanced Scorecard — ohjausjarjestelmaa, minkéalaisena prosessina yrityksen
strategiaty6 koetaan yrityksissa, milla liiketoiminnan taso(i)lla Balanced Scorecardia hy6-
dynnetaan osana yrityksien strategiatydta, miksi yritykset ovat valinneet Balanced Score-
cardin strategiseksi ohjausjarjestelméakseen, miten yritykset kokevat onnistuneensa Balan-
ced Scorecardin kaytdssa ja mitd ongelmakohtia sen kayttéon liitetaan seka milla tavoin ja
kuinka usein Balanced Scorecardia paivitetaan yrityksissa. Niita hyédynnettiin myds tutki-

muksen kyselylomakkeen kysymyksien laadinnassa.

Heikkilan (2014, 32) mukaan tutkimuksen perusjoukko on se tutkittava kohdejoukko, josta
tietoa halutaan, mikd on maariteltava tarkoin ennen kuin perusjoukosta voidaan valita
edustava otos. Kun tutkimukselle valittin kohderyhma&a eli perusjoukkoa, tytn rajaukseen
(ks. luku 1.2) viitaten kohderyhmaéksi valikoitui suomalaiset yritykset eli julkinen sektori ra-
jattiin ulkopuolelle, koska tydssa haluttiin nimenomaan tutkia yksityista sektoria. Tyohon
haluttiin vastauksia laajalta skaalalta, joten tarkempaa rajausta kohderyhmalle ei tehty yri-
tysmuodon tai maantieteellisen sijainnin mukaan, vaan tutkimukseen sisallytettiin yritys-

muotoa rajaamatta kaikki yritysmuodot, jotka Suomessa on kaytdssa. Naita ovat julkinen-
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ja yksityinen osakeyhtit, kommandiittiyhtio, avoin yhtid, osuuskunta, asunto-osakeyhtio

seka yksityinen elinkeinonharjoittaja.

5.2 Tutkimusote ja -menetelma

Tieteellisen tutkimuksen tutkimusotteeksi voidaan valita joko kvantitatiivinen eli maaralli-
nen tai kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, jonka valintaan vaikuttavat tutkimuksen
ongelma seka tarkoitus. Kvantitatiivisesta tutkimuksesta kaytetaén joskus myo6s nimitysta
tilastollinen tutkimus, jossa selvitetaan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyk-
sid. Kvantitatiivisen tutkimusotteen kayttd edellyttaa riittavan suurta ja edustavaa otosta,
koska aineistosta saatuja tutkimuksen tuloksia pyritaan yleistaméaan valittua otosta suu-
rempaan joukkoon tilastollisen paattelyn keinoin. Tutkimusaineiston keruussa hyédynne-
taan usein strukturoituja vastauslomakkeita, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot, mutta
lomakkeet voivat siséltda myos avoimia vastauskohtia. Tulosten havainnollistamiseksi

usein laaditaan taulukoita ja graafeja. (Heikkila 2014, 14-15.)

Kanasen (2019, 25) mukaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella pyritaéan tutki-
musongelman ymmartamiseen eli vastaamaan kysymykseen, mista tdssa on kyse. Talla
tarkoitetaan, ettéa tutkittavaa ilmiota tai siihen vaikuttavia tekijoita ei tunneta, vaan tutki-

muksella halutaan nimenomaan selvittaa ilmiota.

Taman opinnaytetyon tutkimusotteeksi valittiin maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusote
ja tutkimusmenetelmaksi valittiin survey- eli kyselytutkimus. Opinnaytetyohon valikoitui
kvantitatiivinen tutkimusote siita syysta, etta tyon paddongelma (ks. luku 5.1) on helpommin
selvitettavissa maarallisella tutkimusotteella, ja toiseksi, valitun tutkimusotteen avulla pys-
tyttiin saamaan perusteellinen ymmarrys siita, millaisena tydkaluna suomalaiset yritykset

kokevat tuloskortin seka kuinka moni yritys hyddyntéaéa arjessaan tuloskorttia.

Tutkimus voi olla kokonaistutkimus, jossa koko perusjoukko tutkitaan tai vaihtoehtoisesti
otantatutkimus, jossa perusjoukon osajoukko eli otos tutkitaan. Otoksen pitaisi olla valittu
perusjoukko pienoiskoossa, jotta tutkimuksen tuloksia voidaan pitda luotettavina. Lisaksi
otoksen pitaisi mukailla tutkimuksen perusjoukkoa ominaisuuksiltaan. (Heikkila 2014, 12-
13, 31.) Tassa tyossa paadyttiin kayttamaan otantatutkimusta, koska tutkittava perus-
joukko on suhteellisen suuri resurssit huomioon ottaen, ja toiseksi, kokonaistutkimuksen
toteuttamiseen tarvittavien yhteystietojen hankkiminen olisi vienyt liikaa aikaa ja rahallisia

resursseja.
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Otantamenetelman valintaan vaikuttavia tekijoité ovat esimerkiksi: tutkimuksen tavoitteet,
perusjoukon maantieteellinen sijainti, perusjoukon jdsenten samankaltaisuus seka kaytet-
tavissa olevat resurssit. Harkinnanvaraisessa naytteessa tutkittavat yksikot poimitaan si-
ten, etté ne edustavat perusjoukkoa mahdollisimman hyvin tiettyjen ominaisuuksien suh-
teen. Tatd otantamenetelmaa kaytettdessa aihealueen ja perusjoukon hyvalla tuntemuk-
sella pystytaan paasemaan luotettaviin tutkimustuloksiin. (Heikkila 2014, 38-39.) Taman
tutkimuksen otantamenetelmaksi valittiin harkinnanvarainen nayte, koska tutkimuksen te-

kija koki, ettd han tuntee tutkimuksen aihealueen ja tutkittavan perusjoukon piirteet hyvin.

5.3 Tutkimuksen vaiheet

Taman tutkimustyyppisen opinnaytetydn toteutus lahti liikkeelle silld, ettd ensimmaiseksi
tutustuttiin aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin, joita todettiin olevan viime vuosilta va-

han. Kuviossa 11 kuvataan tutkimusprosessi vaiheittain.

1. Tutustuminen aiempiin aihetta kasitteleviin
tutkimuksiin

2. Tutkimusongelman maarittaminen
ja tyon aiheen lopullinen valinta

v

3. Tutkimusotteen- ja menetelman valinta

v

4. Lahdeaineiston valinta ja siihen syventyminen

}

5. Tyon teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen

!

6. Kyselylomakkeen ja saatekirjeenlaadinta
seka niiden testaaminen

v
7. Virallisen kyselyn toteutus

!

8. Tutkimustulosten analysointi ja havainnollistaminen

Kuvio 11. Tutkimusprosessin vaiheet
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Suomalaisten yritysten tuloskortin kaytt6on liittyvia produktin omaisia opinnaytetdité ja pro
gradu — tutkielmia aiheesta on tehty tasaisin véliajoin viime vuosinakin, mutta kyselytyyp-
pisia kvantitatiivisia tutkimuksia ei juurikaan. Vaitoskirjatutkimuksia aiheesta on tehty,
mutta nekin jo vuosia sitten, joten tutkimuksen voidaan katsoa olevan tarpeellinen. Taman
seurauksena tutkimuksen tekija aloitti tutkimusprosessin valitsemalla tyén aiheen seké
maarittelemalla ensimmaisen version tutkimusongelmasta, jota tarkennettiin myéhem-

massa vaiheessa lisaa.

Tutkimusprosessin seuraavassa vaiheessa valittiin tutkimukselle tutkimusote sekéa tutki-
musmenetelma. Tydssa paatettiin kayttaa tutkimusmenetelmana survey- eli kyselyloma-
kemenetelmaa, koska tutkittava perusjoukko oli suhteellisen suuri (suomalaiset yritykset)
ja mahdollisuus kayttdd Webropol-kyselytutkimustytkalua kyselyn toteutukseen oli tar-
peellinen, aineistokoonkin takia. Tutkimusprosessia jatkettiin tutustumalla saatavilla ole-
vaan teoriatietoon, jota olikin tarjolla runsaasti. Teoriaan syventymisen jalkeen aloitettiin
teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen, ja sen valmistuttua, tutkimusongelmaa pystyttiin
tarkentamaan, miké oli aiheellista aiheen teoriaan syventymisen jalkeen.

Kyselylomakkeen (ks. liite 2) laatiminen aloitettiin muodostamalla tutkimukselle tutkimus-
kysymykset, jotka johdettiin aiemmin méaaritellysta padongelmasta, joka kyselytutkimuk-
sella pyrittiin ratkaisemaan. Taman jalkeen siirryttiin laatimaan kyselylomakkeen kysymyk-
sid, joita lopulta valikoitui lomakkeelle 26 kappaletta. Kysymykset johdettiin laadituista tut-
kimuskysymyksistd, joita tdydennettiin viidella taustakysymyksella ja kahdella palauttee-
seen liittyvalla kysymyksella. Kyselytutkimukseen taytyy valita muuttujia, jotta analysointi-
vaiheessa pystytaan vertailemaan tutkimustuloksia eri ryhmien valilla. Muuttujalla tarkoite-
taan mitattavaa ominaisuutta tai muuta suuretta, jonka arvoissa esiintyy vaihtelua (Heik-
kila 2014, 13). Tassa tutkimuksessa kaytettiin yhtend muuttujana kirjanpitolain saatelemia
yritysten kokoluokkia: mikro-, pien- ja suuryritykset, koska kirjanpito laki ottaa luokitukses-
saan yrityksen henkiléstomaaran lisaksi huomioon myos yrityksen liikevaihdon ja taseen
loppusumman, miké antaa tutkimukseen osallistujista tarkemman kuvan. Yksi vastaus-
vaihtoehto oli varattu yrityksille, jotka eivat tdyta Suomen kirjanpitolain suur-, pien- eik&

mikroyritys maaritelmaa.

"Mikroyrityksella tarkoitetaan kirjanpitovelvollista, jolla seka paattyneella, etta sita
valittomasti edeltéaneelld tilikaudella ylittyy enintdan yksi seuraavista kolmesta raja-
arvosta tilinpaatdspaivana: 1) taseen loppusumma 350 000 euroa; 2) liikevaihto 700
000 euroa; 3) tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin 10 henkil6d” (Kirjanpito-
laki 30.12.1997/1336).

42



”Pienyritykselld tarkoitetaan kirjanpitovelvollista, jolla seké paattyneelld etta sita
valittémasti edeltaneella tilikaudella ylittyy enintdan yksi seuraavista kolmesta raja-
arvosta tilinpaatdspaivana: 1) taseen loppusumma 6 000 000 euroa; 2) liikevaihto 12
000 000 euroa; 3) tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin 50 henkil6a” (Kirjan-
pitolaki).

”Suuryrityksella tarkoitetaan kirjanpitovelvollista, jolla seka paattyneella etta sita
valittémasti edeltaneella tilikaudella ylittyy vahintaan kaksi seuraavista kolmesta
raja-arvosta tilinpaatdspaivana: 1) taseen loppusumma 20 000 000 euroa; 2) liike-
vaihto 40 000 000 euroa; 3) tilikauden aikana palveluksessa keskiméaarin 250 henki-

168" (Kirjanpitolaki).

Kirjanpitovelvollisia ovat kaikki yhtiomuodot, yhdistykset ja saétiét seka julkisoi-
keudelliset oikeushenkilét, kuten valtiot, kunnat ja seurakunnat, konkurssipesat,
jotka jatkavat jonkin yhtion toimintaa seka toiminimi tai ammatinharjoittaja on liike- ja

ammattitoiminnastaan kirjanpitovelvollinen. (Lindblad 2017, 17.)

Tyon teoreettisen osuuden ja kyselylomakkeen kysymysten vélisen yhteyden varmista-
miseksi hyodynnettiin esipeittomatriisia, josta johdettiin taulukossa 1 oleva lopullinen tyén
peittomatriisi. Taman avulla valtyttiin kysymasta kyselyyn vastaajilta aiheen ulkopuolista
tietoa ja mika tarkeintd, kyselyn avulla saatiin ratkaistua tutkimuksen padongelma. Kysely-
lomakkeen alkuun lisattiin saatekirje (ks. lite 3), josta pyrittiin luomaan tyyliltdan sellainen,
ettd se houkuttelisi vastaajan vastaamaan kyselyyn. Saatekirjeessa esiteltiin kyselyyn vali-
koiduille opinnaytetydn tutkimusongelma, kerrottiin mista yrityksen yhteystiedot olivat pe-
raisin seké mihin tutkimustietoa aiottiin kayttaa. Tutkimukseen osallistuneille annettiin
mahdollisuus kyselylomakkeen loppuun jattaa sahkopostiosoite, johon haluttaessa tutki-

muksen tekija [&hettda tutkimuksen tulokset kyselyajan loputtua.

Kyselylomakkeen valmistuttua etsittiin yhteystietorekisteri, jota voitaisiin hyédyntaa kyse-
lyn kohderyhman yhteystietojen I6ytamisessa, koska kyselylomake paatettiin [&hettdd sah-
kopostitse. Kriteereihin sopivaa taydellista rekisteria ei ollut saatavilla missaan, jotta koko-
naistutkimus olisi ollut mahdollista suorittaa koko perusjoukolle, paatettiin tutkimus toteut-
taa otantatutkimuksena. Otantamenetelmaksi tutkimukselle valittiin harkinnanvarainen
nayte, jonka kooksi Bisnoden Selector — yritystietokantaa hyédyntaen valikoitui 23 798 yri-
tysta.

Yritysten yhteystiedot jarjestettiin yrityksen nimen mukaan aakkosjarjestykseen Excel-tau-

lukkolaskentaohjelmalla, minké jalkeen listalta valittiin ensin kyselylomakkeen testausvai-

heeseen joka 150. yhteystieto, joten testausvaiheeseen lopulta valikoitui 158 yritysta. Ta-
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man jalkeen tutkimuksen tekija paatyi ratkaisuun, jossa testauskyselyyn osallistuneet yri-
tykset poistettiin yhteystietolistalta, jotta heista ei valikoituisi varsinaiseen kyselyyn yksi-
kaan, mika voisi aiheuttaa kyllastymista vastaajissa, milla on taas suora vaikutus kysely-
tutkimuksen luotettavuuteen. Kyselylomakkeen testiversio lahetettiin torstaina 13.8.2020
ja testikysely sulkeutui tiistaina 18.8.2020 klo 23.59.

Kyselylomakkeen testausvaiheessa saadun palautteen perusteella tehtiin viimeiset muok-
kaukset kyselylomakkeeseen. Palautteista tuli ilmi, ettéa kyselylomakkeeseen oli jaanyt
muutama Kirjoitusvirhe, jotka korjattiin ennen virallisen kyselylomakkeen lahettamista.

23 798 yrityksen rekisterista valittiin viralliseen kyselytutkimukseen aakkosjarjestyksessa
joka 4. yritys. Muutamia yrityksia karsittiin listalta pois puutuneen sahkodpostiosoitteen
vuoksi. Kysely lahetettiin yhteensa 5809 yrityksen edustajalle s&hkopostitse tiistaina
18.8.2020. Kysely oli auki vastaajille perjantaihin 28.8.2020 klo 23.59 asti eli vastausaikaa

annettiin kymmenen paivaa.

Kyselysta lahetettiin muistutusviesti (ks. liite 4) maanantaina 24.8.2020, jotta kyselyyn
saataisiin osallistumaan mahdollisimman moni yritys, mik& kasvattaisi tutkimuksen luotet-
tavuutta. Ennen muistutusviestin [&hettadmista kyselyyn oli vastannut 132 yritysta. Muistu-
tusviestin jalkeen kyselyyn vastasi 165 yritysta. Kyselytutkimukseen osallistuneiden yritys-
ten lukumaara oli nain ollen 297. Kyselyyn vastanneille kerrottiin saatekirjeessa, etta halu-
tessaan yritys voi saada kyselyn sulkeuduttua kyselyn tulokset sédhkdpostiinsa. Taman
mahdollisuuden hyddynsi noin 45 % yrityksista, joille yhteenveto tuloksista lahetettiin séh-
kopostitse 31.8.2020.

5.4 Tutkimuksessa kaytetyt analysointimenetelmat ja analysointiprosessi

Tutkimuksesta saatuja tuloksia analysoitiin Microsoft Excel — taulukkolaskentaohjelmaa
apuna kayttaen. Webropol — kyselytutkimusalustalta tutkimustuloksien siirtdminen onnistui
sujuvasti Microsoft Exceliin, jolla myds tutkimuksen havainnollistamiseksi luodut kuviot ja
taulukot laadittiin. Kysymyksien analysointiin, mihin vastaajat pystyivat vastaamaan teksti-

tyyppisesti, hyédynnettiin Microsoft Word — tekstinkasittelyohjelmaa.

Kyselytutkimuksen tuloksien analysointiprosessi aloitettiin poistamalla "en osaa sanoa”
vastausvaihtoehto kaikista kysymyksista, joissa tama vastausvaihtoehto esiintyi. Tdman
jalkeen kyselytutkimuksen kysymykset kategorisoitiin viiteen luokkaan, joita olivat: tausta-
tiedot, yrityksen strategiaty0, Balanced Scorecard, tuloskortin kaytettavyys ja palaute.
Tata luokitusta kaytettiin myos kyselylomakkeen laadinnassa lomakkeen selkeyttamiseksi.

Kysymyksien luokittelemisen jalkeen, kaikista tutkimuksen kysymyksista lukuun ottamatta
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palautekysymyksié laadittiin sopiva kuvio tai taulukko tulosten havainnollistamiseksi. Yri-
tyksien taustatietokysymykset esitettiin lukumaarind, mutta muut vastaukset esitettiin p&aa-
osin prosenttiosuuksina. Kuviot ja taulukot liitettiin varsinaiseen opinnaytetyéhon, jonka

jalkeen jokainen kysymys analysoitiin omana kokonaisuutenaan.
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6 Tutkimustulokset

Tassé luvussa tarkastellaan kyselytutkimuksen tuloksia. Luku on jaettu kyselytutkimuksen
aihealueiden mukaisesti omiin alalukuihinsa, ja otsikoitu kyselyn aihealueiden mukaan.
Kysymykset kaydaan lapi kysymyskohtaisesti ja vastauksia havainnollistetaan taulukoiden

seka kuvioiden avulla.

Kysely lahetettiin yhteenséd 5809 suomalaisen yrityksen edustajalle sahkopostin valityk-
sella. Kyselyyn vastasi 297 suomalaisen yrityksen edustajaa, joten vastausprosentiksi

muodostui noin 5 %.

6.1 Yritysten taustatiedot

Kyselyn alussa vastaajilta kysyttiin heidan asemaansa edustamassaan yrityksessa, yrityk-
sen perustamisvuotta, yrityksen yhtiomuotoa, yrityksen kokoluokkaa Suomen kirjanpitolain
mukaan ja lopuksi kysyttiin, onko yritys luonut itselleen liikketoiminnan ohjaamiseksi strate-

gian.

Kuten kuviosta 12 voidaan havaita, suurin osa eli 293 kyselyyn vastanneista toimii edusta-

massaan yrityksessa vaativammissa asiantuntija- tai esimiestehtavissa.

300 293
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Vastaajien lukumdara

Ylempi toimihenkild (Vaativammat Tyontekija tai toimihenkild
asiantuntija tai esimiestehtavat)

Vastaajan asema yrityksessa

Kuvio 12. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa
Seuraavaksi kyselyssa kysyttiin yrityksen perustamisvuotta. Vanhin yritys, joka osallistui

kyselytutkimukseen, on perustettu jo vuonna 1442, kun taas nuorin yritys on perustettu

vuonna 2019. 82 vastanneista yrityksista on perustettu vuonna 1980 tai aiemmin. Yli 72 %
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vastanneista yrityksista on perustettu vuoden 1980 jalkeen. Yritykset on luokiteltu kuvi-

ossa 13 perustamisvuoden mukaan.

120

100

80

60

40

Vastaajien lukumaara

18
20

98
66
49
45
- : - I I
. I

<1920 1921-15940 1941-1960 1961-1980 1981-2000 2001-2010 2011-2020

Kuvio 13. Yrityksen perustamisvuosi

Kyselytutkimukseen osallistuneista yrityksista noin 83 % (244) ilmoitti yhtiomuodokseen
yksityisen osakeyhtion ja noin 13 % julkisen osakeyhtion. Loput 4 % vastaajista ilmoittivat
yhtiomuodokseen osuuskunnan, yksityisen liikkeen- tai ammatinharjoittajan, avoimen yh-
tion tai kommandiittiyhtion. Yksi ilmoitti yhtiomuodoksi saatiokonsernin ja yksi julkisomis-
teisen osakeyhtion. Kuviossa 14 on esitetty kyselyyn vastanneiden yritysten yhtiémuoto-

jen jakautuminen.

Julkinen osakeyhtio 39
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Kuvio 14. Yrityksen yhtiémuoto
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Kyselyyn vastaajilta kysyttiin edustamansa yrityksen kokoluokkaa Suomen kirjanpitolain
mukaan. Kuviossa 15 on esitetty vastauksien jakautuminen kirjanpitolain luokituksen mu-
kaisesti, mitka maariteltiin luvussa 5.3. Lahes 60 % (175) vastaajista ilmoitti yrityksen ko-
koluokaksi pienyrityksen. 27 % yrityksista ilmoitti olevansa mikroyritys ja suuryrityksia vas-
taajista oli noin 12 %. Vastanneista yrityksista 4 ilmoitti kokoluokakseen keskisuuriyritys,
joka jaa kirjanpitolain ulkopuolelle, mika ei ylité suuryritysten rajoja, mutta ei voi kayttaa

myo6skaan pienyritys nimitysta raja-arvojen ylittyessa.
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Kuvio 15. Yrityksen kokoluokka Suomen kirjanpitolain mukaan

Viimeisend taustatietona kyselyyn osallistuneilta yrityksilta kysyttiin, onko yritykselle laa-
dittu liiketoiminnan ohjaamiseksi strategia. Kysymyksella haluttiin rajata ulos kyselyn var-
haisessa vaiheessa ne yritykset, jotka eivat ole perehtyneet yrityksen strategiatyéhon eika
nain ollen BSC:hen. Taman kysymyksen katsottiin sdastavan kyselyyn vastaajien aikaa ja
tuottavan luotettavampaa tutkimustietoa tutkijalle. Taulukolla 2 on havainnollistettu kyse-
lyyn vastanneiden vastauksien jakautumista. Valtaosa (261) kyselyyn vastanneista yrityk-

sista on laatinut liilketoiminnan ohjaamiseksi strategian.

Taulukko 2. Strategian laatineiden yritysten osuus vastaajista

Yritykselle on laadittu strategia N %

Kylla 261 88 %
Ei 36 12 %
Yhteensa 297 100 %
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6.2 Yrityksen strategiatyo

Kyselylomakkeen toisessa osiossa siirryttiin kyselemaan yrityksen strategiatydsta. Ensim-
maiseksi kyselyyn osallistujilta kysyttiin, kuinka tarkeana tekijana yrityksen menestymisen
kannalta yritys pitdd onnistunutta strategiaty6ta. Vastausvaihtoehtoja annettiin nelj&, mitka
on esitetty kuviossa 16. Vastauksista voidaan havaita, ettd yli 95 % vastaajista pitavat on-
nistunutta strategiaty6ta erittain tai melko tarkeana tekijana yrityksen liiketoiminnan me-

nestymisen kannalta.
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Erittdin tarkeana Melko tarkeana Melko vahapatoisena Erittdin vahapatdisena
Kuvio 16. Miten tarkedna tekijana liiketoiminnan menestymisen kannalta yritys pitda on-
nistunutta strategiaty6ta (n = 227)

Seuraavaksi kyselyyn osallistuneilta suomalaisilta yrityksiltd kysyttiin kokemuksia strate-
giaprosessin onnistumisesta kolmen vaittdman avulla. Strategiaprosessi purettiin kolmeen
vaiheeseen, jotka olivat suunnittelu-, toteutus- ja johtamisvaihe. Kaikkien strategiaproses-
sin vaiheiden onnistumista mitattiin omilla vaittamilla. Vastausvaihtoehtoasteikko oli 1 — 5,
missa 5 tarkoittaa tdysin samaa mielta ja 1 tysin eri mielta. Kaikkiin vaittamiin liitettiin tay-
sin eri mielta — vastausvaihtoehdon jalkeen my6s avoin vastausvaihtoehto, jossa kysyttiin
lisakysymyksella, mitk& osa-alueet olette kokeneet haastaviksi, johon vastaaja pystyi jatta-

maan vapaamuotoisen vastauksen.

Kuviossa 17 on esitetty ensimmaisen vaittdman vastausjakauma, missa kysyttiin yrityksen
strategian suunnitteluvaiheen toteutumisesta. Noin 90 % vastaajista ilmoitti strategian
suunnitteluvaiheen toteutuneen tavoitteiden mukaisesti ja alle 5 % yrityksisté ilmoitti ole-

vansa eri mielté strategian suunnitteluvaiheen onnistumisen suhteen.
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Kuvio 17. Yrityksen strategian suunnitteluvaihe toteutui / on toteutunut tavoitteiden mukai-
sesti (n = 282)

Toisessa vaittamassa kysyttiin yrityksen strategiaprosessin toteutusvaiheen toteutumista.
Lahes 80 % vastaajista ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin samaa mieltd yrityksen stra-
tegian toteutusvaiheen onnistumisesta yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti. Noin
10 % yrityksista oli jokseenkin tai taysin eri mielta strategian toteutumisvaiheen onnistumi-
sen suhteen. Kuviossa 18 on esitetty vastauksien jakautuminen eri vastausvaihtoehtojen
kesken. Muutama yritys oli jattdnyt avoimen vastauksen sille varattuun kohtaan:

“myynninkehityksen ja kilpailutilanteen arviointi ovat olleet haastavia.”
“taloudellisten resurssien riittdvyydet strategian toteuttamiseksi.”
“korona muutti toimintaympéristén téysin.”

“korona viivastyttényt monta toimeenpanoa.”

“myyntiennusteiden toteuttamisen.”
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Kuvio 18. Yrityksen strategian toteutusvaihe on toteutunut tavoitteiden mukaisesti (n =
280)

Viimeinen yrityksen strategiaprosessia kasitteleva vaittama liittyi yrityksen strategia johta-
misen onnistumiseen. Vaittamassa on havaittavissa melko sama vastausjakauma, kuin
ailemmassa vaittdmassa. Noin 80 % vastanneista yrityksista ilmoitti olevansa taysin tai
jokseenkin samaa mielta vaitteen kanssa. Kuviossa 19 on havainnollistettu vastauksien

jakautumista. Muutama vastaaja oli jattanyt loppuun avoimen vastauksen:

“halu noudattaa suunniteltua strategiaa katosi johtoportaan muutoksissa”.
“ei se mene kuin oppikirjoissa”.
“Jouduttu keskittymaan lahinna koronan aiheuttamasta epavarmuudesta selviami-

seen’.
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Kuvio 19. Yrityksen strategia johtaminen on onnistunut tavoitteiden mukaisesti (n = 279)

Suomalaisilta yrityksilté kysyttiin kyselyssa seuraavaksi, kuinka usein yritys arvioi yrityk-
sen "paastrategian” patevyytta ja toimivuutta. Yrityksen "paastrategialla” tarkoitettiin tdssa
kyselyssa yrityksen ylimman tason strategiaa, josta johdetaan alemman tason strategiat,
joita ovat esimerkiksi myynti- tai tuotantostrategia. Vastausvaihtoehtoja annettiin yhteensa
viisi, mitk& olivat: kuukausittain, kvartaaleittain, puolivuosittain, vuosittain tai harvemmin.

Viimeiseen vastausvaihtoehtoon liitettiin lisdkysymys, kuinka usein.

Kuten kuviosta 20 voidaan havaita, lahes 40 % yrityksista arvioi strategiaansa vuosittain.
45 % yrityksista ilmoitti arvioivansa strategiaansa vahintaan puolivuosittain tai kvartaaleit-
tain eli neljannesvuosittain. Alle kymmenesosa yrityksista ilmoitti tarkastelevansa strategi-

aansa kuukausittain, kun taas harvemmin kuin kerran vuodessa noin 7 % vastaajista.
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Avoimeen kenttaan jatettyjen vastauksien skaala vaihteli 1-5 vuoden valilla ja joku yritys

kertoi arvioivansa strategiaansa tarpeen mukaan joskus useammin, joskus harvemmin.
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Kuvio 20. Kuinka usein yritys arvioi "paastrategian” patevyytta ja toimivuutta (n = 274)

6.3 Balanced Scorecard (BSC) — ohjausjarjestelma

Kyselytutkimuksen kolmannessa osiossa siirryttiin kysymaan kyselyyn osallistuneiden yri-
tysten kokemuksia BSC:hen liittyen. Osion alkuun lisattiin valiotsikko: ” BSC:sté kaytetaan
nimityksia tuloskortti, tasapainotettu mittaristo seké yrityksen suorituskykymittaristo - ter-
miakin ndkee kaytettavan. Tassa kyselyssa kaytetdan termia tuloskortti.” Valiotsikon tar-
koituksena oli, ettéd vastaaja voisi [0ytdd muista BSC:n termeista itselleen tunnistettavam-

man vaihtoehdon.

Tassé kyselylomakkeen osiossa ensimmaiseksi yrityksilté kysyttiin, kayttadako yritys tulos-
korttia. Vastaajista noin joka kolmas (31 %) ilmoitti kayttavansa tuloskorttia (kuvio 21). 6 %
vastanneista yrityksista vastasi, etta ei talla hetkella kayta tuloskorttia, mutta tuloskortti on
ollut aiemmin kaytossa. 62 % yrityksista ilmoitti, etta ei kayta tuloskorttia liiketoiminnan

seuraamisessa.
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Kuvio 21. Kayttaako yritys tuloskorttia / tuloskortteja (n = 280)

Jatkokysymyksena edelliseen kysymykseen niille yrityksille, jotka vastasivat, etta eivat
kayta tuloskorttia, kysyttiin, onko yritys harkinnut tuloskortin kayttéonottoa, ja mikali on,
niin milla aikavalilla. 28 yritysta ilmoitti, ettd on harkinnut tuloskortin liittamista osaksi liike-
toiminnan ohjaamista. Valtaosa yrityksista (156) ilmoitti, etta ei ole aikeissa ottaa kayt-
téonsa tuloskorttia. Kuviossa 22 on esitetty vastausten jakautuminen. Avoimessa vastaus-
kentassa yrityksen oli mahdollista vastata vapaasti, milla aikavalilla yritys on harkinnut tu-
loskortin kayttédnottoa. Avointen vastausten skaala oli 1-8 vuoden aikajanteella. Yksi yri-
tys vastasi nain: "uusi strategia valmistui juuri, tarkoitus valvoa tuloskortin avulla toteu-

tusta”.
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Kuvio 22. Onko yritys harkinnut tuloskortin kayttéonottoa (n = 181)

Kyselyssa kysyttiin seuraavaksi, montako tuloskorttia yrityksell& on kdytossaan. Kuten ku-
viosta 23 voidaan havaita, yhden tuloskortin varassa toimii noin 29 % kysymykseen vas-
tanneista yrityksista, kun taas yli 60 % yrityksista ilmoitti, ettd kayttda 3 tai useampaa tu-

loskorttia samanaikaisesti.
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Kuvio 23. Monta tuloskorttia yrityksella on kaytéssa (n = 85)

Seuraavaksi yrityksia pyydettiin arvioimaan kumpi vaittdma pitaa yrityksen kohdalla enem-
man paikkaansa liittyen tuloskortin kayttotarkoitukseen. Tuloskortin padasiallista kayttotar-
koitusta mitattiin kahden vaittaman avulla, jotka olivat: tuloskortti on johtamisen tyokalu ja
tuloskortti on tuloksen mittaamisen tyokalu. Noin kaksi kolmesta vastaajasta kokee, etta
tuloskortti on enemman yrityksen johtamisen tydkalu, kuin pelkkaa yrityksen tulokselli-

suutta mittaava tydkalu (kuvio 24).

B Tuloskortti on johtamisen
tyokalu

M Tuloskortti on tuloksen
mittaamisen tydkalu

Kuvio 24. Kumpi kuvaa paremmin tuloskortin kayttdtarkoitusta yrityksessa (n = 94)

Kyselylomakkeen kolmannen osion lopuksi yrityksiltd kysyttiin, milla liiketoiminnan tasoista
yritys kayttaa tuloskorttia. Tama kysymys oli monivalintakysymys eli vastaajalla oli mah-
dollisuus jattaa vastaus useampaan kohtaan. Tuloksista (kuvio 25) kay ilmi, etta lahes 40
% yrityksista kayttaa tuloskorttia ainakin yritystasolla. Noin joka viidennes kayttaa tulos-
kortteja konsernitasolla, mikd on yrityksen kokoluokasta riippuvainen asia. Reilu neljannes
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vastanneista yrityksista kayttaa tuloskorttia yrityksen toimintotasolla ja noin 14 % yrityk-
sista kertoi vieneensa tuloskortin yksilotasolle eli tiimi- tai tydntekijatasolle.
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Kuvio 25. Milla seuraavista liiketoiminnan tasoilla yritys kayttaa tuloskorttia (n = 94)

6.4 Tuloskortin kaytettavyys

Kyselylomakkeen viimeisessa osiossa tiedusteltiin yritysten kokemuksia tuloskortin kaytet-
tavyydesta. Yritysten edustajia pyydettiin vastaamaan kuuteen vaittamaan parhaimman
arvionsa mukaan. Vaittamiin annettiin valmiit strukturoidut vastausvaihtoehdot, joiden
skaala oli valilla 1-5, missa 5 tarkoittaa tédysin samaa mieltd ja 1 tysin eri mielté. Vaitta-
miin vastasi 105 — 106 yritysta eli tAhan osioon ovat vastanneet myds yritykset, jotka ovat

harkinneet tuloskortin kayttoonottoa (ks. kuvio 21).

Yrityksille suunnattu, timan osion ensimmainen vaite oli: tuloskortti on toimiva liilketoimin-
nan ohjausjarjestelma. Vaitteen kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielté oli lahes 80 %
vastaajista. Noin 6 % yrityksista oli jokseenkin tai taysin eri mielta vaittamasta. Kuviossa

26 on havainnollistettu yritysten vastausten jakautuminen eri vastausvaihtoehtojen valille.
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Kuvio 26. Tuloskortti on toimiva liiketoiminnan ohjausjarjestelma (n = 106)

Toisessa vaittamassa yrityksille vaitettiin, etta tuloskortti on tuottanut informaatiota yrityk-
sen johdon paatoksen teon tueksi. Noin kolme neljasta ilmoitti, etta ovat vaittaman kanssa
taysin tai jokseenkin samaa mielta. Pieni osa vastanneista yrityksista (6 %) ilmoitti ole-
vansa jokseenkin tai taysin eri mielta vaittamasta. Vastausjakaumassa (kuvio 27) voidaan
havaita yhtenevaisyyksia aiemman véaittaman kanssa.

Taysin eri mielta

lokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mieltd
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Kuvio 27. Tuloskortti on tuottanut informaatiota yrityksen johdon paéattksen teon tueksi (n
= 105)

Seuraavaksi yrityksille esitettiin vaite, jossa vaitettiin, etta tuloskortti tukee yrityksen johtoa

tulevien tilanteiden ennustamisessa. Erona kahteen aiempaan vaitteeseen, voidaan ha-

vaita, ettd useampi vastaaja on jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa, kun taas taysin
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samaa mielta olevien osuus on laskenut hiukan verraten osion aiempiin vaitteisiin. Kuvio

28 havainnoi yritysten jattdmien vastausten jakautumista.
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Kuvio 28. Tuloskortti on tukenut yrityksen johtoa tulevien tilanteiden ennustamisessa (n =

105)

Neljas vaittama liittyi yrityksen strategian viestintaan. Vaittamassa vaitettiin, etta tuloskortti
on edesauttanut yrityksen strategian viestimista henkilostolle. Puolet vastaajista olivat
vaittdman kanssa jokseenkin samaa mielta ja l&hes neljannes ilmoitti olevansa vaittdman

kanssa taysin samaa mielta. Kuten kuviosta 29 havaitaan, alle kymmenesosa on taysin tai

jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa.

Tdysin eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Kuvio 29. Tuloskortti on edesauttanut yrityksen strategian viestimista henkiléstélle (n =
106)

57



Seuraavassa vaittamassa tiedusteltiin, onko tuloskortti tuonut yritykselle lisdarvoa talou-
dellisesta ndkokulmasta. 68 % vastanneista yrityksisté oli téysin tai jokseenkin samaa
mielta vaittdman kanssa. Taysin tai jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa oli alle 10 %

yrityksista. Kuviossa 30 havainnollistetaan vastauksien jakautumista.

Taysin eri mielta
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Taysin samaa mieltd
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Kuvio 30. Tuloskortti on tuonut lisdarvoa yritykselle taloudellisesta nédkdkulmasta (n = 106)
Viimeisella vaitteella mitattiin yritysten kokemuksia siitd, onko tuloskortti tuonut yritykselle
lisdarvoa asiakastyytyvaisyyden naktkulmasta. Tassa vaittamassa taysin tai jokseenkin
eri mieltd olevien vastaajien osuus nousee noin 12 prosenttiin. Yli puolet ovat taysin tai

jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa eli kokevat, etta tuloskortti on tuonut lisdarvoa

asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta. Kuviossa 31 on havainnollistettu vastausjakauma.
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Kuvio 31. Tuloskortti on tuonut lisdarvoa yritykselle asiakastyytyvaisyyden nakdkulmasta
(n =106)
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Kyselyyn osallistuneilta yrityksilta kysyttiin seuraavaksi, onko yrityksen tuloskorttien ja
strategian valinen yhteys: 1) selkeésti tunnistettavissa 2) epéselvasti tunnistettavissa 3) ei
tunnistettavissa. Kuten kuviosta 32 voidaan havaita, lahes 75 % kysymykseen vastan-
neista vastasi yhteyden olevan selkeasti tunnistettavissa. Yhteyden olevan epéaselvasti
tunnistettavissa kertoi noin neljannes yrityksista. Vain yksi yritys vastasi, ettei yrityksen

strategialla ja tuloskorteilla ole tunnistettavaa yhteytta keskenaan.
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Kuvio 32. Yrityksen tuloskorttien ja strategian vélinen yhteys (n = 91)

Yrityksilta kysyttiin, kuinka usein yritys paivittda tuloskorttejaan. Noin kolmannes kysymyk-
seen vastanneista yrityksista vastasi paivitysrytminsa olevan kuukausi. Toinen kolmannes
vastasi paivityksen tapahtuvan kvartaaleittain tai puolivuosittain ja 40 % vastaajista ilmoitti
paivittdvansa tuloskortteja vuosittain. 2 yritysta vastasi paivittavansa viela harvemmin,

vastausskaalan ollessa 2-5 vuotta. Kuviossa 33 on esitetty kysymyksen vastausjakauma.
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Kuvio 33. Kuinka usein yritys paivittaa tuloskortteja (n = 93)

Kyselylomakkeen viimeisena kysymyksena ennen palauteosiota, yrityksilta tiedusteltiin,
mihin yrityksen tekemat radikaaleimmat muutokset tuloskorteissa liittyvat verraten alkupe-
raisiin versioihin. Kuten kuviosta 34 havaitaan, yritysten tekemat suurimmat muutokset
ovat liittyneet mitattaviin tekijoihin (71 %) tai mittareiden tarpeellisuuteen (23 %). Loput
vastaajista vastasivat muutosten liittyneen mittariston visuaalisuuteen tai johonkin muu-

hun, mita ei ollut kukaan avoimessa vastauskentdssa avannut tarkemmin.

Mittareiden tarpeellisuuteen _
Visuaalisuuteen I
Johonkin muuhun I
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Kuvio 34. Yrityksen tekemét muutokset tuloskortteihin verraten alkuperaiseen tuloskorttiin
ovat liittyneet (n = 92)
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7 Pohdinta

Tassa opinnaytetydn viimeisessa paaluvussa analysoidaan kyselytutkimuksen merkitta-
vimmat tutkimustulokset, joiden avulla pyritdan ratkaisemaan tdman tyon tutkimusongel-
mat. Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta, esitellaén jatkotutkimusehdo-
tukset seka lopuksi arvioidaan opinnaytetyon tekijan omaa oppimista ja opinnaytetyopro-

sessia kokonaisuutena.

7.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Kyselylomakkeen ensimmaisessa osiossa tiedusteltiin yrityksen taustatietoja seka vastaa-
jista pyrittiin karsimaan pois yritykset, jotka eivat ole laatineet yritykselleen mink&énlaista
strategiaa. Tutkija paatyi tallaiseen ratkaisuun, koska perusolettamuksena on, etta yritys
kayttaessaan Balanced Scorecardia, etta se olisi johdettu suoraan yrityksen strategiasta.
Huomattava osa vastauksen jattaneista yrityksista ilmoitti, etta yritykselle on luotu jonkin-
lainen strategia liiketoiminnan ohjaamiseksi (ks. 6.1). Taustatiedoissa myds kysyttiin kyse-
lyyn vastanneen yrityksen edustajan asemaa yrityksessa. Kysymyksella haluttiin varmis-
taa, ettd kyselyyn vastaajat ovat yrityksen strategiatydn kanssa tekemisissa tydssaan, jol-
loin heilla pitaisi olla my6s viimeisinta tietoa yrityksen strategiasta. Lahes kaikki vastaajat
toimivat edustamassaan yrityksessa vaativammassa esimies- tai asiantuntijatehtavassa,

mika oli tutkimuksen luotettavuuden kannalta hyva asia.

Toisessa osiossa yrityksiltd kysyttiin strategiaty6hon liittyvia kysymyksia. Ensimmaiseksi
haluttiin varmistua, etta yritys kokee strategiatyén olevan merkittavassa roolissa yrityksen
liketoiminnan menestymisen suhteen, mika on tarkeassa roolissa myos tutkimuksen luo-
tettavuuden kannalta, kun vastaaja kokee aihealueen tarkeaksi. 227 vastanneesta yrityk-
sesta lahes kaikki olivat sita mieltd, etta onnistunut strategiaty6 on suuressa roolissa yri-
tyksen menestymisessa (ks. 6.2). Yrityksiltd kysyttaessa kolmella kysymyksella strategia-
prosessin eri vaiheiden onnistumisesta. Tuloksista voidaan huomata, etta 80 % vastaa-
jista kokee onnistuneensa koko strategiaprosessissa tavoitteiden mukaisesti (ks. 6.2). Tut-
kimustulokset muuttavat tutkijankin kasitysta siita, etta suomalaiset yritykset kokisivat stra-
tegiatydn hankalaksi. Valtaosa (60 %) vastanneista yrityksista ilmoitti olevansa Suomen
kirjanpitolain luokittelun mukaan pienyritys, mika kertoo siitd, ettd pienemmat yritykset ei-
vat pidakaan strategiatyota, niin haasteellisena kuin voitaisiin tydn tietoperustan perus-
teella olettaa. Yrityksen strategian paivittaminen korreloi tuloskorttien paivityssyklin
kanssa. (ks. 6.2)

Kyselyyn osallistuneilta yrityksiltd kysyttaessa tuloskortista, noin kaksi kolmannesta yrityk-

sesta ilmoitti, etta ei kayta liikketoiminnan ohjaamisessaan tuloskorttia. Tama tutkimustulos
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kertoo, ettd suomalaisissa pien- ja mikroyrityksissa kaytetaan vdhemman tuloskortteja
kuin suomalaisissa suuryrityksissa (ks. 6.3). Tama kavi ilmi myés 2GC:n vuonna 2018 te-

kemassa tutkimuksessa, jota sivuttiin tietoperustan luvussa 3.1.

Tuloskorttia kayttavilta yrityksilta kysyttiin mielipidetta tuloskortin kayttotarkoituksesta vait-
tamalla, jossa yrityksen taytyi valita, onko tuloskortti yrityksen mielesta enemman yrityk-
sen johtamisen vai pelkan tuloksen mittaamisen tyokalu. Kaksi kolmesta yrityksestéa vas-
tasi tuloskortin olevan enemman yrityksen johtamisen tytkalu (ks. 6.3). Tama tutkimustu-
los viestii siita, etta suomalaisissa yrityksissa tuloskorttia kaytetddn muuhunkin, kuin pel-
kastaan tuloksen mittaamiseen, mika oli Kaplanin & Nortonin mukaan tuloskortin alkupe-

rainen tarkoituskin (ks. luku 3).

Yrityksilté kysyttaessa, milla liiketoiminnan tasoilla yritys kayttaa tuloskorttia, 20 % ilmoitti
kayttavansa tuloskortteja konsernitasolla. Tutkimustulos osoittaa, etta tahan tutkimukseen
osallistuneista viidennes tuloskorttia kayttavista ovat yrityskooltaan suurempia yrityksia
(ks. 6.3). Lahes 40 % yrityksista kertoi kayttavansa tuloskortteja yritystasolla, mika on il-
meista, koska koko kyselytutkimukseen osallistuneista yrityksisté yli puolet ilmoittivat ole-
vansa pienyritys. Noin neljannes tuloskorttia kayttavista yrityksista ilmoitti vieneensa tulos-
korttinsa liilketoiminnan toimintotasolle. Tama tutkimustulos viestii siitd, ettd osa suomalai-
sista tuloskorttia kayttavista yrityksista hyédyntaa tuloskorttia myos liikketoiminnan operatii-

visella tasolla.

Tuloskortin kaytettavyytta mitattiin kuuden vaittdman avulla (ks. 6.4). Vaittamien avulla py-
rittiin selvittdmaan, millaisena ohjausjarjestelmana tuloskortti koetaan suomalaisissa tulos-
korttia kayttavissa yrityksissa. Taman tutkimusosion tuloksissa on my6s mukana yrityksia,
jotka ovat harkinneet tuloskortin kayttéonottoa, mutta voidaan olettaa, etta vastaajalla on
aiempaa kokemusta tuloskorteista. Kolmen yrityksen neljasta mielesta tuloskortti on toi-
miva ohjausjarjestelma, mika kertoo, ettd suomalaiset yritykset ovat kokonaisuudessaan
tyytyvaisia Kaplanin ja Nortonin luomaan ohjausjarjestelmaan, joka on vuosikymmenien
aikana ehtinyt muuttua vastaamaan enemman nykyajan yritysten tarpeita verraten ensim-
maisiin versioihin. Valtaosa (n. 70 %) tuloskorttia kayttavistd suomalaisista yrityksista il-
moitti, etta tuloskortti on helpottanut yrityksen strategian viestimista henkilostolle. Taméa
tulos antaa rohkaisevaa vahvistusta sille, etta tuloskortti voi toimia yrityksille myds hyvana
strategiaviestinnén tydkaluna. Strategiaviestinnén todettiin olevan yksi suurimmista ongel-
makohdista vuonna 2009 SJSS:n tekeman strategiabarometrin mukaan, mité kasiteltiin
tietoperustassa luvussa 2.5.1. Yli puolet tuloskorttia kayttavista yrityksista kertoi tuloskor-

tin tuoneen lisdarvoa taloudellisesta — ja asiakastyytyvaisyyden nakdkulmasta (ks. 6.4).
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Tasta voidaan paatella, etta tuloskortti voi tuoda yritykselle lisdarvoa oikein hyddynnet-

tynéa.

Kyselyn loppuvaiheessa yrityksilta kysyttiin, onko yrityksen strategialla ja tuloskorteilla tun-
nistettavaa yhteytta (ks. 6.4). Kolme neljasta yrityksesta vastasi, etta yhteyden olevan sel-
vasti tunnistettavissa. Tulos vahvistaa sen, ettd suomalaiset yritykset ovat liittaneet tulos-
kortin osaksi strategiatyétaan, milla on suuri merkitys tuloskortin kayttoonottoprosessin
onnistumisessa, mita kasiteltiin tietoperustan luvussa 4.8. Yrityksilta kysyttaessa, mihin
tuloskorttiin tehdyt muutokset paasaantoisesti ovat liittyneet, yli 70 % vastasi muutosten
littyneen mitattaviin asioihin, joita tuloskortilla mitataan. Tama tutkimustulos vahvistaa,
ettd suomalaisissa yrityksissa, joissa kaytetaan tuloskortteja, keskitytaan olennaisiin asioi-

hin tuloskorttien kehitystytssa epéolennaisien tekijoiden sijasta.

7.2 Johtopaattkset

Talle opinnaytetydlle asetettiin kuusi alaongelmaa, jotka johdettiin tyon tutkimusongel-
masta: minka tyyppisena strategisena ohjausjarjestelmana Balanced Scorecard koetaan
suomalaisissa yrityksissé seka kuinka monet suomalaiset yritykset kayttavat Balanced
Scorecardia osana strategiaohjaustaan.

Ensimmaisen alaongelman avulla pyrittiin samaan selville, kuinka moni suomalaisista yri-
tyksista kayttda Balanced Scorecardia ohjausjarjestelmanaan. Tutkimustuloksien perus-

teella voidaan tehda johtopéaatds, ettd enemman kuin puolet suomalaisista pienyrityksista
ei kaytd BSC:ta yrityksen ohjausjarjestelmana. Tutkimustulos olisi luultavasti erityyppinen,
mikali kyselytutkimus olisi kohdennettu vain suomalaisille suuryrityksille, mutta Suomessa
toimivista yrityksista valtaosa on pien- ja mikroyrityksia. Siksi tutkimuksen perusjoukoksi

valittiin kaikki yrityskokoluokat, etta saatiin tutkimustietoa pienempienkin toimijoiden tulos-

korttiin liittyvista kokemuksista.

Taman tutkimustyyppisen opinnaytetydn toisen alaongelman avulla oli tarkoitus selvittaa,
minkalaisena prosessina yrityksen strategiatyt koetaan yrityksissa. Tutkimustuloksien pe-
rusteella voidaan sanoa, etta suomalaiset yritykset ovat varsin yhta mielta siitd, ettd stra-
tegiaty6 on tarkea tekija yrityksen menestymisen kannalta. Sama ilmid toistuu yrityksen
strategiaprosessin onnistumisen suhteen. Suomalaiset yritykset kokevat onnistuneensa

omassa strategiatydssaan kokonaisuudessaan hyvin.

Kolmannella alaongelmalla tutkittiin, milla liiketoiminnan tasoilla yritykset hy6dyntavéat

BSC:ta. Tutkimustulosten perusteella harva yritys (14 %) on vienyt tuloskortteja alimmalle

63



tyontekija- tai tiimitasolle, vaan moni yritys ilmoitti kayttavansa BSC:ta toimintotasolla, ku-
ten esimerkiksi tuotanto- tai myyntiosastolla. Tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta
suomalaisten yritysten hyodyntavan tuloskorttia eniten yritystasolla. Kuten tulosten analy-
sointiosiossa todettiin, tassa tutkimuskysymyksessa suuri merkitys oli vastanneen yrityk-

sen kokoluokalla, joka tassa kyselytutkimuksessa painottui pienyritys kokoluokkaan.

Tutkimuksen neljas ja viides alaongelma pyrki selvittdmaan syita, miksi yritykset ovat va-
linneet BSC:n yhdeksi ohjausjarjestelmistadn ja miten yritykset kokevat onnistuneensa
BSC:n kaytdssa. Kyselyssa esitettyjen vaittamien, jotka liittyivat BSC:n kaytettavyyteen,
perusteella enemmist6 yrityksista kokee BSC:n toimivana ohjausjarjestelmana, auttaneen
yritysta strategiaviestinnassa, helpottaneen johdon paattksentekoa ja tuoneen yritykselle
taloudellisesta ja asiakastyytyvaisyyden ndkokulmasta lisdarvoa. Tutkimustuloksista voi-
daan vetaa johtopaatos, ettéd BSC koetaan kokonaisuudessaan suomalaisissa tuloskorttia
hyodyntavissa yrityksissa tarpeellisena jarjestelmana.

Kuudennen ja viimeisen tutkimukselle asetetun alaongelman avulla selvitettiin, milla tavoin
ja kuinka usein yritykset paivittavat tuloskortteja. Tutkimustulosten mukaan yritykset pdivit-
tavat tuloskorttejaan enimmékseen vuosittain tai harvemmin. Melkein puolet vastanneista
yrityksista ilmoitti tarkastelevansa strategiaansa vuosittain tai harvemmin. Téstéa voidaan
paatella, etta yritykset ovat linkittdneet tuloskortit strategiaansa, koska niita paivitetaankin

samalla syklilla.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimus voidaan katsoa onnistuneeksi, mikali tutkimuskysymyksiin onnistutaan saamaan
luotettavia vastauksia. Tutkijan tulee tehda tutkimus rehellisin keinoin, aiheuttamatta tutki-
mukseen osallistuneille tutkimuksella minkaanlaista haittaa. Liséksi tutkijan taytyy tutki-
musprosessin alkuvaiheessa asettaa tutkimukselle tasmalliset tavoitteet, jotta tutkija on-

nistuisi mittaamaan oikeita asioita. (Heikkila 2014, 27.)

Opinnaytetydprosessi aloitettiin valitsemalla ty6lle aihe tekijan oman mielenkiinnon mu-
kaan, milla on suuri rooli tydén onnistumisen kannalta. Tekija oli alun perin suunnitellut to-
teuttavansa opinnaytetyénsa produktiivisena tyona, mutta toimeksiantajasta johtuvasta
syysta tekija paatyi toteuttamaan tyon tutkimustyyppisesti kvantitatiivisesti ilman toimeksi-
antajaa. Taman jalkeen laadittiin opinndytetydsuunnitelma, johon laadittiin tyélle tavoitteet
ja rajaukset. Kevaalla 2020 tyon tekija suoritti Haaga-Helian Tutkimustydn perusteet ja
menetelmat — opintojakson, jossa painotettiin kaikkia opinnaytetditd koskevia eettisia peri-
aatteita, joten niiden noudattaminen oli taman opinnaytetyon tekijalle itsestaan selvyys

koko prosessin ajan. Opinnaytetyoprosessia jatkettiin perehtymalla syvallisesti aiemmin
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aiheesta tehtyihin tutkimuksiin, joita oli tyon tekijan yllatykseksi suhteellisen védhén saata-
villa. Tydn aiheeseen paneutumista jatkettiin tutkimalla, millaista l[Ahdekirjallisuutta ai-
heesta on saatavilla. Aineistojen kriittisen tarkastelun jalkeen, materiaaleista saatiin koot-
tua kattava ja monipuolinen lahdeaineisto, miké tukee myds tutkimuksen luotettavuutta,

koska se osoittaa, etta tekija on syvallisesti paneutunut tutkittavaan aiheeseen.

Heikkilan (2014, 27) mukaan méaarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen onnistumista mi-
tataan validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetilla mitataan, etta tutkimuksessa on var-
masti mitattu tutkimuksen kannalta oikeita asioita. Tutkimuksen validiuden varmista-
miseksi on tarkeaa, etta tutkimuslomake ja tiedonkeruutapa on suunniteltu etukateen huo-
lellisesti, koska validiteetin tarkastelu jalkikéteen on hankalaa. Tutkimuslomakkeen tulee
kasittdd koko tutkimusongelma, ja kysymysten tulee mitata oikeita asioita. Harkiten valittu
tutkimuksen perusjoukko, edustava otos seké korkea vastausprosentti ovat tarkeita teki-
joita validissa tutkimuksessa.

Tyon tutkimusotetta valittaessa, vertailtiin laadullisen ja mé&arallisen tutkimusotteen sovel-
tuvuuksia tdhan opinnaytetyohon. Tutkimuksen perusjoukon ollessa suomalaiset yritykset,
oli ilmeistd, etta tyolle valittiin kvantitatiivinen tutkimusote perusjoukon koon ollessa suuri,
jotta tuloksien kasitteleminen onnistuisi jarkevasti ja mahdollisimman pienin virhein. Tutki-
musotteen valintaan vaikutti my6s se, ettd tutkimustuloksia olisi mahdollista yleistéa kos-
kemaan kaikkia suomalaisia yrityksid. Kyselylomakkeen suunnittelussa ja luomisessa
noudatettiin erityisen huolellista tydskentelytapaa ja ennen virallisen kyselyn julkistamista
kyselylomake testattiin l[Ahettamalla se 150 suomalaiselle yrityksen edustajalle. Testiky-
selyn avulla muutama kirjoitusvirhe saatiin korjattua ja muutettua yhta taustatietokysy-
mysta tarkemmaksi. Tutkimusongelmien ja niista laadittujen alaongelmien yhteys tutki-
muksen kyselylomakkeeseen, tydn tietoperustaan seka tutkimustuloksiin todennettiin peit-
tomatriisin (ks. taulukko 1) avulla. Kyselylomakkeeseen siséllytettiin valiotsikoita, joissa
tarkennettiin kunkin osion aihetta, jotta vastaaja varmasti ymmartaisi, mita kysymyksilla

pyritdén selvittamaan.

Tutkimuksen reliabiliteetti mittaa taas tutkimustulosten tarkkuutta, missa ei saa olla sattu-
manvaraisuutta. Tutkijalta odotetaan kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa tarkkaa ja kriit-
tista tyOtapaa, jotta virheet saataisiin minimoitua, mik& edesauttaa tutkimuksen korkeaa
reliabiliteettia. Yleisimmat virheet liittyvat tietojen keraykseen, syottamiseen, kasittelyyn tai
tutkimustuloksien tulkintaan. Tutkijan on hyva kayttaa vain sellaisia analysointityokaluja,
jotka han hallitsee hyvin. Tutkimustulosten sattumanvaraisuuteen vaikuttaa tutkimuksen

otoskoko, silla sen ollessa liian pieni, tutkimuksen ei voida katsoa olevan ei-sattumanva-
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rainen. Kyselytutkimusta suunnitellessa on hyva huomioida myds joskus korkealle nou-
seva poistuma eli kato, jolla tarkoitetaan kyselylomakkeen palauttamatta jd&neiden maa-
raa. Keinoja kadon valttamiseksi ovat motivoiva saatekirje, houkutteleva kyselylomake,
vaivaton kyselyyn palauttamistapa seka uusintakysely. Luotettavan tutkimuksen edellytyk-
sena on, ettei tutkittava kohderyhma ole vino, vaan edustaa koko tutkimukselle valittua
perusjoukkoa. Talla tarkoitetaan, etta tutkimusta ei saa kohdentaa vain osaan tutkimuksen
kohderyhméad, vaan kohdennus taytyy tehda koko perusjoukkoon. (Heikkila 2014, 27-28,
42.)

Tutkimuksen toteutuksessa hyédynnettiin Webropol — kyselytutkimusalustaa, joka on to-
della helppokayttbinen ja virheita minimoiva tydkalu. Webropol tallentaa vastaajien vas-
taukset automaattisesti tutkimustuloksiksi, jotka on helppo siirtda Microsoft Exceliin analy-
sointia ja visualisointia varten, joten vastausten sy6ttovirheitd ei paase tassa tapauksessa

syntymaan ollenkaan.

Kyselyyn vastasi ainoastaan reilu 5 % noin 5800 suomalaisesta yrityksesta, joille kyselylo-
make saatekirjeineen lahetettiin. Vastausprosentti jai ikAvan matalaksi siitdkin huolimatta,
ettd kyselylomakkeesta (liite 2) pyrittiin luomaan mahdollisimman houkutteleva, visuaali-
nen, ei liian pitka seka helposti lahestyttava. Saatekirjeeseen (liite 3) kaytettiin paljon ai-
kaa ja vaivaa, jotta sahkdpostiviesti ei paatyisi suoraan vastaajan roskakoriin. Lisaksi ky-
selyyn valikoituneille yrityksille annettiin 10 paivaa vastausaikaa, mita tehostettiin viela
muistutusviestilla (liite 4), joka lahetettiin vastausajan puolivélissa. Voi olla, etté kysely
ajankohta oli haasteellinen, koska lomakausi oli viela kaynnissa. Jalkikateen olisi ollut var-
masti hyva kasvattaa otoskokoa suuremmaksi tai suorittaa kysely eri ajankohtana, jotta
vastauksia olisi saatu kerattya enemman. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten voidaan
katsoa edustavan koko valittua perusjoukkoa, kun tarkastellaan kyselyn taustamuuttujia.
Voidaan katsoa tdman olevan tarkein edellytys luotettavalle tutkimukselle (Heikkila 2014,
28).

Kaikkien tassé luvussa tulleiden perusteluiden perusteella tata tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana, vaikkakin vastausprosentin olisi suonut olevan huomattavasti korkeammalla

tasolla.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama opinnaytetyd avaa aiheesta kiinnostuneille tutkijoille monipuolisia jatkotutkimusvaih-
toehtoja. Jatkotutkimus liittyen tuloskortin kayttoon, voitaisiin kohdentaa tarkemmin koske-

maan tiettya suomalaista yrityskokoluokkaa, joko pienyritykset tai suuryritykset. Mikali
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paadyttaisiin tutkimaan esimerkiksi suomalaisia suuryrityksia, jotka kayttavat BSC:ta, voi-
taisiin laadullisen tutkimusotteen avulla syventya tamankin opinndytetyon tietoperustassa
sivuttuja BSC:n nakokulmia syvallisemmin sekéa perehtya suuryritysten BSC:n kayttéonot-

toprosessiin, strategiakarttojen, syy-seuraussuhteiden ja muiden tydkalujen avulla.

Tassa tydssa suuressa roolissa on ollut myds yrityksen strategiatyd. Syy on hyvin yksise-
litteinen sille, miksi yrityksen strategiaty® on niin suuressa roolissa tassa tyossa. Kaplan &
Norton loi BSC:n taysin yrityksen strategiaohjauksen tydkaluksi, mittaamaan yrityksen
suoriutumisesta muitakin tekijoita kuin vain ja ainoastaan taloudellista menestymista. Tyon
tekijan mielesta BSC:ta tutkivan tutkijan on perusteltava tydssaéan todella tarkoin, mikéali ei
sivuaisi tyon tietoperustassa lainkaan yrityksen strategiatyota. Yrityksen strategiatyota on
tutkittu paljon viime vuosikymmeniné lukuisissa korkeakouluissa ympari maailmaa, mika
on hyvin perusteltua, koska yritysten toimintaymparistét muuttuvat alati kiihtyvalla vauh-
dilla, joten ajankohtaiselle tutkimustiedolle on kysyntaa.

Taméan opinnaytetyon avulla olisi mahdollista myos tutkia, miksi suomalaiset yritykset ei-
vat kayta BSC:ta. Jatkotutkimuksena voitaisiin syventya syihin tarkemmin ja mahdollisesti
lahte& muuttamaan asenteita BSC:ta kohtaan. Mielestani BSC:sta voitaisiin luoda entista
helpommin lahestyttavampi tyokalu pienempienkin yrityksien johtohenkildiden tyokalupak-
keihin, esimerkiksi keventdmalla sita ja tuomalla sitd enemman pienyrityksien tarpeita vas-

taavaksi. Mahdollisesti tassa digitalisaatio voisi olla avuksi.

7.5 Oman oppimisen —ja opinnaytetydprosessin arviointi

Kevaalla 2020 suuntautumisopinnoissani tutustuin pintapuolisesti BSC:hen Strategisen
johdon laskentatoimen — opintojaksolla. Tama synnytti ajatuksen siita, etta haluan toteut-
taa opinnaytetydni timan aiheen parissa. Opinnaytetyo toteutettiin kesan 2020 aikana ja
kesti kokonaisuudessaan noin 9 viikkoa. Kiinnostus yritysten strategiajohtamiseen, ja lo-
pulta BSC:hen juontuu omien aiempien kiinnostuksen kohteiden kautta, joten oli todella
motivoivaa paasta suorittamaan opinnaytety6 itsea kiinnostavan aiheen parissa. Motivaa-
tio kantoi koko opinnaytetydprosessin ajan. Voisi melkein todeta, etta voisin jatkaa aiheen

tutkimista edelleenkin.

Tyon tietoperustaan lAhdemateriaalia valitessa paljastui, ettd aiheesta on tarjolla kaiken
tasoista ja muotoista lAhdemateriaalia valtava maara ympari maailmaa, niin fyysisena kuin
sahkoisena. Ldhdemateriaalin valitseminen vei aikaa enemman kuin osasin kuvitella,
mutta se kannatti, koska aika mink& kaytin lahdemateriaalin kriittiseen tarkasteluun, palau-

tui takaisin siina vaiheessa, kun olin kasannut teorian kirjoittamista varten harkitut ja rele-
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vantit Iahteet ja aloin kirjoittamaan tyon tietoperustaa. Tyon rajaaminen oli aluksi hanka-
laa, mutta lukuisien muutosten jalkeen sisallysluettelo alkoi ndyttaméaéan jasennellylta ja
jarkevalta. Tyon tietoperustaa olisi voinut rajata tarkemminkin. Teoriaosuudesta tuli suh-
teellisen pitka, ja yritin keventaa sita lukija ystavallisemmaksi lisddmalla useamman ku-

vion ja luettelon tekstin sekaan.

Tietoperustan valmistumisen jalkeen ryhdyin laatimaan kyselylomaketta, jonka laatiminen
ei ollutkaan yhtaan niin helppoa kuin aluksi kuvittelin. Opinnaytetydsuunnitelmaan laati-
miani tutkimusongelmia taytyi tdssa vaiheessa tdsmentaa ja alaongelmiakin taytyi hioa
tarkemmiksi. Ongelmia tuli my6s lomakkeen kysymysmaéran kanssa, mutta lopulta sain
kysymysmaaran saadettya siedettdvammaksi vastaajan kannalta, josta sainkin hyvaa pa-
lautetta kyselyyn jatetyissé palautteissa. Tutkimustuloksien analysoiminen Microsoft Ex-
celilla oli minulle helppoa, mutta jélkikateen olisin voinut hyddyntaé tassa Excel — osaa-
mistani paljon monipuolisemminkin. Webropol oli minulle taysin uusi tydkalu ennen tata
tyota, mutta sen kayttdéonotto oli suhteellisen ongelmatonta ja nopeaa. Tutkimustuloksien
analysoiminen sanallisesti oli todella antoisaa ty6ta. Vastausprosentin alhaisuus ol
seikka, joka jai kauas tavoitteista, vaikka koen, etta panostin kyselylomakkeeseen ja saa-
tekirjeeseen toden teolla. Siiné jai eniten kehitettdvaa taman tyon osalta.

Tama opinnaytetyd opetti minulle tutkimuksellisesta ty6sta paljon, aiempien kokemuksien
ollessa lahes olemattomat tutkimusty®n suhteen. Erityisesti opin paljon lisda projektinhal-
linnasta, jossa tarkeda on panostaa suunnitteluvaiheeseen, jonka laiminlyénti kostautuu
tydn mybhemmassa vaiheessa. En hyddyntanyt tydssani juurikaan opinnaytetydohjaa-
jaani, mutta koen, ettd sain tehtyéa laadukkaan tutkimustyyppisen opinnaytetydn siitékin
huolimatta itsenaisesti. Olen todella tyytyvainen toteuttamaani tython kokonaisuutena ja

uskon tasta tytsta olevan apua tulevissa opinnoissani.
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Liitteet

Liite 1. BSC - strategiakartta

Kustannusrakenteen

Tuottavuusstrategia | ————

Kasvustrategia
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Strategiakartta: kuinka organisaatiossa tuotetaan arvoa (mukaillen Kaplan & Norton 2004,

33)
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Liite 2. Kyselylomake

Tuloskortti osana yrityksen strategiatyotéa

TAUSTATIEDOT
1. Kyselyyn vastaajan asema vrityksessa?

Ylempi toimihenkilé (Vaativammat asiantuntija- tai esimiestehtavat) / Tyontekija tai toimi-

henkilo

2. Yrityksenne perustamisvuosi on:

3. Yrityksenne yhtiomuoto on:

Julkinen osakeyhti® / Yksityinen osakeyhtit / Avoin yhtioé / Kommandiittiyhtio / Liikkeen- tai

ammatinharjoittaja / Osuuskunta / Muu, mika:

4. Yrityksenne kokoluokka Suomen kirjanpitolain mukaan viimeisimmalla tilikaudella:

Mikroyritys (paattyneella etta sita valittomasti edeltaneella tilikaudella ylittyy enintdén yksi

seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatéspaivana: taseen loppusumma 350 000 €/ lii-
kevaihto 700 000 € / henkiléstémééré tilikauden aikana keskiméérin 10 henkil6&)

Pienyritys (paattyneella etta sita valittomasti edeltaneell tilikaudella ylittyy enintdan yksi

seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatéspaivana: taseen loppusumma 6 miljoonaa eu-
roa / liikevaihto 12 miljoonaa euroa / henkilostoméaara tilikauden aikana keskim&arin 50
henkilo&)

Suuryritys (paattyneelld etta sita valittomasti edeltaneella tilikaudella ylittyy vahintdan

kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatdspaivana: taseen loppusumma 20 mil-
joonaa euroa / liikevaihto 40 miljoonaa euroa / henkilostomaara tilikauden aikana keski-
maarin 250 henkil6a)

Ei suur-, pien- eika mikroyritys (paattyneella etta sita valittémasti edeltaneella tilikau-
della ylittyy enintéaén yksi seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatéspaivana: taseen
loppusumma yhta suuri tai vdhemman kuin 20 miljoonaa euroa / liikevaihto yhté suuri tai
vahemman kuin 40 miljoonaa euroa / henkiléstomaara tilikauden aikana yhta suuri tai va-
hemman kuin 250 henkilb&)

En osaa sanoa

5. Onko yrityksenne laatinut liketoiminnan ohjaamiseksi strategian?

Kylla on / Ei ole (jos valitsitte ei, kiitdn vastauksistanne ja kyselya kohtaan kayttamasta
ajastanne, mutta valitettavasti joudun ilmoittamaan, etta yrityksenne ei ole taman tutki-

muksen kohderyhmaa)
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YRITYKSEN STRATEGIATYO
Strategiatyd — termi kasittaa yrityksen strategiaprosessin kokonaisuudessaan eli strate-

gian suunnitteluvaiheen, - toteutus-, arviointivaiheen seka strategisen johtamisen.

6. Miten tarkeana tekijana liikketoiminnan menestymisen kannalta yrityksenne pitd& onnis-

tunutta strategiatyota?

Erittain tarkedna / Melko tarkedna / En osaa sanoa / Melko vahapatdisena / Erittdin vaha-

patdisena

7. Yrityksemme strategian suunnitteluvaihe toteutui / on toteutunut tavoitteidemme mukai-

sesti
Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mieltd / Jokseenkin eri

mieltd / Taysin eri mieltd, mitk& osa-alueet olette kokeneet haastaviksi:

8. Yrityksemme strategian toteutusvaihe onnistui / on onnistunut asetettujen tavoitteiden

mukaisesti
Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mielta / Jokseenkin eri

mieltd / Taysin eri mieltd, mitk& osa-alueet olette kokeneet haastaviksi:

9. Yrityksemme strategia johtaminen on onnistunut asetettujen tavoitteiden mukaisesti

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mieltda / Jokseenkin eri

mielta / Taysin eri mieltd, mitka osa-alueet olette kokeneet haastaviksi:

10. Kuinka usein arvioitte yrityksenne "paastrategian” patevyytta ja toimivuutta?

Kuukausittain / Kvartaaleittain / Vuosittain / Harvemmin, kuinka usein: / En osaa sanoa

Balanced Scorecard (BSC) - ohjausjarjestelméa
Termin muita kasitteita ovat tasapainotettu mittaristo, tuloskortti tai joissain yhteyksissa
yrityksen suorituskykymittaristo — termidkin nakee kaytettavan. Tassa tutkimuksessa kay-

tetdan termia tuloskortti.

11. Kayttdako yrityksenne tuloskorttia / tuloskortteja?

Kylla (jos vastasitte kylla, voitte siirtyd kysymykseen nro 13.) / Ei talla hetkell&a, mutta on

ollut aiemmin kaytossa / Ei kayta / En osaa sanoa

12. Onko yrityksenne harkinnut tuloskortin kayttdonottoa?

Kylla on, milla aikavalilla? (x-vuoden siséén) / Ei ole / En osaa sanoa
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Mikali vastasitte kysymykseen numero 12, voitte siirtyd suoraan kysymysnumeroon
25.

13. Monta tuloskorttia yrityksellanne on kdytdssa?

1/2/3-4/5 tai enemman / En osaa sanoa

14. Kumpi seuraavista vaihtoehdoista kuvaa paremmin tuloskortin kayttotarkoitusta yrityk-

sessénne?
Tuloskortti on yrityksen tuloksen mittaamisen tyokalu / Tuloskortti on johtamisen tydkalu /

En osaa sanoa

15. Milla seuraavista organisaationne tasoista vyrityksenne kayttaa tuloskorttia? (\Voitte va-

lita tarvittaessa useamman vaihtoehdon)

Konsernitasolla / Yritystasolla / Toimintotasolla (esim. tuotanto-, markkinointi- tai myynti-
taso) / Yksilotasolla (Tiimi- ja tyontekijataso) / En osaa sanoa

TULOSKORTIN KAYTETTAVYYS
(Seuraavien kuuden kysymyksen kysymisessa hyddynnettiin Webropolin arvo-matriisi ky-

symysmuotoa, siitd syysta eri kysymysnumerot)

16. Tuloskortti on toimiva liikketoiminnan ohjausjarjestelméa

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mielta / Jokseenkin eri

mielta / Taysin eri mielta

17. Tuloskortti on tuottanut informaatiota yrityksemme johdon paatdoksen tueksi

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mielta / Jokseenkin eri

mielta / Taysin eri mielta

18. Tuloskortti on tukenut yrityksemme johtoa tulevien tilanteiden ennustamisessa

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mieltéa / Jokseenkin eri

mieltd / Taysin eri mielta

19. Tuloskortti on edesauttanut yrityksemme strategian viestimista henkildstolle

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mielta / Jokseenkin eri

mieltd / Taysin eri mielta

20. Tuloskortti on tuonut lisdarvoa vyrityksellemme taloudellisesta nakdkulmasta
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Taysin samaa mielta / Jokseenkin samaa mielta / Ei samaa eika eri mielta / Jokseenkin eri

mieltd / Taysin eri mielta

21. Tuloskortti on tuonut lisdarvoa yrityksellemme asiakastyytyvaisyyden nakoékulmasta

Taysin samaa mieltd / Jokseenkin samaa mieltd / Ei samaa eika eri mieltda / Jokseenkin eri

mielta / Taysin eri mielta

22. Valitkaa seuraavista vaihtoehdoista:

Yrityksemme tuloskortin ja strategian valinen yhteys on:
Selkedsti tunnistettavissa / Epéselvasti tunnistettavissa / Ei tunnistettavissa / En osaa sa-

noa

23. Kuinka usein yrityksenne paivittda tuloskorttia?

Kuukausittain / Kvartaaleittain / Puolivuosittain / Vuosittain / Harvemmin, kuinka usein? /

En osaa sanoa

24. Yrityksemme muokkaukset tuloskorttiin verraten alkuperaiseen tuloskorttiin liittyvat

sen:
Mittareiden tarpeellisuuteen / Mitattaviin asioihin / Visuaalisuuteen / Johonkin muuhun, mi-

hin? / En osaa sanoa

25. Haluatteko vastaanottaa yhteenvedon tassa tutkimuksessa ilmi tulleista tuloksista?

Kylld, sahkodpostiosoite: / Ei kiitos

26. Tassd kohdassa voitte antaa vapaamuotoista palautetta esimerkiksi saatekirjeeseen,

kyselylomakkeen ulkoasuun tai — sisaltoon liittyen

Kiitos jattamistanne vastauksista!
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Liite 3. Kyselyn saatekirje

Opinnaytetyon tutkimus: Tuloskortti osana yrityksen strategiaty6ta

Arvoisa yrityksen edustaja

Toimin opiskelijana Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa liiketalouden koulutusohijel-
massa ja teen parhaillaan opinnaytetyétani, joka kasittelee Suomessa toimivien yrityksien

strategiatyota tuloskortin (Balanced Scorecard) avulla.

Opinnaytetyotani varten teen tutkimuksen, jonka tavoitteena on selvittaa, millaisena oh-
jausjarjestelmana tuloskortti koetaan Suomessa toimivissa yrityksissa osana yrityksen

strategiatyota seka kuinka yleista on kayttaa tuloskorttia Suomessa toimivissa yrityksissa.

Olisin erittdin kiitollinen, jos teilla olisi noin 10 minuuttia aikaa kyselylomakkeen tayttami-
seen. Vastauksillanne on suuri merkitys tutkimukseni onnistumisen kannalta. Vastaamalla
kyselyyn myos teidén yrityksenne saa ainutlaatuista tietoa Suomessa liiketoimintaa har-
joittavien yrityksien strategiatydsta. Jattdmidnne vastauksia kasittelen luottamuksellisesti
ja taysin anonyymisti. Analysoin kyselyn tuloksia vain tilastollisin menetelmin, joten vas-
tauksistanne yritysténne ei pystyta yksiloimaan milldan tavoin. Yrityksenne valikoitui koh-
deryhméaan yli 30 000 yrityksesta satunnaisesti Bisnode Finland Oy:n yllapitAmasta Selec-
tor — yritystietorekisterista.

Mikali yrityksenne haluaa hyddyntaa tutkimukseni tuloksia, voitte jattdd sdhkopostiosoit-
teenne kyselylomakkeen loppuun sille varattuun kohtaan. Opinnaytetyoni tullaan julkaise-
maan tyon valmistuttua syyskuun aikana Theseus.fi-sivustolla, joka toimii Suomen am-

mattikorkeakoulujen opinnaytetéiden tietokantana.

Pyydan teitd vastaamaan kyselyyn 28.8.2020 klo 23.59 mennessa.

Kiitos ajastanne jo etukateen!

Ps. mikali teille tulee kysyttavaa kyselyyn liittyen, voitte olla minuun yhteydessa sahktpos-

tilla. S&hkopostiosoitteeni on: markus.pakarinen@myy.haaga-helia.fi

Mukavaa alkavaa syksya toivottaen,
Markus Pakarinen
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Liiketalouden koulutusohjelma
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Liite 4. Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta

Opinnaytetyon tutkimus: tuloskortti osana yrityksen strategiaty6ta

Arvoisa yrityksen edustaja

Viime viikolla 18.8.2020, olin teihin yhteydessa opinnaytetyoni tutkimukseen liittyvan kyse-
lyn tiimoilta, mihin pyysin teita jattdmaan vastauksenne. Kyselytutkimuksellani pyrin selvit-
tamaan, millaisena ohjausjarjestelméana tuloskortti koetaan suomalaisissa yrityksissa
osana yrityksen strategiatyota seka kuinka yleista on kayttaa tuloskorttia suomalaisissa

yrityksissa.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaanne noin 5 minuuttia. Kyselyyn jattamienne vastausten
avulla voitte olla mukana tuottamassa kallisarvoista tutkimustietoa Suomessa toimivista

yrityksista.

Olen pahoillani, mik&li tamé& muistutusviesti tulee teille jo kyselyyn vastanneille tahoille,
koska teille tAma viesti on aiheeton. Tama johtuu kyselyn anonymiteetista. Jos ette ole
viela vastanneet kyselyyn pyydan tekemaan sen 28.8.2020 klo 23.59 mennessa.

Mikali yrityksenne haluaa hyddyntaa tutkimukseni tuloksia, voitte jattada s&hkopostiosoit-
teenne kyselylomakkeen loppuun sille varattuun kohtaan. Opinnaytetyoni tullaan julkaise-
maan tyon valmistuttua syyskuun aikana Theseus.fi-sivustolla, joka toimii Suomen am-

mattikorkeakoulujen opinnaytetéiden tietokantana.

Kiitos ajastanne jo etukateen!

Ps. mikali teille tulee kysyttavaa kyselyyn liittyen, voitte olla minuun yhteydessa sahktpos-

tilla. Sahkopostiosoitteeni on: markus.pakarinen@myy.haaga-helia.fi

Mukavaa alkavaa syksya toivottaen,

Markus Pakarinen
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Liiketalouden koulutusohjelma
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