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Opinnaytety6 on toiminnallinen opinndytetyo, jonka tavoitteena oli rakentaa toimeksianta-
jayritys Autohuolto Teho Oy:lle kaytanndllinen Balanced Scorecard -mittaristo, jonka yritys
voisi ottaa kaytt6on heti sen valmistuttua vuosille 2021-2022. Projektin tarkoituksena oli
selkeyttda toimeksiantajayritykselle, mita kannattaa seurata ja mitata halutun vision ja stra-
tegian kannalta. Opinnaytetyo ja siihen liittyva kohdeyrityksen Balanced Scorecard -pro-
jekti aloitettiin tammikuussa 2021. Opinnaytetyd oli tarkoitus saada valmiiksi kevaan 2021
aikana.

Opinnaytetydn teoriaosuus koostuu kahdesta paaluvusta. Ensimmainen luku kasittelee Ba-
lanced Scorecardia yleisesti, vision ja strategian merkitystd Balanced Scorecardin kannalta
seka Balanced Scorecardin alkuperdaista neljaa nakdkulmaa. Toinen paaluku kasittelee Ba-
lanced Scorecard -mittariston muodostamista. Luvussa kaydaan lapi lyhyesti erilaiset mit-
tariston variaatiot seka tarkastellaan mittareiden maarittelya seké syy-seuraussuhteiden
etta kriittisten menestystekijoiden avulla. Lisdksi syvennytddn mittariston tasapainoon ja
mittareiden ominaisuuksiin seka tarkastellaan mittareiden maaraa ja tavoitteiden asetta-
mista. Teoriaosuuden lopussa kdydaan lapi viela valittu projektin toteutusmenetelma.

Projektissa hyddynnettiin Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimallia. Teoriaosuu-
dessa on kuvattu kaikki mallin kymmenen vaihetta, mutta opinnaytetydn aihe rajautui Ba-
lanced Scorecardin rakentamiseen, jolloin Toivasen projektimallin vaihe kymmenen rajau-
tui projektissa ulkopuolelle. Balanced Scorecard -mittaristo rakennettiin yhdessa toimeksi-
antajayrityksen kahden omistajan kanssa kaytyjen keskustelujen seké mittariston rakenta-
mista tukevan materiaalin pohjalta. Tapaamisissa kaydyistéa keskusteluista dokumentoitiin
muistiinpanoja neljaan muistioon.

Empiirisessa osuudessa on kuvattu kohdeyrityksen Balanced Scorecard -mittariston raken-
taminen vaiheittain Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin vaiheiden 1-9 mukaan
menematta kuitenkaan lilkkaa yrityksen yksityiskohtiin. Empiirisessd osassa on kuvattu koh-
deyrityksen valmis tuloskorttirunko ilman nykyarvoja ja tavoitteita. Varsinainen tuloskortti
kaikkine arvoineen jaa vain toimeksiantajayrityksen omaan kayttoon.

Opinnaytetyo oli onnistunut, silla toimeksiantajille rakennettu Balanced Scorecard -mitta-
risto valmistui aikataulussa. Myos opinnaytetydn tavoite tayttyi, silla toimeksiantajat kokivat
mittariston kaytannoéllisena ja hyddyllisend, koska mittaristo oli raataloity juuri heidan tar-
peidensa mukaisesti, ja mittaristo aiotaankin ottaa yrityksessé kayttoon.
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1 Johdanto

Balanced Scorecardin perustana on ollut ajatus siitd, ettd on vaikea johtaa sellaista, mita
ei pysty mittaamaan. Toinen merkittdva havainto Balanced Scorecardiin liittyen on, etta
perinteisilla laskentatoimen mittareilla nahdéaén tapahtumat vasta jalkikateen. Esimerkiksi
taloudellisissa mittareissa tapahtuva muutos, kuten esimerkiksi kannattavuuden heikenty-
minen saattaa juontaa juurensa pidemmalle esimerkiksi tyontekijdéiden huonontuneeseen
tyotyytyvaisyyteen. Tyotyytymattdmyys voi taas johtaa sisdisten prosessien heikentymi-
seen ja sitd kautta huonontuneeseen laatuun ja asiakastyytyméattomyyteen, josta ei ole
enda pitkd matka kannattavuuden heikentymiseen. Balanced Scorecard voikin tuoda esiin
ongelmakohtia jo paljon aikaisemmin, ennen kuin ne n&kyvat yrityksen taloudellisissa lu-
vuissa. Balanced Scorecardin tarkoituksena ei siis ole luoda uusia tuotteita tai palveluita,

vaan tehostaa yrityksen sen hetkista toimintaa monipuolisesti. (Vuorinen 2013, 52, 57.)

Opinnaytetydni on toiminnallinen opinnaytetyd, jossa toteutan toimeksiantajayritys Auto-
huolto Teho Oy:lle tuloskortin Balanced Scorecardin alkuperaisen neljan nakékulman poh-
jalta. Kohdeyritykselleni rakennettu Balanced Scorecard -mittaristo on KPI-mittaristo tai
niin sanottuun suoritustasomittaristo, johon koottiin toiminnan kannalta keskeisia tekijoita
kriittisten menestystekijdiden avulla. Mittariston tasapainon varmistamiseksi mittareiden

maarittelyssa huomioitiin kuitenkin myds mittareiden valiset syy-seuraussuhteet.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja aiheen rajaus

Opinnaytetydn tavoitteena on rakentaa toimeksiantajayritykselle kaytannéllinen Balanced
Scorecard -mittaristo. Opinnaytetyd on onnistunut, jos saamme yritykselle luotua mittaris-
ton, jonka se voi ottaa kayttoon heti projektin valmistuttua ja jonka yrityksen omistajat ko-
kevat kaytannolliseksi. Projekti kdynnistettiin, jotta toimeksiantajayritys saisi selkeamman
kuvan siita, mita kannattaa seurata ja mitata halutun vision ja strategian kannalta. Balan-
ced Scorecardin tarkoitus on siis auttaa yritysta padsemaan lahemmas visiotaan seka
saavuttamaan lyhyemman aikavalin tavoitteensa. Projektissa luomme yritykselle Balanced
Scorecard -mittariston avulla selkean pohjan, jossa nékyy, mitk& ovat yrityksen strategian
kannalta merkittavat kriittiset menestystekijat ja mitka kriittisille menestystekijoille sopivat
mittarit. Lisaksi mittareille luodaan haastavat, mutta realistiset tavoitteet, ja maaritellaan,
kuinka usein niité olisi tarpeen seurata. Lopuksi luon yritykselle viela toimintasuunnitelman

asetettujen tavoitteiden saavuttamisen tueksi.



Oman oppimiseni kannalta opinndytetydn tavoitteena on selkeyttdéd oma kéasitykseni Ba-
lanced Scorecard -mittaristosta sek& oppia tuottamaan toimiva mittaristo. Aikaisempaa ko-
kemusta Balanced Scorecardista minulla on vain pienimuotoisesti strategisen johdon las-
kentatoimen kurssilta, joten opinnaytetydsta tekee mielenkiintoisen, kun paasee toteutta-
maan ja soveltamaan teoriaa kaytannossa. Toimeksiantajayrityksellakaan ei ole aikaisem-
paa kokemusta Balanced Scorecard -mittaristosta, joten projekti paastaan luomaan niin

sanotusti puhtaalta poydalta.

Opinnaytetydn aihe rajautuu Balanced Scorecard -mittariston rakentamiseen. Projektin to-
teutan Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin vaiheiden 1-9 mukaan, eli Toi-
vasen projektimallin vaihe kymmenen, joka koskee Balanced Scorecard -mittariston kehit-
tamistd, rajautuu nain opinnaytetyon ulkopuolelle. Balanced Scorecard -mittaristo koh-

deyritykselle rakennetaan yhdessa kahden omistajan kanssa tapaamisissa kaytavien kes-
kusteluiden sek& projektia tukevien materiaalin pohjalta. Naiden tapaamisten pohjalta do-

kumentoin keskusteluista muistiinpanoja neljddn muistioon.

1.2 Opinnaytetydn rakenne ja kohderyhma

Teoreettisen viitekehyksen ensimmaéinen paaluku pohjautuu Balanced Scorecardiin ylei-
sesti, sen neljaan alkuperaiseen nakokulmaan seka vision ja strategian merkitykseen. Toi-
sessa luvussa syvennytaan tarkemmin mittariston rakenteeseen, tasapainoon, mittareiden
maaraan seka valittuun projektimalliin ja sen vaiheisiin. Empiirisessé osuudessa kuvaan
Balanced Scorecard -mittariston rakentamisen kohdeyritykselle Toivasen Balanced Score-
card -projektimallin vaiheiden 1-9 mukaisesti menematté kuitenkaan liikaa yrityksen yksi-
tyiskohtiin. Toimeksiantajalle itselleen jaa kayttdon varsinainen valmis tuloskortti, jota ei
tasséa opinnaytetyssa sellaisenaan naytetd, vaan jonka rakentamisen vaiheita seka val-

mista tuloskorttirunkoa on raportissa pyritty parhaan mukaan kuvaamaan.

Opinnaytetyoni kohderyhmé&né toimivat ensisijaisesti toimeksiantajayritykseni omistajat
seka henkilosto, silla Balanced Scorecard ja sen rakentamisesta kuvattu empiirinen osuus
on luotu juuri heidén tarpeitaan kuunnellen. Teoriaosuuden pohjalta kohderyhméana voi
kuitenkin toimia lahes mika tahansa yritys tai henkild, joka on kiinnostunut luomaan Balan-

ced Scorecard -mittariston.

1.3 Keskeiset kasitteet

Opinnaytetyoni keskeisimmat kasitteet ovat Balanced Scorecard, kriittinen menestystekija,
strategia, visio ja KPI-mittaristo. Balanced Scorecard tunnetaan myds nimella tasapaino-

tettu mittaristo tai BSC (Vuorinen 2013, 51). Suomessa Balanced Scorecardia kutsutaan



usein myods nimella tuloskortti (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 16). “Balanced Scorecar-
din keskeinen idea on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi

mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla” (Vuorinen 2013, 52).

Kriittinen menestystekija maarittelee, mika yritys menestyy toimialalla. Kriittisena menes-
tystekijana pidetaan siis tietoa, taitoa, kykya, ominaisuutta, resurssia tai esimerkiksi ai-

kaansaannosta, jonka perusteella yritys menestyy. (Malmi ym. 2006, 73, 105.)

Strategialle on olemassa monia eri maaritelmid. Balanced Scorecardin yhteydessa strate-
gia kuitenkin yleensa tulkitaan keinoksi, jolla haluttu visio aiotaan saavuttaa. (Malmi ym.
2006, 63.)

Visio kuvaa sanoin tilanteen, jossa yritys haluaa olla esimerkiksi 5, 10 tai 15 vuoden kulut-
tua (Niven 2002, 83). Vision tarkoituksena olisi siis kuvata tilaa, johon yritys pyrkii, mutta
johon ei nykytoimillaan viela yleta (Malmi ym. 2006, 62).

KPI-mittaristo, eli Key Performance Indicators -mittaristo siséltaé organisaation toiminnan
kannalta keskeisia mittareita. Tamankaltaisia mittaristoja, joihin pyritddn kokoamaan koko
toiminnan kannalta keskeiset tekijat, kuullaan joskus myo6s kutsuttavan suoritustasomitta-
ristoiksi. (Malmi ym. 2006, 35, 74-75.)



2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecardissa on alkuperéisesti ollut nelja nakdkulmaa: taloudellinen n&ko-
kulma, asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakokulma sek& oppimisen ja kasvun néa-
kokulma (Malmi ym. 2006, 24). Balanced Scorecardissa strategia puretaan neljan nako-
kulman osalta strategisiin tavoitteisiin, tavoitteiden vaatimiin Kriittisiin menestystekijoihin,
menestystekijéitd mittaaviin mittareihin ja mittareiden tavoitteiden saavuttamiseksi tehté-

viin toimintasuunnitelmiin (kuva 1) (Vuorinen 2013, 52).

h
- SISAISET | OPPIMINEN
NAKOKULMA TALOUS ASIAKAS
PROSESSIT | JAKASVU
STRATEGISET
TAVOITTEET
KRITTISET
MENESTYSTEKUAT
MITTARIT
TOIMINTA-
SUUNNITELMA

Kuva 1. Balanced Scorecard -viitekehys (mukaillen Vuorinen 2013, 53)

Yrityksen taloudelliset luvut asettavat yleensa paatavoitteen. Taman tavoittaminen on kui-
tenkin haastavaa ilman tyytyvaisia asiakkaita tai osaavaa ja tyytyvaista henkilékuntaa.
My0s strategiset tavoitteet tulisi saavuttaa, mutta niiden saavuttamiseksi yrityksen pitaa
onnistua kriittisissa menestystekijoissa, ja menestystekijdiden saavuttaminen taas vaatii
yritykselta toimintasuunnitelman. Tarkoituksena on siis purkaa yrityksen strategia kaikkien

ymmartamaksi konkreettiseksi toiminnaksi. (Vuorinen 2013, 52-53.)

2.1 Balanced Scorecardin historia ja kaytto

Balanced Scorecard -mittariston kehittivit Robert Kaplan ja David Norton 1990-luvun
alussa. Balanced Scorecard syntyi Kaplanin ja Nortonin suuryrityksille suunnatussa yh-
teisprojektissa, jossa tarkoituksena oli kehittaa suorituskyvyn mittaamista yrityksissa. Pro-
jektiin osallistuneissa yrityksissa huomattiin, etteivat taloudelliset mittarit auttaneet yrityk-
sia pitkan tahtaimen tulosten saavuttamisessa ja etta pelkka taloudellisten mittarien tar-
kastelu antoi lilan yksipuolisen kuvan yrityksesta. Pitkalla tahtaimella merkittavat asiat, ku-
ten henkil6sto- tai asiakastyytyvaisyys seka toimintaprosessien kehitys, saivat liian vahan
huomiota. Niinp& Kaplan ja Norton yhdistivat kehitysprojektissaan taloudelliset seka toi-

minnalliset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi luoden Balanced Scorecard -mittariston. Tatéa



Balanced Scorecardia ei alkuun tarkoitettu strategisen johtamisen valineeksi, mutta siit&
muodostui nopeasti yksi alan suosituimmista tyokaluista. (Vuorinen 2013, 51-52.) Kasite
Balanced Scorecardista on kehittynyt paljon viimeisten vuosikymmenten aikana johdon

monimuotoisesta seurantajarjestelmasta johtamisjarjestelmaksi, jossa strategia pyritdéan

huomioimaan jokapéaivaisessa toiminnassa (Malmi ym. 2006, 21).

Balanced Scorecardista on olemassa monia versioita, mutta kaikkien tasapainotettujen
mittaristojen perimmainen tarkoitus on muuttaa strategia toiminnaksi. Yhtenaisen tarkoi-
tuksen liséksi tasapainotetuilla mittareilla on myds seitseman yhdistavaa tekijaa. Ensim-
maisena on visio, jonka mukaan keskeiset strategiset tavoitteet muotoillaan. Toisena on
vision toteutumista varten maaritellyt alitavoitteet, jotka johdetaan esimerkiksi strategisten
suuntausten, kuten kriittisten menestystekijéiden, pohjalta. Liséksi tulisi ottaa huomioon
erilaisten sidosryhmien odotukset, jotka kohdistuvat tiettyihin mahdollisuuksiin, joita yrityk-
sen tulisi kehittéda visionsa kannalta. Kolmantena tekijand on tunnuslukujen maaritys vi-
sion seka valittujen nakokulmien mittareiksi. Neljantena on alitavoitteita tukevien toimien
maaritys. Viidentena on tunnuslukujen tdsmentaminen toimintaa varten. Kuudentena on
tyon organisointi, jotta strategia toteutuu kaytannéssa, ja viimeinen yhdistava tekija on néi-
den tunnuslukujen sitominen osaksi yrityksen raportointijarjestelmad. (Friedag & Schmidt
2005, 14-15.)

Balanced Scorecardin kaytto on lisdantynyt Suomessa 1990-luvun lopun seka 2000-luvun
alun aikana. Balanced Scorecardia on hyodynnetty, rakennettu ja sovellettu monin eri ta-
voin lahes 15 vuoden ajan. Balanced Scorecardissa huomio kiinnittyy yleensa sen moni-
ulotteisuuteen ja tasapainoisuuteen. Tasapainoisuus ja moniulotteisuus nakyvat selkeim-
min Balanced Scorecardin neljassa nakdkulmassa, joihin kaikkiin tulisi kiinnittda yhta lailla
huomiota. Balanced Scorecard onkin usein otettu juuri moniulotteisuutensa ja laajuutensa

vuoksi osaksi organisaation ohjausjarjestelméa. (Malmi ym. 2006, 16, 23.)

Kaplan ja Norton tarkoittivat Balanced Scorecardin sopivan johtamisjarjestelméksi strate-
gisen ja operatiivisen suunnittelun, tavoitteiden asettamisen ja seurannan seka strategian
toimivuudesta oppimisen ansiosta. Johtamisjarjestelmalla voidaan myds tarkoittaa sita
kaikkea toimintaa, jolla etenkin yrityksen johto varmistaa yrityksen menestymisen. On kui-
tenkin haastavaa ajatella BSC:n muodostavan koko yrityksen johtamisjarjestelman. Pu-
huttaessa Balanced Scorecardista johtamisjarjestelmana tarkoitetaan talla tavallisesti tiet-
tya osaa yrityksen johtamis- tai ohjausjarjestelmastéa. Toisaalta talla saatetaan viitata
mya0s siihen, ettd Balanced Scorecardia voidaan hyédyntaa organisaation ohjaus- ja johta-
misjarjestelman viitekehyksena, jolla tarkoitetaan Balanced Scorecardin nakdkulma-ajatte-

lun ja sen soveltamisen hyédyntamista koko yrityksen johtamis- ja ohjausjarjestelmassa.



Ensimmainen tehtdva ennen Balanced Scorecardin rakentamista onkin paattaa, mita Ba-
lanced Scorecardin mittaristolta halutaan ja mika Balanced Scorecardin rooli yrityksessé

on ohjaus- ja johtamisjarjestelmén kannalta. (Malmi ym. 2006, 38.)

Balanced Scorecardin tuloskortissa lahdetaan liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta
(kuva 2). Naista johdetaan tuloskortin tavoitteet ja mittarit, jotka tarkastelevat organisaa-
tion suorituskykya neljasta nékdkulmasta: talous, asiakas, sisdinen liikketoimintaprosessi
seka oppiminen ja kasvu. Tavoitteiden ja mittareiden lisaksi nakdkulmille asetetaan mitta-
reiden tavoitteet ja kohdistetaan strategiset aloitteet. (Kaplan & Norton 1996, 8, 13.) Jotta
tuloskortti on tasapainotettu, tulee tuloskortti johtaa yrityksen strategiasta, ja haluttujen ta-
voitteiden seka naita tavoitteita kuvaavien mittareiden valilla tulee olla todellinen riippu-
vuus. Pelkka kokoelma tunnuslukuja ei siis tee tuloskortista vield tasapainoista. (Jarven-
paa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 336.)
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Kuva 2. Tasapainoinen tuloskortti (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

2.2 \Visio ja strategia

Visio on nakemys yrityksen tilasta, johon yritys haluaa paasta tietyn ajan kuluttua. Vision
tulisikin kuvata tilaa, johon yritys pyrkii, mutta joka ei nykyisilla toimilla ole viel& saavutetta-

vissa, esimerkiksi tietty markkinaosuus tietyn ajanjakson kuluttua. (Malmi ym. 2006, 62.)

Paul Niven on kuvannut joitain tehokkaan vision piirteitd. Tehokas visio on ytimekas, ja se
vie heti katsojan huomion. Yleensd mahdollisimman yksinkertainen visio on toimivin. Te-

hokas visio myo6s vetoaa kaikkiin sidosryhmiin, on todenmukainen, mahdollinen toteuttaa,
yhdenmukainen mission ja arvojen kanssa sekd myos inspiroiva. (Niven 2002, 84-85.) Vi-

sion on hyva asettaa yritykselle tavoitteita, mutta samalla sen tulisi olla saavutettavissa



oleva eli realistinen. Visio on myds helpompi ymmartaa organisaatiossa, jos on selkeé ka-
sitys siit&, miten ja milloin visio tulisi saavuttaa, eli yleisesti visio olisi hyva sitoa johonkin
aikaan. (Malmi ym. 2006, 62.) liman selkeaa visiota strategia on hyddytén, vaikka se olisi-
kin hyvin suunniteltu. Selkea visio auttaa tyontekijoiden ohjaamisessa ja siten myds stra-

tegian muodostamisessa. (Niven 2002, 84.)

Visio voi olla myds eraanlainen kaukainen tavoite, ikd&n kuin maali organisaatiolle. Tall6in
kyseessa on yleensa haastava visio, ja jokapaivaisen johtamisen kannalta visio jaa hel-
posti tuntemattomaksi organisaatiolle. Kaukaista visiota yritys voi pyrkia konkretisoimaan

lahemmas nykyhetked strategisilla tavoitteilla. (Malmi ym. 2006, 62.)

Balanced Scorecardin kannalta katsottuna strategia tulkitaan keinoksi saavuttaa haluttu
visio. Strategian lahtokohtana ovat siis johto ja heidan tavoitteensa. (Malmi ym. 2006, 63.)
Tunnusluvuissa strategiaan voi peilata vain yritys, jolla on jokin strategia, sillé liian usein
tavoitteet muotoillaan kiinnittdmatta huomioita niiden toimivuuteen ja siihen, milloin ja mi-
ten tavoitteet on mahdollista toteuttaa ja mika on tavoitteiden merkitys. Jos Balanced Sco-
recardia ei rakenneta kantavan strategian pohjalta, jaa strategian vaikutus helposti va-
héaiseksi. Strategia kannattaakin muotoilla kuntoon jo ennen Balanced Scorecard -mittaris-

ton luomista tai viimeistaén sen aikana. (Friedag & Schmidt 2005, 15-16.)

Balanced Scorecardissa on ajatuksena erilaisten strategioiden yhdistaminen ja tasapaino-
tus. Yrityksisséa luodaan strategioita eri alueille melko itsenéisesti, ja naita strategioita yh-
distimalla saadaan aikaan yhtenadinen kasitys organisaatiosta seka sen tavoitteista ja
muutoksesta. Strategian tulee olla yhtenainen ja valitusta strategiasta tulee vallita yksimie-
lisyys, jotta resurssit osataan kohdistaa oikein ja strategian viestiminen organisaation si-
salla onnistuu. Yhtenéinen strategia selkeyttaa ja helpottaa strategiaa seuraavien mittarei-

den méaarittelya ja tekee siitd suoraviivaisempaa. (Malmi ym. 2006, 63—64.)

2.3 Nakokulmat

Balanced Scorecardissa on alun perin ollut neljd nakékulmaa, jotka ovat taloudellinen na-
kokulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakodkulma seka oppimisen ja kasvun
nakokulma, ja naihin perehdymme paremmin tassa luvussa. Balanced Scorecardia hyo-
dyntaneet yritykset ovat myds muokanneet nakdkulmia oman toimintansa kannalta sopi-
vammiksi, ja osa on ottanut mukaan viidenneksi nakoékulmaksi henkiléstonakokulman.
My6s muita nakodkulmia on sovellettu osana Balanced Scorecardia, kuten ymparistonako-
kulmaa ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakdkulmaa. Balanced Scorecardin kaytt6on-

ottoa suunnittelevan tulisikin maarittdd oman toimintansa kannalta sopivat nakékulmat,



silla samat alkuperaiset neljd ndkokulmaa eivat valttamatta palvele kaikkia yrityksia sa-

malla tavalla. (Malmi ym. 2006, 24.)

2.3.1 Taloudellinen ndkdkulma

Taloudellisessa nakokulmassa tavoitteena on mitata asioita, joista erityisesti yrityksen
omistaja on kiinnostunut. Nakoékulmaa voisikin yhta hyvin kutsua omistajanakékulmaksi,
silla useimmiten juuri omistaja on kiinnostunut yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Julki-
sella sektorilla taas omistajana on yhteiskunta, jota kiinnostaa ensisijaisesti tuotettujen
palveluiden laatu ja maéara, jolloin taloudelliset tekijat muodostavat tavoitteiden sijasta
enemminkin rajoitteita. Omistajien ei siis lahtokohtaisesti tarvitse olla kiinnostuneita pel-

kastaan yrityksen taloudellisista seikoista. (Malmi ym. 2006, 25.)

Kun Balanced Scorecardissa lahdetaan kehittamaan taloudellista nakdkulmaa, yrityksen
johdon tulisi maaritella strategian kannalta merkittavat taloudelliset mittarit. Taloudellisen
nakokulman mittareilla on yleensa Balanced Scorecardissa kaksi roolia. Ensimmaisena
mittareiden tehtdvana on maaritelld strategiasta odotettava taloudellinen tulos. (Kaplan &
Norton 1996, 48.) Taloudellista mittaamista tarvitaan, jotta saadaan tietda yrityksen tulos
ja se, onko yritys esimerkiksi tehnyt tappiota (Malmi ym. 2006, 25). Toisena taloudellisten
mittareiden tarkoituksena on asettaa tavoitteet, joihin muiden nakékulmien tavoitteilla ja
toimenpiteilla pyritdan. Taloudellisen ndkdkulman tavoitteet toimivat siis kaikkien muiden
nakokulmien tavoitteiden ja toimenpiteiden painopisteend. Jokaisen valitun toimenpiteen
tulisi olla osa syy-seuraussuhdetta, jolla saadaan parannettua taloudellista suorituskykya.
(Kaplan & Norton 1996, 47-48.)

Taloudellisesta ndkdkulmasta katsottuna yrityksen tarkeimmét liiketoiminnan edellytykset
ovat kannattavuus, vakavaraisuus ja maksuvalmius. Tarkeimpéana yrityksen toiminnan
kannalta on pidetty kannattavuutta. Kannattavuutta voidaan mitata erilaisilla liikevaihtoon
suhteutetuilla katemittareilla sekd pAdomaan suhteutetuilla tuottomittareilla. Kannattavuus
on liikketoiminnan niin sanottu elinehto, silla jos yrityksen kannattavuus on heikko, ei yritys
parjaa pitkalle ja toiminta joudutaan ennemmin tai myohemmin lopettamaan. Taman takia
my0s vakavaraisuus on yrityksen toiminnan kannalta tarkeé tekija, silla vakavarainen liike-
toiminta auttaa yritysta selviamaan myoés heikon kannattavuuden ajasta. Heikon kannatta-
vuuden omaava ja velkaantunut yritys joutuu helposti vaikeuksiin yrityksen rahallisten vel-
voitteiden suhteen, kuten lainan maksamisen, jos rahoitusrakenne ei ole kunnossa. Yrityk-
sen vakavaraisuutta voidaan mitata staattisen rahoitusrakenteen mittareilla, kuten omava-

raisuusasteprosentilla ja suhteellisella velkaantuneisuusprosentilla, tai dynaamisen rahoi-



tuksen riittavyyden mittareilla, kuten vieraan pagdoman takaisinmaksuajalla. Kannattavuu-
den ja vakavaraisuuden lisaksi yrityksen maksuvalmiuden tulee olla kunnossa, jotta yritys
selviytyy liiketoiminnan juoksevista kuluista, kuten palkoista. Jos yritys ei kykene maksa-
maan esimerkiksi palkkoja tai ostoja, voi yritys joutua heikon maksuvalmiuden takia mak-
sukyvyttémaksi, jolloin uhkana on konkurssi. Yritys voi seurata omaa maksuvalmiuttaan
staattisilla taseesta laskettavilla tunnusluvuilla, kuten quick ratio ja current ratio, tai dynaa-
misilla rahavirtoihin perustuvilla tunnusluvuilla, kuten esimerkiksi rahoitustulos. (Alma Ta-
lent Oy 2021a.)

Taloudelliset tavoitteet voivat vaihdella riippuen siitda, missa elinkaaren vaiheessa yritys
on. Yrityksen elinkaari voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat kasvuvaihe, yllapito-
vaihe ja elinkaaren loppuvaihe. (Malmi ym. 2006, 25-26.) Elinkaaren vaiheet ovat kuvat-
tuna alla olevassa kuvassa (kuva 3). Kuvassa hiljalleen tayttyvéat pallot kuvastavat yrityk-
sen toiminnan kehitysta.

Yllapitovaihe

Elinkaaren
loppuvaihe

Kasvuvaihe

Kuva 3. Yrityksen elinkaaren vaiheet

Kasvuvaihe on elinkaaren alkuvaiheessa, jolloin yrityksella on tuotteita tai palveluita, joilla
on kasvupotentiaalia. Kasvuvaiheessa taloudellisena tavoitteena on usein myynnin pro-
sentuaalinen kasvu kohdemarkkinoilla tai asiakasryhmissa. (Kaplan & Norton 1996, 48.)
Tavallisesti kasvuvaiheessa kaytettyja mittareita ovatkin erilaiset myynnin kasvua kuvaa-
vat mittarit (Malmi ym. 2006, 25). Kasvuvaihe vaatii yritykselta myds investointeja, silla
hyodyntaakseen tata kasvupotentiaalia yritykset kayttavat huomattavia resursseja esimer-
kiksi kehittdakseen ja parantaakseen uusia tuotteita ja palveluita seké rakentaakseen ja
laajentaakseen tuotantolaitoksia. Investoinnit taas saattavat kuluttaa rahaa enemman kuin
nykyisten tuotteiden ja palveluiden rajallinen maara tuottaa, joten kasvuvaiheessa yritys

saattaa toimia negatiivisella kassavirralla. (Kaplan & Norton 1996, 48.)

Suurin osa yrityksista on yllapitovaiheessa. Yllapitovaiheessa yritykset uudelleeninvestoi-

vat, ja niiden tarkoituksena on ansaita erinomaista sijoitetun padoman tuottoa. Investoinnit



keskittyvatkin enemman kapasiteetin laajentamiseen ja parantamiseen kuin kasvuvai-
heessa tehtyihin pitkan takaisinmaksuajan investointeihin. Yllapitovaiheessa yritysten odo-
tetaan sailyttdvan sen hetkinen markkinaosuutensa ja jopa kasvattavan sité jonkin verran
vuodesta toiseen. Suurimmalla osalla yllapitovaiheessa olevista yrityksista taloudellinen
tavoite liittyykin kannattavuuteen, jossa mittareina toimivat esimerkiksi tuotot ja myynti-
kate. (Kaplan & Norton 1996, 49.)

Elinkaaren loppuvaiheessa yritykset haluavat kerata kahdessa aikaisemmassa vaiheessa
tehtyjen investointien tuotot. Paatavoitteena onkin kassavirtojen maksimaointi takaisin yhti-
olle. Elinkaaren loppuvaihe ei vaadi enaa merkittavia investointeja, jolloin investointeja
tehdaan vain laitteiden yllapitamiseksi. Investoinneilla onkin yleensa lyhyt ja tarkka takai-
sinmaksuaika. Elinkaaren loppuvaiheessa olevan yrityksen taloudelliset tavoitteet liittyvéat-
kin usein saataviin kassavirtoihin. (Kaplan & Norton 1996, 49.)

2.3.2 Asiakasnakokulma

Asiakasndkokulmasta katsottaessa mittareita on yleensa kahdenlaisia, perusmittareita ja
asiakaslupauksen mittareita. Perusmittarit ovat samankaltaisia organisaatiosta riippu-
matta. Ne kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla sek&a asiakaskohtaamisissa yrityk-
sen ndkokulmasta katsottuna. (Malmi ym. 2006, 26.) Naihin perusmittareihin kuuluvat
Kaplanin ja Nortonin (1996, 67) mukaan seuraavat:

— markkinaosuus

— asiakastyytyvaisyys

— asiakasuskollisuus

— asiakashankinta

— asiakkaiden kannattavuus.

Nama viisi mittaria nayttaisivat olevan yleisia kaikenlaisissa yrityksissa. Suurimman hyo-
dyn saavuttamiseksi toimenpiteet tulisi kuitenkin raataloida sille kohderyhmalle sopivaksi,

jolta yritys odottaa saavansa suurimman kannattavuuden. (Kaplan & Norton 1996, 67.)

Asiakaslupauksen mittarit asetetaan vastaamaan seuraavaan kysymykseen: "mita yrityk-
sen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia ja jotta hou-
kuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus” (Malmi ym. 2006,
26). Asiakaslupauksen mittarit edustavat ominaisuuksia, joita toimittajat tarjoavat tuotteil-
laan ja palveluillaan luodakseen asiakasuskollisuutta ja -tyytyvaisyytta asiakaskohderyh-
massaan. Asiakaslupaus onkin avainasemassa asiakastyytyvaisyyden, -uskollisuuden ja -

hankinnan seka markkinaosuuden ymmartamisessa. Vaikka asiakaslupaukset vaihtelevat
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toimialoittain, on silti huomattu, ettd yhtenéinen joukko tekijoitd maarittdd asiakaslupauk-
sen kaikissa yrityksissa. (Kaplan & Norton 1996, 73.) Nama tekijat Kaplan ja Norton
(1996, 73) ovat jakaneet kolmeen kategoriaan, jotka ovat:

— tuotteen ja/tai palvelun ominaisuudet

- asiakagsuhd'e

— imago ja maine.

Tuotteen ja palvelun ominaisuudet -kategoria sisaltaa tuotteiden tai palveluiden ominai-
suuksia, kuten hinta ja laatu. Asiakassuhdekategoriaan kuuluu tuotteen tai palvelun toimit-
taminen asiakkaalle. Toimitukseen luetaan sisaltyvan seka tilauksen kasittely- etta toimi-
tusaika seka asiakkaan kokemus yrityksen kanssa asioidessa. Imago ja maine taas ku-
vaavat yrityksen aineettomia tekijoitd, jotka houkuttelevat asiakkaat yritykseen. Esimer-
kiksi kuluttajien mieltymykset tiettyihin brandeihin merkitsevat imagon voimaa kohderyh-
malle. (Kaplan & Norton 1996, 73-76.)

Asiakasnakodkulmassa yrityksen tulisikin keskittyd perusmittareiden liséaksi myds asiakas-
lupauksen mittareihin. Asiakaslupauksen mittareista tulisi selkeasti nakya, milla keinoin
yritys aikoo menestya kilpailussa, eli mittareiden tulisi kuvata yrityksen ydin sen kilpailu-
strategiassa. Asiakaslupausmittareilla ndkdkulman onkin tarkoitus olla enemman asiak-
kaan kuin yrityksen nakokulma, toisin kuin perusmittareilla. Myos Kaplan ja Norton ovat
alun perin painottaneet asiakaslupauksen mittareiden merkitysta. Liiallinen perusmittarei-
den kaytto saattaa antaa kuvan, ettd Balanced Scorecard -mittaristo on rakennettu en-
nemmin mittaamisen kuin johtamisen nékokulmasta. T&ma voi myo6s aiheuttaa sen, etta
mittarit tulee maariteltya turhan yleiselld tasolla, ja nain ollen mittaristo sopisi mille ta-
hansa yritykselle. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

2.3.3 Sisaisten prosessien nakotkulma

Sisdisten prosessien ndkotkulmaa on pidetty Balanced Scorecardin erottavana tekijana
muihin moniulotteisiin mittareihin seka raha- ja ei-rahamaaraisiin mittareihin verrattuna.
Monissa yrityksissa prosessin mittaaminen on keskittynyt nykyisten operatiivisten proses-
sien mittaamiseen, kun taas Balanced Scorecardin rakentamisen yhteydessé joudutaan
usein luomaan uusia prosesseja, jotta asiakaslupaukset tayttyvat ja taloudelliset tavoitteet
voidaan saavuttaa. Sisdisten prosessien nadkokulman mittareiden tehtavana onkin siis mi-
tata asioita, joissa taytyy onnistua, jotta taloudellisen nakdkulman ja asiakasnakokulman
tavoitteet saavutetaan. Mitattavat prosessit vaihtelevat hieman kilpailustrategian mukaan
riippuen siitd, mita kolmesta eri liketoimintaprosessista pidetdén yrityksen kilpailuedun
luojana. (Malmi ym. 2006, 27-28.) Kaplanin ja Nortonin (1996, 96) mukaan ndméa mitatta-
vat prosessit ovat:

— innovaatioprosessi
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— toimintaprosessi

— myynnin jalkeisen palvelun prosessi.

Innovaatioprosessissa yritys kartoittaa asiakkaiden tarpeita ja luo asiakkaan tarpeita vas-
taavan palvelun tai tuotteen. Innovaatioprosessi on kriittinen tekija sisaisten prosessien
nakokulman kannalta, ja innovaation merkitys korostuu etenkin yrityksilla, joilla on pitkat
suunnittelu- ja kehitysjaksot. Talléin my6s suurin osa yrityksen kustannuksista syntyy
juuri tutkimus- ja kehitysvaiheessa. Innovaatioprosessi koostuu kahdesta osasta. Ensim-
maisessa vaiheessa tarkoituksena on kartoittaa markkinatutkimuksella markkinoiden
koko, asiakkaiden mieltymykset ja kohdetuotteen hinta. Toisessa vaiheessa markkinatie-
tojen perusteella luodaan varsinainen tuotteen tai palvelun tarjonta. (Kaplan & Norton
1996, 96-98.)

Toimintaprosessi on toinen merkittdva prosessi sisdisten prosessien ndkokulmassa. Siina
jo olemassa olevia tuotteita ja palveluita tuotetaan ja toimitetaan asiakkaille. Tama pro-
sessi on ollut useiden organisaatioiden suorituskyvyn mittausjarjestelmassa painopis-
teend. Toimintaprosessi alkaa asiakastilauksen vastaanottamisesta ja paattyy, kun tuote
tai palvelu on toimitettu asiakkaalle. Prosessissa korostuu nykyisten tuotteiden tai palve-
luiden tehokas, johdonmukainen seka oikea-aikainen toimitus asiakkaille. (Kaplan & Nor-
ton 1996, 96, 104.)

Myynnin jalkeisen palvelun prosessi on viimeinen vaihe sisaisten prosessien nakokul-
massa. Myynnin jalkeisen palvelun prosessiin kuuluvat takuu- ja korjauspalvelut, vikojen
ja palautettujen tuotteiden kasittely seké& maksujen kasittely. Yritykset voivat soveltaa
myynnin jalkeisen palvelun prosessissa my6s samoja suorituskykya mittaavia mittareita,
kuten laatu-, aika- ja kustannusmittareita, kuin toimintaprosessissa. Esimerkiksi kustan-
nusmittareilla yritys voi arvioida myynninjalkeisiin palveluihin kdytettyjen resurssien kus-
tannustehokkuutta, ja virheisiin vastaamisen nopeutta voidaan mitata ajalla, joka kuluu
asiakkaan pyynnosta lopulliseen ratkaisuun. Myynnin jalkeiseen prosessiin kuuluvat pal-

velut vaihtelevat usein yrityksen toimialan mukaan. (Kaplan & Norton 1996, 105-107.)

2.3.4 Oppimisen ja kasvun nakdékulma

Viimeinen nakoékulma on oppimisen ja kasvun nakdkulma, joka luo pohjan sille, ettd mui-
den nékdkulmien tavoitteet voidaan saavuttaa (Kaplan & Norton 1996, 126). Tassa nako-
kulmassa yrityksen tulisi pohtia, pystyykd organisaatio tulevaisuudessa kehittymaan ja
luomaan arvoa omistajilleen. Nakdkulmassa tulisikin huomioida, miten yrityksen raken-

netta tulisi kehittaa, jotta menestys olisi taattua myos tulevaisuudessa. Balanced Score-
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cardissa oppimisen ja kasvun nakékulmaa on pidetty vaikeimpana osiona, silla nakokul-
man tarkoituksena on asettaa tavoitteet aineettoman paaoman kehittdmista varten. Haas-
teellista tasta tekeekin juuri se, ettd panostukset aineettomaan paaomaan nyt nakyvét esi-
merkiksi talouden nakoékulmassa vasta pidemman ajan kuluttua. Ongelmana siis on, miten
panoksia tulisi kasitella taméan vuoden mittaristossa ja mihin aineettoman paaoman kehit-

tamiseen yrityksen tulisi panostaa. (Malmi ym. 2006, 28-30.)

Organisaation oppimisen ja kasvun voidaankin ajatella muodostuvan kolmesta osasta,
jotka ovat ihmiset, jarjestelméat ja organisaation toimintatavat. Naistd muodostuu organi-
saation aineeton paaoma. (Malmi ym. 2006, 29.) Aineeton pdédoma on jaettu viela kol-
meen osaan: inhimilliseen padomaan, informaatiopddomaan ja organisaatiopddomaan
(Kaplan & Norton 2004, 73).

Inhimilliseen padomaan vaikuttavat paljon tyontekijat. Vuosien kuluessa johtamisajatte-
lussa on tapahtunut muutos, joka on ndkynyt organisaation tyéntekijdiden rooleissa. Aikai-
semmin ihmiset palkattiin yrityksiin tekem&én tarkkaan méaariteltya ty6ta, eiké heidéan aja-
tuksiaan huomioitu. Nyky&an kuitenkin suurin osa rutiininomaisesta tyota on pyritty auto-
matisoimaan. Organisaatioiden onkin parannettava nykyista suorituskykyaan jatkuvasti yl-
l&pitaékseen sitd. Ideoita asiakasprosessien seka suorituskyvyn parantamiseksi on yha
enemman saatu tyontekijoilta, jotka tydskentelevat lahimpana yrityksen sisdisia proses-
seja ja asiakkaita. (Kaplan & Norton 1996, 127.) Siukonen ja Purokuru ovat kertoneet uu-
den ajan johtamisajattelusta. Jokainen johtamisajattelun kehitysvaihe on vaatinut ison
muutoksen ajattelutavoissa. Talla hetkella viimeisin johtamisen kehitysvaihe, uuden ajan
johtamisajattelu, on ehké vasta aluillaan. Siina keskeisena ajatuksena on, etta johtami-
sessa keskitytddn enemman vertais- ja asiakassuhteisiin kuin esimies-alaissuhteisiin, jol-
loin valtaa ei enaa keskitetéd yhteen rooliin, vaan se on enemminkin prosessi, josta kaikki
ovat sovitusti vastuussa. Heid&dn mukaansa uuden ajan johtamista voidaankin kuvata hy-
vin sanoilla [&pinakyvyys, kollektiivinen paatoksenteko tai itse- ja yhteisdohjautuvuus. (Pu-
rokuru & Siukonen 17.3.2021.)

Inhimilliseen padaomaan luetaan yrityksen kaytdssa olevat strategiaa tukevat tiedot, taidot
ja kyvyt. Tyontekijoiden kyky kehittdd prosessia, jonka osana he tydskentelevat, on tarke-
assa roolissa toimintojen parantamisen kannalta. (Kaplan & Norton 2004, 73, 102.) Yrityk-
set kayttavat tyontekijdiden tavoitteiden laatimiseen kolmea tulosmittauksen ydintekijaa,
jotka ovat tyotyytyvaisyys, tyontekijoiden pysyvyys ja tyontekijoiden tuottavuus. Suurim-
massa osassa yrityksia nykypaivana tyontekijoiden tyotyytyvaisyys on tarkea tekija, silla

tyotyytyvaisyys luo pohjan tuottavuuden, laadun ja asiakaspalvelun parantamiselle. Tyon-
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tekijoiden pysyvyydella tarkoitetaan sitd, etté pitkalla aikavalilla katsottuna yrityksen kan-
nattaa pitaa kiinni tyontekijoista, joilla on organisaation arvot ja organisaation prosessien
tuntemus. Tyodntekijoiden tuottavuuden tarkoituksena on taas mitata tyontekijoiden taito-
jen, innovaatioiden, sisdisten prosessien kehityksen ja asiakastyytyvaisyyden paranemi-
sen vaikutusta. Tassa mittarina onkin yleensa kaytetty saatuja tuloja tyontekijaa kohden.
(Kaplan & Norton 1996, 129-131.) Yrityksissa tavallisesti kaytettavia henkiltstoon liittyvia
mittareita ovat henkilostotyytyvaisyys, sairauspoissaolot seka tyontekijdiden vaihtuvuuden

ja koulutukseen kaytettyjen resurssien mittarit (Malmi ym. 2006, 29).

Informaatiopadoma koostuu yrityksen kaytettavissa olevista informaatiojarjestelmista, ver-
kosta ja infrastruktuurista (Kaplan & Norton 2004, 73). Tyontekijoiden motivaatiota ja tai-
toja tarvitaan, jotta voidaan saavuttaa seka asiakasnakokulman etta sisdisten prosessien
nakokulman tavoitteet. Liséksi nykypaivana tarvitaan tietoa, jotta tyontekijat voivat toimia
tehokkaasti kilpailuymparistossa. Tietoa tarvitaan asiakkaista, siséisista prosesseista seka
paatoksenteon taloudellisista vaikutuksista. Palaute on myds tarkedd. Palaute tulisi saada
mahdollisimman nopeasti tehdysté tuotteesta tai toimitetusta palvelusta, silla palautteen
avulla tyontekijat voivat yllapitda kehitysohjelmia. (Kaplan & Norton 1996, 134, 136.)

Organisaation toimintatapojen roolia menestyksen luojana mitataan vain harvoin (Malmi
ym. 2006, 29). Organisaatiopadoma kuvaa organisaation kykya kaynnistaad seka yllapitaa
strategian toteutumiseen vaadittavaa muutosprosessia. Tassa oppimisen kannalta onkin
tarkeaa tunnistaa innovaatiot ja kaytannon tavat, jotka organisaatiossa on kehitetty, seka
jakaa ne muille organisaatioyksikoille. My6s tydntekijoiden taytyy sitoutua jatkuvaan pro-
sessien kehittamiseen ja laadukkaaseen palvelun tuotantoon. Yritykset voivat myos selvit-
taa, kuinka tarkeaksi tyontekijat kokevat tydtehtavien kehittamisen ja kuinka tyéntekijat toi-
millaan parantavat prosessin lapimenoa. (Kaplan & Norton 2004, 73, 103.) Kolmas oppi-
misen ja kasvun tekijoista keskittyykin organisaation tyéntekijéiden motivaatioon ja aloite-
kykyyn. Edes ammattitaitoiset tyontekijat eivat edistd organisaation menestymista, jos
heille ei esimerkiksi anneta mahdollisuutta vaikuttaa p&atoksiin tai jos heilla ei ole moti-
vaatiota toimia parhaalla mahdollisella tavalla organisaation nakékulmasta. Sen sijaan
motivoituneiden tydntekijoiden tuloksia voidaan mitata monin tavoin. Yksi kaytetty mittari
on laskea saatujen ehdotuksien maara per tyontekija. Tallaista mittaria voidaan myds vah-
vistaa erilaisilla toimenpiteilla, kuten toteutettujen ehdotusten lukumaaralla, jolloin seura-
taan ehdotusten laatua. Tyontekijoille voidaan myds kertoa, ettd heidan ehdotuksiaan ar-
vostetaan. Taman kaltainen mittari kuvastaa hyvin tyontekijoiden osallistumista organisaa-

tion suorituskyvyn parantamiseen. (Kaplan & Norton 1996, 136.)
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3 Balanced Scorecardin muodostaminen

Balanced Scorecard -mittaristo on kehittynyt paljon vuosien aikana, ja yritykset ovat sovel-
taneet alkuperaista ajatusta tarpeensa mukaan. Nain ollen mittaristostakin on muodostu-
nut eri variaatioita. Yleisimmat kolme mittarimallia ovat sidosryhmamittaristo, KPI-mitta-
risto ja strategiamittaristo. Sidosryhmamittaristolla tarkoitetaan mittaristoa, joka keskittyy
yrityksen keskeisimpiin sidosryhmiin, yleensé asiakkaisiin, omistajiin ja tyontekijoihin.
Nama sidosryhmat usein muodostavatkin omat ndkdkulmat mittareille, ja naille n&kokul-
mille asetetaan kullekin omat tavoitteet, joiden toteutumista mittaristolla pyritd&dn seuraa-
maan. My0ds muut sidosryhmat, kuten tavarantoimittajat tai alihankkijat, voivat olla mittauk-
sen kohteena. Yleensa tallainen sidosryhmamittaristo ei niinkdan kerro, miten nama ta-
voitteet saavutetaan, eika mittaristo heijastele valittua strategiaa, vaan mittariston tarkoi-

tuksena on kuvata, mihin strategialla pyritaén. (Malmi ym. 2006, 34.)

Suurin osa Balanced Scorecard -mittaristoista on KPI-mittaristoja. KPI-mittareihin perustu-
vat BSC-mallit sisdltéavat usein organisaation toiminnan kannalta keskeisia mittareita. Tal-
laisessa mittaristossa mittareita voi olla paljon, eika niiden riippuvuussuhteita ole valtta-
matta mietitty tarkoin, jolloin mittariston kaikki nakékulmat sisaltavatkin usein tulosmitta-
reita eivatka mittaristot niinkaan kuvaa yrityksen strategiaa. Tallaisessa mittaristossa na-
kokulmille maaritellaan useita kriittisia menestystekijoita ja niille sopivia mittareita. Mittarei-
den paljous johtuukin juuri tasta, silla harvoin yhdelle kriittiselle menestystekijalle maaritel-
l[&an vain yhta mittaria. KPI-mittariston pohjalta luotavassa Balanced Scorecard -mittaris-
tossa tulisikin olla tarkka siita, ettd mittaristot pysyvéat kohtuullisen kokoisina, silla mittaris-
ton karsiminen ei véalttamatta ole kovin helppoa. (Malmi ym. 2006, 35.) Kriittisten menes-

tystekijéiden avulla maaritettdvaan mittaristoon palaamme tarkemmin alaluvussa 3.1.2.

Strategiakarttaan perustuvaa mittaristoa pidetdan strategiamittaristona. Strategiamittaris-
tossa on huomioituna mittareiden valiset syy-seuraussuhteet. Tallainen mittaristo sisaltaa
ennakoivia mittareita, jotka kuvaavat keinoja, joilla tavoitteet pyritdan saavuttamaan seka
tulosmittareita, jotka kuvaavat, mihin strategialla pyritdan. (Malmi ym. 2006, 37.) Syy-seu-

raussuhteeseen ja strategiakarttaan perehdytd&n paremmin alaluvussa 3.1.1.

3.1 Mittareiden maarittadminen

Mittareiden maaritys aloitetaan organisaation tavoitteista, ja tdssa tuleekin ymmartaa ta-
voitteiden ja suoritusmittareiden ero. Mittareiden tarkoitus on olla indikaattoreita, joiden

avulla voidaan mitata, kuinka tiettyjen tavoitteiden saavuttaminen edistyy. Jotta tavoitteet
voidaan saavuttaa, vaaditaan yritykselta toimia ja niiden ohjausta. (Jarvenpaa ym. 2013,

341.) Mittaristoja voidaan muodostaa joko suoraan strategiasta syy-seurausketjujen avulla
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tai maarittelemalla nakokulmittain kriittiset menestystekijat ja niille mittarit (Malmi ym.
2006, 70-71).

Mittariston kayttotarkoituksen perusteella on hyva pohtia, mika on yrityksen kannalta pa-
ras vaihtoehto. Yritykselle, joka haluaa luoda tietotyyppisen KPI-mittariston, on nakokul-
mittain kriittisten menestystekijéiden avulla maaritelty mittaristo usein toimiva. Jos taas yri-
tys haluaa mittariston avulla toteuttaa strategiaa, on syy-seuraussuhteisiin hyva kiinnittaa
erityisesti huomioita. Kayttotarkoitusta arvioitaessa yrityksen kannattaa pohtia, keskity-
taanko mittaristolla kokoamaan toiminnan kannalta keskeiset tekijat, jolloin kyseessa on
niin kutsuttu suoritustasomittaristo, vai tekijat, jotka kuvaavat ennemmin strategista muu-
tosta, jolloin mittaristoa kuullaan kutsuttavan myds kehitysmittaristoksi. Suoritustasomitta-
ristoa rakennettaessa voi olla myds tarpeen hyddyntaa seké nakokulmakohtaista etta syy-
seuraussuhteet huomioivaa tarkastelua. (Malmi ym. 2006, 74—75.)

3.1.1 Syy-seuraussuhde

Mittariston laadinnassa voidaan kayttaa apuna strategiakarttaa, joka esimerkiksi helpottaa
tavoitteiden perustelua henkilokunnalle seka auttaa tyontekijoitd ymmartamaan oman
tyonsa yhteyden strategisiin tavoitteisiin syy-seurausketjua seuraamalla (Jarvenpaa ym.
2013, 338). Strategiakartta kuvaa visuaalisesti, kuinka nakékulmien tavoitteet liittyvat toi-
siinsa muodostaen yhdessa yrityksen strategian. Strategiakartta muodostuu erilaisista
syy-seuraussuhteista, jotka linkittavat yhteen nakdkulmien tulokset. (Kaplan & Norton
2004, 76.)

Malmi ym. ovat kuvanneet esimerkkina syy-seuraussuhteiden muodostumisen, kun yrityk-
sen tavoitteena on tuottaa voittoa osakkeenomistajilleen. Esimerkissa tavoitteen kannalta
lAhdetddn mittamaan taloudellisen lisdarvon kehitysté tunnusluku EVA:lla (economic value
added). (Malmi ym. 2006, 44, 71.) EVA, eli suomeksi taloudellinen lisdarvo, on luku, joka
kertoo, kuinka paljon yritys on tuottanut omistajille lisdarvoa eli varallisuutta (Taloussano-
mat 20.6.2000). Esimerkissa liikkeelle 1ahdettiin siita, etta yrityksen johto uskoo asiakas-
uskollisuuden johtavan ajan kuluessa parhaaseen lisaarvoon yritykselle, silla pitkdaikaiset
asiakassuhteet tulevat yritykselle halvemmaksi kuin uusasiakashankinta. Mittariksi valittiin
siis asiakasuskollisuus. Asiakasuskollisuus ja hyva asiakaspalvelu voivat mygs esimer-
kissd muodostaa yrityksen strategian, jolla yritys pyrkii kilpailussa parjadmaan. Seuraa-
vana yritys selvitti asiakkailta, mitka tekijat ovat merkittdvimmat asiakaspysyvyyden kan-
nalta. Tassa esimerkissa asiakkaat ovat arvostaneet toimitusvarmuutta, jolloin yrityksen

kannattaakin mitata toimitusvarmuutta ja sen kehitysta. Nyt asiakasnakokulmassa mitta-
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reina ovat asiakasuskollisuus ja toimitusvarmuus. Mittaamista tulee jatkaa viela pidem-
malle. Seuraavana tulee selvittaa, mika siséinen prosessi tukee toimitusvarmuutta, eli
minka asioiden suhteen yrityksen omaa toimintaa tulee kehitta, jotta voidaan taata asiak-
kaille parempi toimitusvarmuus. Esimerkissa valittiin merkittaviksi sisaisten prosessien te-
kijoiksi toimitusvarmuuden kannalta tilaus-toimitusprosessin laatu ja lapimenoaika. Viimei-
sena tulisi viela mietti& oppimisen ja kasvun nakoékulman kannalta tekija, joka vaikuttaa ti-
laus-toimitusprosessin laatuun ja lapimenoaikaan. Esimerkissa merkittavaksi tekijaksi op-
pimisen ja kasvun nakokulmaan nousi kyseisessa prosessissa toimivan henkiloston osaa-
misen kehittaminen. Tassa esimerkissa kuvattiin yksi kokonainen syy-seurausketju, jonka
tuloksena syntynyt mittaristo kuvaa yrityksen strategiaa ja sita, mihin tekijoihin yrityksen

tulee keskittya parjatakseen kilpailussa. (Malmi ym. 2006, 71-72.)

YIl& kuvatun vaikutusketjun seurauksena mittaristoon on maaritetty toisiinsa liittyvia mitta-
reita. Esimerkin tavoin laadittuun mittaristoon syntyy néin tulosmittareiden liséksi myos en-
nakoivia mittareita. (Malmi ym. 2006, 72.) Syy-seuraussuhteilla johdetussa mittaristossa
kannattaakin mittari sijoittaa aina hierarkkisesti ylimp&aén nakdkulmaan. Talléin tulee luo-
tua enemmaéan ennakoivia mittareita, kun joudutaan pohtimaan, kuinka kyseisen mittarin
tavoite tullaan saavuttamaan. (Malmi ym. 2006, 30.) Kun mittareita lahdetaan luomaan
syy-seuraussuhteilla taloudellisesta ndkdkulmasta alaspain, kuten ylla olevassa esimer-
kiss&, ainoa niin sanottu puhdas tulosmittari on silloin taloudellisen nakokulman ylin mit-
tari, eli esimerkin tapauksessa EVA, jolloin muiden mittareiden kehitys ennakoi muutoksia
siihen. Viimeisimpana ennakoivana mittarina toimii oppimisen ja kasvun nakékulman alim-
mainen mittari, eli esimerkin tapauksessa henkiléston osaaminen. Talléin muut vaikutus-
ketjun mittarit toimivat seka tulosmittareina ketjun edellisille mittareilla ettéd ennakoivina

mittareina ketjun seuraaville mittareille. (Malmi ym. 2006, 72.)

Mittaristo harvoin kuitenkaan muodostuu vain yhdesta syy-seurausketjusta. Esimerkin ta-
pauksessa olisi taloudellisen lisdarvon kehittymiseen voinut asiakasuskollisuuden lisaksi
vaikuttaa toiminnan tehokkuus, josta olisi muodostunut uusi syy-seurausketju. Asiakasus-
kollisuuteen olisi voinut toimitusvarmuuden lisdksi vaikuttaa myynnin jalkeisen palvelun
taso, josta olisi taas muodostunut uusi syy-seurausketju. Nama kaikki ketjut yhdessa muo-

dostavatkin yrityksen strategiakartan. (Malmi ym. 2006, 72.)
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Taloudellinen
nakékulma

Asiakasnakokulma

NEEIN
prosessien
nakoékulma

Oppimisen ja
kasvun nakokulma

Kuvio 1. Strategiakartta (mukaillen Jarvenpaa ym. 2013, 338)

Syy-seuraussuhteiden avulla rakennetaan siis toiminnan osa-alueiden mukaisia vaikutus-
ketjuja. Riippuvuussuhteiden pohjalta rakennetuilla vaikutusketjuilla yritys pystyy esimer-
kiksi tehokkaisiin ja laadukkaisiin siséisiin prosesseihin ja saa nain aikaan kannattavia
asiakassuhteita. Tama vaikuttaa myds yrityksen taloudelliseen nékdkulmaan seka yrityk-
sen kannattavuuteen, maksuvalmiuteen ja vakavaraisuuteen. Taloudellista suorituskykya
voidaan myds ohjata nykytoiminnalla tai sen lisdresursoinneilla muodostamaan lisda inno-
vaatiota, tyotyytyvaisyytta seka oppimista ja osaamista, mitka taas parantavat yrityksen
laatua ja tehokkuutta. Balanced Scorecard -mittareiden tulisikin kuvata ja ohjata strate-
gista karttaa ja seurata seka varmistaa ketjun riippuvuussuhteita, silla ndkdkulmien véaliset
riippuvuussuhteet ovat toimivan strategiakartan laadinnan elinehto. (Jarvenpaa ym. 2013,
337-338, 340.) Ylla olevassa kuviossa (kuvio 1) on kuvattu nakdékulmien valisten riippu-

vuussuhteiden muodostama strategiakartta.

3.1.2 Kriittiset menestystekijat

Kriittisiin menestystekijoihin perustuvan mittariston johtamistavan |ahtokohtana on méaaéri-
tella kaikille neljalle ndkdkulmalle kriittiset menestystekijat. Kriittisilla menestystekijdilla tar-
koitetaan tekijoita, joissa yrityksen tulee olla hyva, jotta yritys voisi kehittyéa oikeaan suun-
taan kunkin nakokulman osalta. (Malmi ym. 2006, 73.) Kriittiset menestystekijat kuvaavat
my06s muuttujia ja olosuhteita, joiden avulla voidaan saavuttaa liiketoimintaohjelman ja
strategian kannalta myonteinen lopputulos (Reh 14.11.2019). Kriittiset menestystekijat tu-
lee maaritella jokaiselle nakokulmalle erikseen, minka jalkeen mittarit luodaan néaiden teki-
jéiden pohjalta (Malmi ym. 2006, 73).
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Kriittisten menestystekijéiden maarittaminen ei aina ole helppoa, ja usein kaykin niin, etta
nakokulmittain on maaritelty useita kriittisia menestystekijoitd. Alkujaan sopivana maaréana
pidettiin kolmesta kuuteen sellaista kriittistd menestystekijad, jotka maarittelivat, mitka yri-
tykset menestyvat toimialalla. Jos kriittisia menestystekijoita on useita kaikissa nakdkul-
missa, muodostuu ongelmaksi mittareiden paljous, silla usein yhta kriittista menestysteki-
jaéa seurataan useammalla kuin yhdella mittarilla. Yrityksen tulisikin maaritella kriittisiksi
menestystekijoiksi ne asiat, jotka maarittavat yrityksen menestyksen toimialalla. (Malmi
ym. 2006, 73.)

Kriittisia menestystekijoita voi olla valilla vaikea erottaa mittareista, jolloin yrityksen tulee-
kin pohtia, hy6tyyko yritys kriittisten menestystekijoéiden maarityksesta ja missa vaiheessa
ne kannattaa maaritella. Kun mittareiden valinnan apuna kaytetéén kriittisia menestysteki-
joité ja kaikkia nakokulmia tarkastellaan erikseen, on risking, etta mittariston eri osat jaa-
vat toisistaan irrallisiksi kokonaisuuksiksi eikad nakokulmien valisia syy-seuraussuhteita
tule huomioitua. Se, mitd tdma merkitsee yritykselle, riippuu mittariston kayttotarkoituk-
sesta. Tama nakokulmien riippumattomuus saattaa nékya organisaatioissa, jossa tapana
on laatia mittaristo niin, etta eri osastot vastaavat omien mittareidensa maarityksesta ja
nakokulmia tarkastellaan erikseen. (Malmi ym. 2006, 73—74.) Toivasen Balanced Score-
card -projektimallin vaiheissa nelj&, joka esitelldén alaluvuissa 3.5.4, perehdymme viela

tarkemmin kriittisten menestystekijoiden maarittelyyn.

3.2 Mittariston tasapaino ja ominaisuudet

Mittareiden tasapaino on tarkein tekija mittausjarjestelmén toimivuutta ajatellen (Kankku-
nen, Matikainen & Lehtinen 2005, 31). Tasapainoisessa mittaristossa on sopivassa suh-
teessa sekd rahamaaraisia ettéd ei-rahamaaraisia mittareita. Johtamisen nakdkulmasta
katsottuna ei siis riitd, ettd seurataan vain taloudellisia mittareita, vaikka niita on yleensa
helpoin kehittdé tuloskorttiin. (Jarvenpdd ym. 2013, 339.) Jotta paastaan lAhemmas yrityk-
sen todellista toimintaa, on hyédynnettava myos ei-taloudellisia mittareita (Kankkunen ym.
2005, 135). Tuloskortissa on hyva olla edustettuna tasapainoisesti myds tulosmittarit eli
seurausmittarit ja ennakoivat mittarit eli syymittarit (Jarvenpda ym. 2013, 340). Ennakoivat
mittarit eli toimintaa havainnollistavat mittarit johtavat tulokseen, jota mitataan tulosmitta-
rilla. Ennakoivilla mittareilla siis ikdan kuin jaljitetdan syita, joilla aikaan saadaan tietty tu-
los. (Kankkunen ym. 2005, 135.) Mittariston tasapainon kannalta onkin huomioitava nako-
kulmien valiset riippuvuussuhteet tai mittaristosta tulee helposti vain joukko toisistaan riip-

pumattomia tulosmittareita (Malmi ym. 2006, 32—-33).

19



Riippuvuussuhteita voidaan rakentaa myds nékdkulmien sisalle ennakoivien mittareiden ja
tulosmittareiden valille. Tasta hyva esimerkki on toimitustdsmallisyys, joka voi olla sisaisia
prosesseja kuvaava mittari, mutta myods asiakasnakokulmassa esimerkiksi asiakastyyty-
vaisyytta ennakoiva mittari, jolloin asiakasndktkulmassa sita voidaan taydentaa asiakas-
tyytyvaisyytta kuvaavalla tulosmittarilla. Mittariston tasapainon tulisi [6ytya my6s lyhyen ja
pitkan aikavalin mittareiden valilla, subjektiivisten seka objektiivisten ja ulkoisten seka si-
sdisten mittareiden valilla. Sisaisiksi mittareiksi luetaan yleenséa oppimisen ja kasvun seka
sisdisten prosessien nakdkulmien mittarit ja ulkoisiksi taas taloudellisen ndkdkulman ja
asiakasnakokulman mittarit. Tasapaino tulisi huomioida myés helposti mitattavien seka
vaikeasti mitattavien, mutta strategisesti tarpeellisten mittareiden valilla. (Jarvenpaa ym.
2013, 340.)

Mittariston tasapainon kannalta tulisi myds huomioida lopullisen mittariston tasapaino na-
kokulmien valilla. Talla tarkoitetaan sita, ettei mikaan nakoékulma olisi mittaristossa yli- tai
aliedustettuna. Jos jokin ndkdkulma on selkeésti yli- tai aliedustettuna, tulisi pohtia syita
siihen, mista se voi johtua. Taméan jalkeen voi myds miettid, olisiko mittaristossa mittareita,
jotka voisivat mahdollisesti olla my6s jossain toisessa nakokulmassa, kuin mihin ne on
alun perin ajateltu. (Malmi ym. 2006, 31.) Tasta hyva esimerkki on edellisessa kappa-

leessa mainittu toimitustasmallisyys.

Kuitenkaan pelkka mittareiden tasapainoisuus ei viela riita, silla mittarit on pystyttava vie-
maan organisaatioon ja niita tulisi pystya hyddyntdamaan myds kaytanndn toiminnassa
seka yrityksen strategisessa ohjauksessa. Erilaisten organisaatioiden onnistuneista mit-
tausjarjestelmista on l6ytynyt yhdenmukaisia piirteitad, ja naiden perusteella on muodostu-
nut ABCDE-malli, joka pitaa sisallaan seuraavanlaisia mittareiden ominaisuuksia. Mallin
kohta A (Alignment) tarkoittaa mittareiden yhdenmukaisuutta. Mittariston tulisi olla johdettu
strategiasta seka strategian toteutumista tukevista kriittisistd menestystekijoista. B (Ba-
lance) eli mittareiden tasapaino tarkoittaa, ettd mittareiden tulee olla tasapainossa sidos-
ryhmien seka aikahorisonttien valilla. Mittareiden tasapainoa tulee tarkastella jo aiem-
massa kappaleessa mainittujen lyhyen ja pitk&n aikavalin mittareiden, ulkoisten ja siséis-
ten mittareiden seka tuloksia ja toimintaa kuvaavien mittareiden valilla. Kohta C (Cascade)
eli mittausjarjestelman vieminen organisaatioon taas tarkoittaa sitd, etta eri tasolla olevien
organisaatioyksikoiden ja yksilétason mittarit tulisi johtaa ylemman tason mittareista ja
paamaaristd. D (Deployment) tarkoittaa mittausjarjestelman hyédyntamista organisaa-
tiossa, eli mittaristoa on hyddynnettava paivittdisen paatdksenteon ja johtamisen tukena.

Viimeinen kohta E (Evolvement) tarkoittaa mittausjarjestelmén kehittymista. Mittausjarjes-

20



telman tulee kehittyd jatkuvasti sek& mukautua toimintaympariston seka strategian vaati-
miin muutoksiin. Nama viisi ominaisuutta muodostavat pohjan hyvalle mittausjarjestel-
malle. (Kankkunen ym. 2005, 26-28.)

Vaikka Balanced Scorecard luotiinkin alun perin ratkaisemaan mittaamiseen liittyvia on-
gelmia, ei se ole onnistunut huomioimaan asioita, joita ei voi mitata. Tavoitteena on loytaa
mittareille mahdollisimman yksiselitteiset ja selkeasti mitattavat suureet. Mittareiden suu-
reiden maarityksessa tulee kuitenkin huomioida, etta mittari sailyttaa validiteettinsa, eli tu-
lee varmistua siitd, ettd mittari mittaa oikeaa ja haluttua asiaa, tai muuten mittaristo jaa
helposti kayttamatta. Esimerkiksi useissa Balanced Scorecard -tuloskorteissa on saatettu
hyodyntaa hankeseurantaa sellaisten asioiden seuraamiseen, joihin ei muuten 16ydy sopi-

vaa mittaria. (Malmi ym. 2006, 33.)

3.3 Mittareiden méaéara ja tavoitearvot

Kaplanin ja Nortonin mukaan yrityksilla voi olla usein jopa 25 mittaria, jolloin jokaisessa
Balanced Scorecardin ndkdkulmassa on neljasta seitsemaan mittaria. Heidan mukaansa
Balanced Scorecard -mittareiden maaralla ei ole merkitystd, kun Balanced Scorecard on
johdettu strategiasta ja mittarit on yhdistetty syy-seuraussuhteilla. Jos tuloskortissa sen
sijaan on 25 itsenaista mittaria ilman syy-seuraussuhdetta, on se organisaatiolle monimut-
kista omaksua. (Kaplan & Norton 1996, 162.) Kaplan ja Norton tekevat paljon yhteisty6ta
suurten organisaatioiden kanssa, ja pienempikin maara, 8—16 mittaria, voi riittdéa hyvin yri-
tystason mittaristoon. Balanced Scorecard -mittareiden maara Suomessa on vaihdellut 4—
25 mittarin valilla. Mittareiden maaréan vaikuttaa mittariston kayttétarkoitus ja organisaa-
tiotaso. (Malmi ym. 2006, 31.) Erityisesti pienyrityksille sopivat muutaman mittarin sisalta-
vat ytimekkaat mittaristot (Jarvenpad ym. 2013, 342). Suurimmalla osalla yrityksista Ba-
lanced Scorecard -mittaristossa on kuitenkin alle 20 mittaria. Valilla mittareita kuitenkin
maaritellaan yrityksissa jopa 35-50 kappaletta, minka jalkeen mittareita on jouduttu karsi-
maan. (Malmi ym. 2006, 31.)

Mittareiden maaran tulisi olla sidoksissa mittariston kayttétarkoitukseen (Malmi ym. 2006,
32). Mittareiden oikeaa maaraa ei oikein voida maaritella, silla joillekin 10 mittaria on riit-
tava maara ja toiset haluavat 25 mittaria. Mittareiden sopivaa mé&araa arvioitaessa on kui-
tenkin hyva ottaa huomioon, etta mittariston kasvaessa pystytaén liiketoimintaa kuvaa-
maan mittaristolla paremmin ja siten myds tarkeat nakdkulmat tulevat kokonaisuudessaan
huomioitua. Riskina kuitenkin on, etta keskittyminen toiminnan kannalta olennaisiin osa-
alueihin heikkenee ja ymmarrys mittariston kokonaisuudesta ja syy-seuraussuhteista saat-

taa vahentya. Myds mittariston yllapitoon ja kehittdmiseen varatut resurssit kasvavat sita
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enemman, mitd suurempi mittaristo on kyseessa. (Kankkunen ym. 2005, 133.) Vahai-
sempi mittarimaara on siis helpommin hallittavissa, mutta toisaalta se saattaa pelkistaa
asioita liikaa, kun taas laajempi mittaristo on informatiivisempi, mutta tyolaampi yllapitaa.
Liian suuressa mittarimaarassa on myos riskinsa, jos mittareiden arvot lahtevatkin kehitty-
maan eri suuntiin. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys voi parantua, mutta samalla asiakas-

kannattavuus heikkenee. (Jarvenpaa ym. 2013, 342.)

Mittareita maarittdessa on hyva pohtia mittareiden tavoitteita. Shahinin ja Mahbodin

(2007, teoksessa Jarvenpaa ym. 2013, 341) esittelema SMART-menetelma kuvaa suori-
tusmittareiden yhdentymista tavoitteiden saavuttamiseksi. SMART-menetelméa koostuu vii-
desta osasta, jotka ovat tavoitteiden tasmallisyys (Specific), mitattavuus (Measurable),
saavutettavuus (Attainable), realistisuus (Realistic) ja aikajanne (Time-sensitive). Tavoit-
teiden tdsmallisyys helpottaa johtamista. Tavoitteen asettelussa on huomioitava, etta ta-
voitteet on méaaritelty tarkasti ja tdsmallisesti ja ettd ne ovat saavutettavissa ja mitattavissa
sopivilla mittareilla. Mitattavuudella ja saavutettavuudella tarkoitetaan, etta tavoitteet ovat
konkreettisia ja mitattavissa seka saavutettavissa yrityksen kaytossa olevilla resursseilla.
Sopiva tavoite haastaa yritysta ja vaatii yritykselta t6itd, mutta on kuitenkin saavutetta-
vissa oleva, jolloin tavoite on my®ds motivoiva. llman saavutettavaa tavoitetta yrityksen
suoritustaso saattaa laskea ja tyoteho heikentyd. Saavutettavuuden lisdksi on huomioi-
tava myos tavoitteen realistisuus. Realistisuudella tarkoitetaan sita, etta yritys huomioi,
onko tavoite realistinen tietyssa hetkessa tai ymparistdssa, eli onko tavoite mahdollista
realistisesti saavuttaa. Aikajanne taas kuvaa tavoitteen saavuttamiselle maariteltya sel-
keda ajankohtaa, mika helpottaa tavoitteen saavuttamisen seuraamista seka arviointia.
(Jarvenpdad ym. 2013, 341.)

3.4 Projektin toteutusmenetelmé

Balanced Scorecardin toteuttamista varten on luotu monia erilaisia Balanced Scorecard -
projektimalleja. Téllaisia ovat esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -pro-
jektimalli, joka on ensimmainen, ja se julkaistiin 1990-luvun alussa Yhdysvalloissa. Toinen
esimerkki on Olven, Royn & Wetterin (1998) suunnittelema mittariston kayttdonottopro-
sessi, joka on rakennettu Kaplanin ja Nortonin teorian pohjalta. Kolmas esimerkki on Toi-
vasen (2001) Balanced Scorecard -projektimalli, jonka Toivanen kehitti yhdess&a suoma-
laisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa. Naiden mallien jalkeen on kehitetty run-
saasti uusia Balanced Scorecard -projektimalleja, jotka perustuvat osittain tai kokonaan
edella mainittuihin malleihin. Balanced Scorecard -projektin toteutukseen on syytéa panos-
taa riittavasti, silla toteutusvaiheen aikana luodaan pohja koko Balanced Scorecard -mitta-

riston toimivuudelle. (Malmi ym. 2006, 87.)
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Taman opinnaytetydn toiminnallisen osuuden toteutusmenetelméana kaytetdan Jouko Toi-
vasen kehittdmaa Balanced Scorecard -projektimallia. Paadyin kayttamaan projektin to-
teutusmenetelména Toivasen menetelmaa, silla tutkittuani eri menetelmia vaikutti Toiva-
sen projektimalli selkeimmalté ja sopivimmalta kohdeyrityksen kannalta hyddynnettavaksi
menetelmaksi. Toivasen projektimallin kaikki kymmenen vaihetta on mielestani kuvattu
selkeasti ja ymmarrettavasti, mika helpottaa Balanced Scorecard -projektimallin ymmarta-
mista seka mittariston rakentamista. Lisaksi Toivasen mallin kehitysvaiheessa on huomi-
oitu erityisesti suomalaisten asiantuntijoiden, yritysjohtajien sek& konsulttien kokemuksia
ja kehitysehdotuksia Balanced Scorecard -mittariston toteuttamisesta, ja nain ollen Toiva-
sen mallin on ajateltu sopeutuvan aiempia malleja paremmin kaytettavaksi suomalaisissa
yrityksissé (Malmi ym. 2006, 100). Toivasen Balanced Scorecard -projektimallia on avattu

tarkemmin seuraavassa luvussa 3.5.

3.5 Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli

Toivasen malli on rakentunut Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin mallin, suoritus-
kykypyramidin, Maiselin mallin ja Erkki K. Laitisen dynaamisen suorituskykymittariston
pohjalta. Idea uudesta Balanced Scorecard -mallista syntyi haastattelemalla teollisuus- ja
konsultointiyritysten asiantuntijoita, joilla oli paljon kokemusta Balanced Scorecardista.
Haastatteluissa havaitut puutteet osoittivat tarpeen uudesta Balanced Scorecard -mallista.
Toivasen Balanced Scorecard -mallin rakentamisessa otettiin huomioon jo aiemmassa lu-
vussa mainitsemieni suomalaisten yritysjohtajien, asiantuntijoiden ja konsulttien kokemus-
ten ja kehitysehdotusten lisaksi myos aikaisempien projektimallien vahvuudet ja heikkou-
det. Naiden tietojen pohjalta Toivanen kehitti Balanced Scorecard -projektimallinsa.
(Malmi ym. 2006, 98—100.) Toivasen kymmenen vaiheinen Balanced Scorecard -projekti-

malli on kuvattuna alla olevassa taulukossa (taulukko 1).

Taulukko 1. Toivasen kehittama Balanced Scorecard -projektimalli (mukaillen Malmi, Pel-
tola & Toivanen 2006, 102)

1. Selkeéd paatds Balance Scorecard -projektin kaynnistamisesta
e Projektin laajuus, resurssit, hyddyt ja haitat
2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen
3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen
e Yksinkertainen, selked ja viestittavissa oleva visio
e Yhteinen ndkemys visiosta ja strategioista
4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdminen
e Toimintaympariston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden
selvittaminen
e SWOT-analyysi
5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
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e Nakdkulmien ja mittareiden valinta
e Haasteelliset tavoitteet
e Syy-seurausyhteydet
6. Organisaation sitouttaminen
e Henkiléstdn osallistuminen, avoin raportointi
e Mittariston nopea kayttoonotto, konkreettiset tulokset
7. Mittariston karsinta ja tdydentaminen
e Vahan mittareita - ohjaus
8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
e Strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus
9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi
10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella
e Palaute, palkitseminen ja oppiminen
e Atk:n tuki ja tietovarastointi

3.5.1 Vaihe 1. Selkea paatds Balanced Scorecard -projektin kdynnistamisesta

Ensimmaisessa vaiheessa on tarkoitus maéaritella Balanced Scorecardin vaatimat resurs-
sit sekd sen muodostamat hyddyt ja haitat. Tasséa vaiheessa on myés hyva ottaa huomi-
oon voimavarojen priorisointi, silla yrityksen tarkeisté voimavaroista, kuten esimerkiksi yri-
tyksen avainhenkilGista ja kaytettavissa olevista rahoista, voi kilpailla samanaikaisesti use-
ampikin kehittamisprojekti. (Malmi ym. 2006, 100.)

Yrityksen koko ja tilanne huomioiden tulee arvioida, kuinka nopeasti ja laajasti Balanced
Scorecard otetaan yrityksessa kayttoon. Liikevaihdolta alle 20 miljoonan yrityksissa on
mahdollista luoda mittaristo kerralla koko yritykselle, kun taas suurempien yritysten kan-
nattaa luoda aluksi yksi tai useampia pilottiprojekteja. (Malmi ym. 2006, 101.)

3.5.2 Vaihe 2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Balanced Scorecard on johtamisen tyokalu, jonka avulla yrityksen johto pystyy seuraa-
maan ja suunnittelemaan strategioitaan. Yrityksen johdon tulee olla aidosti sitoutunut ta-
han projektiin, jotta projektin on mahdollista onnistua. Balanced Scorecardin kayttonotto
merkitsee muutosta yrityksen toimintaan, silla enaa ei voida keskittya vain taloudellisiin lu-
kuihin tai lyhyen aikavalin tulostavoitteiden toteutumiseen, vaan yritysta tulee johtaa niin,

ettd yrityksen arvo lisdantyy pitkalla aikavalilla. (Malmi ym. 2006, 104.)

3.5.3 Vaihe 3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Yrityksen vision ja strategian tulee perustua yrityksen arvoihin ja organisaatiokulttuuriin.

Balanced Scorecardissa laht6kohtana on yhteinen koko yritysta koskeva visio. Alkuvai-
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heessa on tarke&a selvittda, onko yrityksella jo yhteinen selked visio selvilla. Vision on ol-
tava myos riittavan yksinkertainen, jotta se on helposti ymmarrettavissa organisaation eri
osissa. Selkea visio on tarked, jotta Balanced Scorecard -mittariston avulla saadaan orga-
nisaatio keskittymaan valittuihin asioihin tehokkaammin kuin aikaisemmin. (Malmi ym.
2006, 104.)

Vision lisaksi yritys tarvitsee strategian, joka yhdistaa yrityksen vision ja operatiiviset
suunnitelmat, joita yrityksessa kaytetaan paivittain. Strategian tarkoituksena onkin kuvata
yrityksen pelisdantoja, tapahtumia ja paatoksia, joiden avulla pyritdan paasemaan halut-
tuun tulevaisuuden tilaan. Strategian maarittamisen apuna voidaan kayttaa erilaisia strate-
gian muodostamisen viitekehyksia, kuten esimerkiksi Porterin mallia, kilpailuanalyyttisen

strategian luomisessa. (Malmi ym. 2006, 104-105.)

3.5.4 Vaihe 4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Neljas vaihe liittyy osittain edelliseen vaiheeseen. Neljannessa vaiheessa on tarkoitus sel-
vittda yrityksen kilpailijat, tuotteet, asiakkaat ja toimintaymparistd. Taman lisaksi selvite-
taén, mitk& ovat liikketoiminnan vahvuudet ja heikkoudet seka uhat ja mahdollisuudet. Li-
saksi selvitetdan, mitk& ovat yrityksen ydinprosessit ja missa yrityksen tulee olla erinomai-

nen. Naiden perusteella yritys maarittaa kriittiset menestystekijat. (Malmi ym. 2006, 105.)

Kriittiset menestystekijat ovat yrityksen tiedot, taidot, kyvyt, ominaisuudet, aikaansaannok-
set ja resurssit, joiden avulla yritys tai esimerkiksi sen tuote tai osasto menestyy. Menes-
tystekijoihin vaikuttavat esimerkiksi toimiala, liiketoiminta-alue ja valittu perusstrategia. Yri-
tyksen tuleekin ensin selvittdd toimialansa ja liiketoiminta-alueensa menestystekijat, minka
jalkeen yritys voi verrata omia menestystekijoitaan saman alan yritysten menestystekijoi-
hin. Harvoin yritys kuitenkaan |0yta&a kovin montaa erottavaa menestystekijad saman alan
yrityksiin verrattuna. Kun menestystekijat on maaritelty, pohditaan asiaa vision ja strate-
gian pohjalta ja tehdaan paatoksia siitd, mitéa vision saavuttaminen vaatii ja mitka ovat sii-
hen vaikuttavat tekijat, eli toisin sanoen maaritetaan yrityksen kriittiset menestystekijat ja
laitetaan ne tarkeysjarjestykseen. Kriittisten menestystekijoiden yhteensovittamisessa on
huomioitava, etteivat ne ole ristiriidassa keskenaan, vaan niiden valilla tulee olla luonteva
yhteys. (Malmi ym. 2006, 105-106.)

Kriittisia menestystekijoitd maariteltaessa tulisi ymmartaa, mika on strategian ja kriittisten

menestystekijoiden suhde. Jos tdma suhde ei ole selked, kannattaa yrityksen kriittisten

menestystekijoiden maarityksen sijaan keskittyda ennemmin perusstrategian tasmentami-
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seen. Esimerkiksi kilpailija- tai ympéaristdanalyyseja ei kuitenkaan kannata jattaa teke-
matta, ja naita voidaan hyodyntdd myds jo kolmannessa vaiheessa. (Malmi ym. 2006,
106.)

Osana kriittisten menestystekijéiden maaritysta voidaan kayttdd SWOT-analyysid. SWOT-
analyysi on kehitetty 1960-luvulla Yhdysvalloissa, ja sen tarkoituksena on tarkastella yri-
tyksen strategista asemaa vertailemalla yrityksen vahvuuksia (Strengths) ja heikkouksia
(Weaknesses) kilpailuympaériston asettamiin mahdollisuuksiin (Opportunities) ja uhkiin
(Threats). Vahvuuksilla ja heikkouksilla tarkoitetaan yrityksen nykyhetken sisaisia asioita,
ja uhilla ja mahdollisuuksilla taas yrityksen tulevaisuudessa eteen tulevia ulkoisia haas-
teita. (Vuorinen 2013, 88.) SWOT-analyysi toimii hyvin yhteenvetoanalyysina, silla siind
tulee keskittya lilkketoiminnan kannalta olennaisimpiin asioihin. Yksinkertainen tapa testata
olennaisuus on verrata SWOT-tekij6itd saman toimialan menestystekijoihin. Jos 16ytyy
SWOT-tekijoita, jotka eivat liity menestystekijoihin, eivat ndma tekijat ole ilmeisemmin kes-
keisia yrityksen liiketoiminnan ndkokulmasta, ja samalla selvid&, onko jokin keskeinen me-

nestystekija jaanyt huomioimatta. (Malmi ym. 2006, 106.)

3.5.,5 Vaihe 5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

Viidennessa vaiheessa on kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa. Ensimmainen tapa edeta
on valita mittaristoon ndkodkulmat, nakdkulmille mittarit seka mittareille tavoitteet, minka
jalkeen tasapainotetaan mittaristo maarittelemalla mittareiden syy-seuraussuhteet. Toinen
etenemistapa on johtaa mittarit syy-seuraussuhteilla strategiasta, jota kavimme tarkemmin
l&pi alaluvussa 3.1.1. Tassa tavassa mittarit jaetaan nakokulmittain vasta syy-seuraussuh-
teiden maarittelyn jalkeen, ja nain varmistetaan mittariston tasapainoisuus. Kun mittarit on

jaettu nakdkulmittain, asetetaan mittareille viela tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 107.)

Kun mittaristoon on saatu maariteltya tarkeimmat tavoitteet, etsitdan selkeat kytkennéat
seka tasapaino tavoitteiden vélille. Selkeilla kytkenndilla tarkoitetaan tavoitteiden kytken-
taa strategioihin niin, etteivat asetetut tavoitteet ole ristiriitaisia keskendén. Tasapainolla
taas tarkoitetaan, ettd tavoitteet ovat kytkeytyneet visioon ja strategioihin ja etta tavoitteet
ovat myds keskenaan tasapainoisia. Syy-seuraussuhteiden avulla voidaankin selkeyttaa

strategiaa ja varmistaa, etteivat strategiat ole epaloogisia. (Malmi ym. 2006, 108.)
Nakokulmien valinnassa kannattaa lahtea liikkeelle Kaplanin ja Nortonin ehdottamasta

neljasta nakodkulmasta, silla ne luovat hyvat lahtdkohdat mittariston luomiselle. Mittaristoa

rakennettaessa kannattaa huomioida, etta nakoékulmia poistamalla voi saada aikaan liian
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suppean kuvan yrityksen liiketoiminnasta, kun taas nakokulmien lisd&minen voi hankaloit-
taa tavoitteisiin keskittymista. Tarpeen tullen ndkodkulmia voi kuitenkin lisaté tai poistaa
projektin aikana tai myohemminkin. (Malmi ym. 2006, 107.)

Eri organisaatiotasoille soveltuvat erilaiset mittarit. Yleensa strategisen johdon paatésten
vaikutus ndhdaan pidemmalla aikavalilla, kun taas operatiivisen tason paatdokset nakyvat
lyhyemmalla aikavalilla. Ylimmalle tasolle sopeutuvat paremmin moniulotteiset pidemman
aikavalin mittarit, jotka sisallyttavat useamman toiminnon tuloksen yhteen mittariin. Opera-
tiiviselle johdolle sopivat mittarit ovat taas usein ei-taloudellisia lyhyen aikavalin mittareita,
jotka heijastavat sisaisten muutosten aikaansaamia vaikutuksia. Toivasen projektimallissa
ei ole maaritelty taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistelmaa, vaan jokaisen
yrityksen tulee I10yt&d& oma tasapainonsa. Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit siséltavat
molemmat sek& vahvuuksia etta heikkouksia. Taloudellisten mittareiden vahvuutena toimii
niiden vertailukelpoisuus. Taloudellisten mittareiden p&atdsten vaikutukset esitetaan ver-
tailukelpoisessa yksikdssa, minka vuoksi niité voidaan verrata eri yritysten tai yksikdiden
valilla. Taloudellisten mittareiden heikkous on taas mittareiden keskittyminen menneisyy-
teen. Taloudellisilla mittareilla mitataan usein menneisyydessa tehtyjen paatésten seu-
rauksia seké lyhyen aikavélin tuloksia, eivatka mittarit n&in ollen varmista tulevaisuuden
kilpailukykya tai esimerkiksi huomioi asiakas- tai kilpailundkokulmaa. Ei-taloudellisten mit-
taristojen vahvuus on, ettéd ne kykenevat havaitsemaan mahdolliset ongelmat aikaisessa
vaiheessa, koska ne ovat lahelld toimintaa. Heikkoutena vastaavasti on niiden vertailukel-
vottomuus. Ei-taloudellisten mittareiden tulokset ovat yleensa paikallisia, ja niitéd harvoin
voi laskea yhteen kokonaisarvoksi. Yleisia ei-taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyys, tavaran tai palvelun laatu, varaston kiertoaika ja ty6tyytyvaisyys. (Malmi
ym. 2006, 107-109.)

3.5.6 Vaihe 6. Organisaation sitouttaminen

Jos mittaristoa hy6dynnetaan yrityksessa vaarin, on risking, etta mittaristo koetaan yrityk-
sessé ohjaustydkalun sijasta valvonnan tyokaluna. Siksi on tarke&, ettd mahdollisimman
moni yrityksen henkildstosta osallistuu Balanced Scorecard -mittariston laatimisprosessiin.
Yrityksen henkilostd odottaa oikeudenmukaista prosessia, johon on sitouduttu aidosti, ja
jossa paatokset on selitetty ja perusteltu sekd odotukset ja vaatimukset on esitetty selke-
asti. Tama sitoutuminen edellyttaa, etta yrityksen tydntekijoille tarjotaan mahdollisuutta
osallistua seka vaikuttaa paatoksiin, jotka koskevat heita. Tehdyt paatokset tulee osata
mya0s selittaa ja perustella, jotta jokainen prosessiin osallistunut ymmartaa paatdsten pe-
rusteet ja sen, miksi tietyt ideat on hyvaksytty ja toisia ei. Tarkoituksena on siis osoittaa

henkilostolle, ettd heidan osallistumisellaan ja ndkemyksilladn on ollut merkitysta projektin
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kannalta. Paatosten jalkeen johdon tulee vield selkeyttaa sita, mita henkildstélta odote-
taan. (Malmi ym. 2006, 109.)

3.5.7 Vaihe 7. Mittariston karsinta ja taydentaminen

Toivasen projektimallin vaiheessa seitseman tulee pohtia, mitk&a ovat vision ja strategian
toteutumisen kannalta kaikkein tarkeimmat mittarit. Useissa yrityksissa on lilkkaa mittareita,
silla uusia mittareita muodostuu liséaa projektin edetessa, mutta vanhempia mittareita ei
tule karsittua pois. Lahtdkohtaisesti parempi on, ettd mittareita on lilan vahan kuin liikaa,
silla uusien mittareiden lisddminen on helpompaa kuin nykyisten karsiminen. Jos mittaris-
toa kuitenkin on tarpeen karsia, hyva keino on pohtia, mik& on mittarin tai mittareiden
luoma lisdarvo, miten nykyiset mittarit vaikuttavat tulokseen seka ovatko mittarit mittaris-
ton tarkoituksen kannalta oleellisia, tarkkoja tai uskottavia. Tassa vaiheessa on hyva myos
pohtia, onko Balanced Scorecardista tarkoitus luoda valvonta- ja seurantajarjestelma vai

ohjausjarjestelmé. (Malmi ym. 2006, 110.)

3.5.8 Vaihe 8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Vaiheessa kahdeksan mittaristo on tarvittaessa purettava alhaisemmille tasoille, jotta mit-
tariston konkretisoiminen organisaatiossa on mahdollista ja jotta organisaatiossa saadaan
konkreettinen kuva yrityksen vision seké tavoitteiden vaikutuksista péaivittaiseen toimin-
taan. Tassa mittaristo on siis tarkoitus johtaa ylhaalta alaspéain niin, ettéa mittariston yhteys
strategiaan sailyy. Kun mittaristoa puretaan organisaatiotasoille, osa mittareista voi vas-
tata ylemman tason mittareita, mutta usein myds muodostuu kullekin tasolle tyypillisia mit-
tareita. Mitd alemmas organisaatiotasolla mennaan, sitd vahemman on yhteisia mittareita,
mutta jokaisella mittarilla on oltava yhteys edellisen tason mittareihin. (Malmi ym. 2006,
111.)

3.5.9 Vaihe 9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavutta-

miseksi

Toimintasuunnitelmien avulla on tarkoitus méaaritella, milla toimenpiteilla mittareiden tavoit-
teet voidaan saavuttaa, kuka vastaa tarvittavista toimenpiteista, millaisia mahdollisia re-
sursseja tarvitaan ja milla aikataululla tavoitteet tulee saavuttaa. Toimintasuunnitelmaan
tulisi siséllyttdd myods ehdotuksia siita, kuinka mittaristoa voidaan seurata paivittaisessa
toiminnassa. Toimintasuunnitelman avulla yritys voi sitouttaa henkiléston yrityksen tavoit-
teisiin. (Malmi ym. 2006, 113.)
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3.5.10 Vaihe 10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Toivasen projektimallin vaiheessa kymmenen pohditaan esimerkiksi palaute- ja palkitse-
misjarjestelmien kytkemisté osaksi Balanced Scorecardia sek& mittariston paivittémiseen
liittyvia asioita. Ennen varsinaisia muutoksia mittaristo on kuitenkin hyvéa ottaa hetkeksi
kayttoon, jotta varmistutaan siitd, ettéd mittaristoon valitut mittarit toteuttavat haluttua stra-
tegiaa ja ettd mittareista saatava tieto on luotettavaa. Yrityksen tulee myos kyseenalaistaa
valittua strategiaansa jatkuvasti kilpailukykynsa turvaamiseksi. Balanced Scorecardin
avulla yritys voi paivittaa ja selkeyttda strategiaansa seka viestia strategiastaan koko or-
ganisaatiolle. Balanced Scorecard -mittariston seurantaa ja paivittamista voidaan myoés
helpottaa esimerkiksi liittamalla mittaristo johdon tietojarjestelméaéan, jolloin suurin osa mit-
tariston tarvitsemista tiedoista saadaan suoraan tietojarjestelman tietovarastosta. (Malmi
ym. 2006, 113-114.)
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4 Balanced Scorecardin toteutus kohdeyritykselle

Toimeksiantajayritykseni on Autohuolto Teho Oy. Autohuolto Teho Oy on osakeyhtio,
jonka toimiala on autokorjaamo ja autohuolto. Autohuolto Teho on monimerkkikorjaamo,
joka aloitti toimintansa Lohjalla marraskuussa vuonna 2019. Tyontekijoita yrityksella on
kuusi kappaletta, joiden lisaksi yrityksessa on omistajia nelja kappaletta, joista kahden
kanssa toteutimme Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin pohjalta yritykselle
Balanced Scorecard -mittariston. Opinndytetydn empiirisessa osassa on toteutettu Toiva-
sen projektimallin vaiheet 1-9, eli Balanced Scorecard -mittariston rakentaminen. Mittaris-
ton kayttoonotto rajautuu opinnaytetyon ulkopuolelle, minka vuoksi empiirisessé osassa ei
ole huomioitu Toivasen BSC-projektimallin vaihetta 10, mittariston kehittdminen jatkuvan
parantamisen periaatteella, silla kuten alaluvussa 3.5.10 todettiin, ennen mittariston kehit-
tamista, yrityksen kannattaa kayttaa nykyistd Balanced Scorecard -mittaristoa jo hetki
nahdakseen, etta valitut mittarit varmasti toteuttavat haluttua strategiaa (Malmi ym. 2006,
113).

Opinnaytetyn tavoitteena oli luoda toimeksiantajayritykselle kaytanndéllinen Balanced
Scorecard -mittaristo, jota yritys voisi hyddyntéé osana ohjausjarjestelmaa ja paivittaisen
yritystoiminnan seurantaa. Yritykselle luotu mittaristo on KPI-mittaristo tai niin kutsuttu
suoritustasomittaristo, jonka tarkoituksena on koota toiminnan kannalta keskeiset tekijat
kriittisten menestystekijoiden avulla. Mittariston tasapainon kannalta mittareiden maaritte-
lyssa on kuitenkin huomioitu myds mittareiden seka mittareiden tavoitteiden véaliset syy-

seuraussuhteet.

Kohdeyrityksen Balanced Scorecard -mittaristo rakennettiin yhdessa toimeksiantajayrityk-
sen omistajien kanssa tapaamisissa kaytyjen keskusteluiden avulla seké hyédyntamalla
Balanced Scorecardin rakentamista tukevaa materiaalia. Keskusteluja dokumentoitiin nel-
ja&an muistioon vaiheittain. Balanced Scorecardin rakentamisesta kirjoitin raporttia Wordiin.
Yrityksen Balanced Scorecard -mittariston rakentamisesta luotu raportti on esitetty alla
Toivasen mallin vaiheiden 1-9 mukaan kuvattuna vaihe vaiheelta. Raportissa on esitetty
toimeksiantajan Balanced Scorecard -tuloskortin runko, eli raporttiin ei ole avattu yrityksen
tamanhetkisia lukuja eika asetettuja tavoitteita. Yrityksen lopullinen Balanced Scorecard -
tuloskortti on vain yrityksen nahtavilla ja se on esitetty selkeyden vuoksi toimeksiantajan

pyynnosta PowerPointissa, jokainen nakokulma omalla sivullaan.
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4.1 Vaihe 1. Selked paatoés Balanced Scorecard -projektin kdynnistamisesta

Projektista ja sen toteuttamisesta paatimme yrityksen kahden omistajan kanssa marras-
kuussa 2020, jolloin my6s allekirjoitimme toimeksiantajasopimuksen. Kavimme silloin l&api
aikataulua sekd sovimme projektin aloituspaivan. Sovimme, etta varsinainen Balanced
Scorecard -projekti aloitetaan tammikuussa 2021. Alustavan aikataulun mukaan projekti
tulisi saada valmiiksi keséaén 2021 mennessa. Tapaamisen jalkeen loin opinnaytetydlle ja
produktille suunnitelman, ja Balanced Scorecard -mittaristoa aloimme luoda yhdessa yri-

tyksen omistajien kanssa tammikuussa 2021.

Ensimmainen tapaamisemme Balanced Scorecard -mittariston rakentamiseen liittyen oli
28.1.2021, jolloin aloitimme projektin toteutuksen Toivasen Balanced Scorecard -projekti-
mallin vaiheiden 1-3 mukaan. Ensimmaisen vaiheen mukaan, jota avattiin tarkemmin ala-
luvussa 3.5.1, maarittelimme, kuinka nopeasti ja laajasti mittaristo otetaan kayttéon ja mita
resursseja projekti yritykselta vaatii (Malmi ym. 2006, 100-101). Paatimme luoda Balan-
ced Scorecard -mittariston kerralla koko yritykselle, silla toiminta sijoittuu yhteen toimipaik-
kaan ja toimialaan. Balanced Scorecard -mittaristo toteutetaan yhdessa yrityksen kahden
omistajan kanssa, jolloin projektin vaatimat resurssit yritykseltéa kohdistuvatkin juuri ai-
kaan, jonka tapaamisemme projektiin liittyen vievat. Tarkoituksena on jakaa Toivasen Pro-
jektimallin vaiheet osiin niin, etta niité kaydaan tapaamisissa lapi, kunnes kaikki vaiheet on
tullut k&ytya ja Balanced Scorecard -mittaristo on valmis. Mittaristo on tarkoitus ottaa kayt-
t6on heti projektin valmistuttua ja siita eteenpain vuosille 2021-2022 osaksi yrityksen oh-

jausjarjestelmaa.

4.2 Vaihe 2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Toivasen projektimallin toisen vaiheen kavimme lapi myds ensimmaisessa tapaamisessa
tammikuussa. Kuten alaluvussa 3.5.2 todettiin, Balanced Scorecardin onnistumisen edel-
lytyksen& on johdon aito sitoutuminen projektiin (Malmi ym. 2006, 104). Yrityksen omista-
jat olivat alusta alkaen sitoutuneet hyvin mukaan projektiin. Alun Balanced Scorecard -luo-
misvaiheeseen yritykselta on sitoutunut kaksi omistajaa luomaan ja edistamaan projektin
toteutusta. Keskustelujen ja materiaalien pohjalta loimme perustan Balanced Scorecardille
seka toteutimme tuloskortit nakdkulmittain. Tapaamisten lisaksi pidimme toisemme ajan
tasalla myds sahkopostin ja WhatsAppin valityksella. Balanced Scorecardin vaiheessa

kuusi olisi tarkoitus sitouttaa my6s loppuorganisaatio mukaan projektiin.
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4.3 Vaihe 3. Yrityksen vision ja strategian selkeyttaminen

Projektin ensimmaisen tapaamisen yhteydessa kavimme lapi myds Toivasen Balanced
Scorecard -projektimallin kolmannen vaiheen. Tapaamisessa maarittelimme yritykselle vi-
sion ja strategian, jota kohti menna ja jota edistéa Balanced Scorecard -mittaristolla. Yri-
tyksen visio on olla Lohjan tuottavin monimerkkikorjaamo viiden vuoden kuluttua (muistio
1-3 vaiheista 28.1.2021). Visio on tavoitteellinen, mutta samalla realistinen. Visiossa otet-
tiin huomioon alueen kilpailu, silla Lohjalla on kymmenkunta saman toimialan yritysta. Vi-
sion tavoite tuottavuudesta suhteutetaan liikevaihtoon néahden, jotta vertailu eri kokoisten
yritysten valilla on mahdollista. Tavoitteena onkin siis tuottavuuden suhteen saavuttaa alu-

een suurin prosentuaalinen liikevoitto.

Visiota tukevana strategiana on asiakasmaarien kasvattamine. Tarkeaa on ensinnakin ny-
kyisten asiakkaiden pysyvyys eli asiakasuskollisuus, mutta my®s uusasiakashankinta,
etenkin yksityisten asiakkaiden asiakasmaarien kasvattaminen (muistiol—-3 vaiheista
28.1.2021). Kasvattamalla nykyisia asiakasmaaria uusilla seka nykyisilla asiakkailla hyo-
dyntaen nykyisia resursseja yrityksen on mahdollista parantaa tuottavuuttaan.

4.4 Vaihe 4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Helmikuun lopussa pidimme yrityksen omistajien kanssa toisen tapaamisen, jonka tarkoi-
tuksena oli maarittda alustavia kriittisia menestystekijoitd. Ennen kriittisten menestysteki-

jéiden maaritysta loimme yrityksen omistajien kanssa tapaamisen yhteydessa seka Porte-
rin viiden kilpailuvoiman mallin koskien toimialaa etta yrityksen SWOT-analyysin kriittisten

menestystekijoiden maarittamisen tueksi.

4.4.1 Porterin viiden kilpailuvoiman malli

Viiden kilpailuvoiman mallin on kehittanyt Michael Porter vuonna 1979. Mallin tarkoituk-
sena on auttaa yritysta tarkastelemaan liiketoimintaa tietylla toimialalla. Porterin mallia voi-
vat hyddyntaa jo alalla olevat yritykset oman toimialansa analysoimiseen tai vastaavasti
yritykset, jotka olisivat kilnnostuneita pyrkim&an tietylle toimialalle. (Vuorinen 2013, 228—
229.) Kaytimme yrityksen omistajien kanssa Porterin viiden kilpailuvoiman mallia avuksi
auton huolto- ja korjaustoimialan kilpailun analysoimiseen ja ymmartddksemme kilpailuun
vaikuttavia tekijoita toimialakohtaisesti. Kaytimme Porterin viiden kilpailuvoiman mallia

pohjana myos kriittisten menestystekijéiden maarittdmiseen.
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Alalla vallitseva kilpailu. Auton huolto- ja korjaustoimialalla on paljon kilpailua. Kohdeyri-
tyksen l&heisyydessa noin viiden kilometrin séateella toimii viisi muuta autohuolto- ja kor-
jausliiketta. Kohdeyrityksen liikketoimintaympariston ylettdessa Vihdin, Lohjan ja Siuntion
alueille (Kunnari 23.2.2021) tdma tarkoittaa jo kymmenia kilpailevia yrityksia. Alalla toimii

niin merkkeihin erikoistuneista korjaamoja kuin myds monimerkkikorjaamoja.

Autohuolto- ja autokorjaustoimialalla kilpailu on kovaa hintakilpailua (muistio 4 vaiheesta
23.2.2021) varsinkin uusien asiakkaiden kohdalla. Ratkaisevia tekijoita kilpailussa toi-
mialalla ovat myds nopeus ja laatu (muistio 4 vaiheesta 23.2.2021), jotka korostuvat jo
kerran tai useammin palvelua kayttéaneilla asiakkailla. Nopeudella tassa tarkoitetaan ai-
kaa, joka kuluu siihen, etta asiakkaalle vastataan esimerkiksi tarjouspyynton, ja sita,
kuinka nopeasti auto on mahdollista saada huoltoon tai korjaukseen. Myds palvelun laatu
ja asiakaskokemukset ovat kilpailun kannalta merkittdvassa roolissa alalla. Asiakkaat an-
tavat palautetta saamastaan palvelusta ja kertovat asiakaskokemuksistaan eteenpain.
Sana levida seka niin sanotussa puskaradiossa sosiaalisessa mediassa etta ihmisten vali-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Asiakkaat suosittelevat yritysta ja kertovat kokemuksiaan

siitd ja nain voivat vaikuttaa muiden asiakkaiden mielikuvaan palveluntarjoajasta.

Talla toimialalla asiakkaina on seka yritys- etta yksityisasiakkaita. Kilpailevilla yrityksilla
saattaa olla eri asiakasryhmid, mutta paéasiassa autohuolto- ja korjaustoimiala kilpailee
samoista asiakkaista hinta-laatusuhteella. Eri asiakasryhmilld voi kuitenkin olla palvelun
suhteen erilaisia odotuksia. Asiakasryhmina yritysasiakkailla, kuten esimerkiksi automyyn-
tiliikkeilla, nopeus on usein ratkaisevana osana kilpailua, kun taas henkildasiakkaat ovat
joustavampia. Henkildasiakkailla ja varsinkin uusilla asiakkailla hinta on usein ratkaiseva
tekija, ja he saattavat olla valmiita jopa hieman odottamaan halvimman tarjouksen takia.
Vakioasiakkaat taas saattavat mieluummin jonottaa tuttuun ja hyvaksi todettuun yrityk-

seen kuin valita nopeimman tai halvimman palvelun. (Muistio 4 vaiheesta 23.2.2021.)

Asiakkaiden neuvotteluvoima. Asiakkaiden neuvotteluvoimalla tarkoitetaan tilanteita,
joissa esimerkiksi asiakkaita on vahan ja toimittajayrityksia paljon, tai tilannetta, jossa asi-
akkaalla on mahdollisuus helposti vertailla yrityksia esimerkiksi hinnan perusteella (Vuori-
nen 2013, 230). Kuten jo aiemmassa kappaleessa todettiin, talla toimialalla yrityksia on
paljon. Mutta talla toimialalla myds asiakkaita on paljon, seka yritys- etta yksityisasiak-

kaista.
Autohuolto- ja autokorjaustoimialalla asiakkailla on suuri neuvotteluvoima, silla asiakkaat
voivat itse valita, mihin autonsa vievat korjattavaksi tai huollettavaksi. Nykyisin asiakkai-

den on helppo ottaa liikkeisiin yhteytta ja kysya tarjouksia aina viesteista ja puheluista
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sahkopostiin. Naiden lisaksi asiakkaiden neuvotteluvoimaa lisdévat erilaiset yritysten kil-
pailuttamisen mahdollistavat sivut, kuten autohuolloilla ja korjaamoilla toimiva Autojerry.
Autojerryssa asiakkaat voivat jattaa tarjouspyynndn, johon yritykset voivat sitten jattaa
omat tarjouksensa, minka jalkeen asiakas voi vertailla tarjouksia ja valita itselleen parhaan
vaihtoehdon ja sopia ajan valitsemansa yrityksen kanssa (Autojerry 2020). Taman kaltai-
set kilpailutusmahdollisuudet vaikuttavat tietysti yritysten hintoihin, jotta ne pysyvat kilpai-
lukykyisina. Hinnan liséksi téllaisessa palvelussa korostuvat myds asiakkaan saaman vas-
tauksen nopeus seka asiakkaiden antamat arviot saamastaan palvelusta. Autojerry esi-
merkiksi nayttda myos asiakkaiden antamat arvostelut autokorjaamosta (Autojerry 2020).
Nain ollen yrityksen saamilla arvosteluilla on usein painoarvoa asiakkaille autokorjaamoa

valittaessa.

Toimittajien neuvotteluvoima. Toimittajien neuvotteluvoima autohuolto- ja autokorjaus-
toimialalla riippuu paljon yrityksesta. Osa autohuolto- ja korjaustoimialan yrityksisté toimii
erilaisten ketjuyritysten alla, jolloin on mahdollista, etté yritykset saattavat olla sitoutuneina
tiettyihin toimittajiin, ja néin ollen toimittajilla voi olla neuvotteluvoima yrityksiin. Auto-
huolto- ja korjaustoimialan yritykset voivat myds sailyttdd oman neuvotteluvoimansa toi-
mittajiin n&dhden, jolloin yritys ei ole sitoutunut tiettyihin toimittajiin. (Muistio 4 vaiheesta
23.2.2021.) Tallainen toiminta puoltaa my0ds asiakasléahtoista toimintaa, kun esimerkiksi
tarvittavat korjausosat saadaan mahdollisimman nopeasti, kun on vapaus valita toimittaja,

jolloin yritys ei ole sitoutunut vain tietyn toimittajan toimitusaikoihin.

Korvaavien tuotteiden uhka. Autohuolto- ja korjaustoimialan yritysten, joiden osaaminen
perustuu perinteisten autojen huoltoon ja korjaukseen, tulevaisuuden uhkana ovat lisaan-
tyvat sahkoautot. llman sahkdautoihin erikoistunutta osaamista karisevat asiakkaista pois
tayssahkoautojen omistajat seké lataushybridin omistajat séhkdosaamista vaativien téiden
osalta. Kohdeyrityksessa myds hybridiautoja korjataan, lukuun ottamatta niiden hybridijar-
jestelmid, joten nekin toimivat kohdeyritykselle vain osittaisena uhkana (Kunnari
1.3.2021).

Talla hetkella kuitenkin tdyssahkdautojen seka lataushybridiautojen uhka toimijalle on
viela pieni. Vuoden 2020 lopussa henkildautoista tayssahkéautoja oli Suomessa 9 697
kpl, kun vastaavasti lataushybrideja eli bensiinihybrideja ja dieselhybrideja oli yhteensa 45
621 kpl (Liikenne- ja viestintavirasto Traficom 9.2.2021). Tayssahkdautojen ja lataushybri-
dien maara on kuitenkin viela pieni suhteutettuna kaikkiin likennekéaytdssa oleviin henkilo-
autoihin. Traficomin mukaan Suomessa liikennekaytdssa vuoden 2020 lopussa oli 2

748 488 henkilbautoa (Liikenne- ja viestintavirasto Traficom 27.1.2021). Sahkbdautojen ja

lataushybridien osuus tasté oli siis vain noin 2 %.
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Toinen auton huolto- ja korjaustoimialaa koskeva korvaavien tuotteiden uhka on julkinen
likenne (muistio 4 vaiheesta 23.2.2021). Uudenmaan liiton artikkelin mukaan koko Uu-
denmaan kilometreista joukkoliikenteen osuus on noin 35 % ja henkildautoilun noin 59 %,
kun vastaavasti Itd-Uudellamaalla seka Lansi-Uudellamaalla, jonka alueelle myds kohde-
yritys seké sen toimialue sijoittuvat, henkildautoilun osuus on yli 80 % ja joukkoliikenteen
osuus noin 13 % (Uudenmaan liitto 15.6.2020). Talla hetkella siis kohdeyrityksen toiminta-
alueella yksityisautoilun osuus on viela suuri. Julkisen liikenteen kaytettavyys saattaisi kui-
tenkin vahentaa yksityisautoilun maaraa, jolloin myds autojen huolto- ja korjaustarve saat-
taisi vahentya. Toistaiseksi kuitenkin autoilulla riittdd kysyntaa julkisesta liikenteesta huoli-

matta.

Tulevaisuudessa vuoden 2030 aikana olisi tarkoitus valmistua Turku—Helsinki-vélille tun-
nin juna, joka kulkee Turusta Salon kautta Lohjalle, Espooseen ja Helsinkiin. Talla het-
kella, kun nopeaa raideliikennetta ei ole kaytdssa, on henkiléauto usealle ihmiselle nope-
ampi vaihtoehto kuin juna. Tulevaisuudessa tunnin junan kuitenkin oletetaan vahentavan
paivittaista autoilua. (Tunnin juna s.a.) Tunnin junan yhteydet vaikuttavat myts kohdeyri-
tyksen toiminta-alueella, joten vaikutusta voi olla esimerkiksi autoiluun valilla Lohja—Es-
poo—Helsinki sekd Lohja—Turku. Toisaalta avautuva junayhteys saattaa lisatéd myds alu-

een asukasmaaria, mika tarkoittaisi alueen toimialoille lisda asiakkaita.

Kolmas toimialan uhka ovat leasingyhtiot (muistio 4 vaiheesta 23.2.2021). Leasingyhtidilla
saattaa olla sopimuksia auton huollosta ja korjauksesta tiettyjen huoltoliikkeiden kanssa,
jolloin autoa ei voi huollattaa missa tahansa (Turunen 16.3.2018). Edell& mainitussa tilan-
teessa leasingauton omistajia karsiutuu pois kohderyhmasta, jos korjaamo ei kuulu en-

nalta maariteltyihin huoltoliikkeisiin.

Mahdollisten alalle tulijoiden uhka. Auton huolto- ja korjaustoimialalla on paljon kilpai-
lua. Alalle tulijoiden uhkaa saattavat kuitenkin hidastaa suuret alkuinvestoinnit ja vallitseva
kilpailutilanne (muistio 4 vaiheesta 23.2.2021). Alalla on paljon kilpailua, ja suuret inves-
toinnit voivat olla uhka aloittavalle yritykselle, jos yritys ei lahdekdan tuottamaan tulosta.
Suuria alkuinvestointeja lukuun ottamatta toimialan perustamiselle ei ole muita merkittavia

hidasteita.
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4.4.2 SWOT-analyysi

Porterin viiden kilpailuvoiman mallin jalkeen teimme viela SWOT-analyysin, jota avattiin
tarkemmin alaluvussa 3.5.4. Tahan raporttiin en avaa yksityiskohtaisesti yrityksen omista-
jien kanssa maariteltyja yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia, vaan
lopullinen SWOT-analyysi jaa vain yrityksen omaan kayttoon. Pyrin kuitenkin avaamaan
tata vaihetta hieman. Alla olevassa kuvassa (kuva 4) on kuvattu perinteinen SWOT-ana-

lyysin nelikentta.
SWOT-analyysi
VAHVUUDET HEIKKOUDET

NYKYHETK

SISAISET ASIAT

UHAT MAHDOLLISUUDET

LEVAISUUS

ULKOISET ASIAT

Kuva 4. SWOT-analyysi (mukaillen Vuorinen 2013, 89)

Loimme yrityksen kahden omistajan kanssa SWOT-analyysin kriittisten menestystekijoi-
den maarittelyn tueksi. Vahvuuksia maariteltdessa mietimme yrityksen tdmanhetkista ti-
lannetta, misséa asioissa yritys on vahvoilla, mitka tekijat erottavat yrityksen kilpailijoista ja
mit& tekijoita asiakkaat erityisesti arvostavat. Heikkouksissa pohdimme mahdollisia teki-
j6ita, jotka vaikuttavat nyt tai l&hitulevaisuudessa. Uhkia ja mahdollisuuksia maariteltdessa
pohdimme tulevaisuudessa mahdollisesti vaikuttavia tekijoita. Uhkiin luonnollisesti nousi
esiin samoja tekijoita kuin Porterin viiden kilpailuvoiman mallissa maariteltyjen korvaavien
tuotteiden uhissa. Pohdimme myds mahdollisia muita tulevaisuudessa vastaan tulevia uh-

kia. Viimeisena pohdimme viela tulevaisuudessa esiin tulevia mahdollisuuksia.

SWOT-analyysin maarittelyn jalkeen pohdimme viel& Vuorisen mallin mukaan, miten yri-
tys voisi kayttaa hyvaksi tai vahvistaa vahvuuksiaan, kuinka heikkouksia voisi poistaa tai
lieventad, miten mahdollisuuksista voisi varmistaa niiden hyddyntamisen ja miten uhat voi-
sikin k&antd& mahdollisuudeksi tai tarvittaessa poistaa ne tai lieventaa niita (Vuorinen
2013, 89). Vahvuuksia pohdittaessa nousi heti esiin asioita, joilla vahvuuksia voisi viela

enemman varmistaa ja hyédyntaa. Heikkouksissa lahdettiin likkeelle siita ajatuksesta, mi-
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ten niit& voisi valttaa tai lieventda. Uhista |0ydettiin suoraan linja, jolla kdantaa ne mahdol-
lisuuksiksi, ja mahdollisuuksia itsessdan pyritdan vain tulevaisuudessa parhaan mukaan

hyodyntamaan.

4.4.3 Kriittiset menestystekijat

Kuten Toivasen mallin vaiheessa nelja, jota avattiin alaluvussa 3.5.4, todettiin, Kriittisia
menestystekijoita ovat ne yrityksen tiedot, taidot, kyvyt ja ominaisuudet, joiden avulla yri-
tys menestyy (Malmi ym. 2006, 105). Valitsimme mittaristoon nakékulmiksi Balanced Sco-
recardin alkuperaiset nelja nakékulmaa, joille maarittelimme ensin kriittiset menestysteki-
jat. Keskusteltuamme yrityksen omistajien kanssa tulimme siihen lopputulokseen, etta
maarittelemme Kkriittisiksi menestystekijoiksi vain kaikkein tarkeimmat ja olennaisimmat
asiat, noin 3-5 tekijaa, jotta mittaristo pysyisi mahdollisimman selkeana ja kaytannoéllisena
(muistio 4 vaiheesta 23.2.2021). Kuten jo aiemmassa alaluvussa 3.1.2 todettiin, yleensa
yhdelle kriittiselle menestystekijalle maaritellaan useampi kuin yksi mittari (Malmi ym.
2006, 73). Tallbin useampi kriittinen menestystekija saattaisi tehda mittaristosta niin laa-
jan, ettei se ei olisi enda kaytanndllinen ja helposti hallittava.

Talous Kannattava ja vakavarainen kasvu

/

Asiakaskokemus

Asiakas

%

prosessit Nopea ja tehokas toimintaprosessi

Oppiminen /

ja kasvu

Sisdiset

Jaksava ja tydtyytyvainen henkil6std

Kuva 5. Kriittiset menestystekijat nakokulmittain

Yrityksen kriittiset menestystekijat nakyvat ylla olevassa kuvassa (kuva 5). Kun lahdimme
pohtimaan yrityksen kriittisia menestystekijoita taloudelliseen ndkdkulmaan, olimme lah-
dossa liikkeelle silla ajatuksella, etté yritys on kasvuvaiheessa. Kun kuitenkin peilasimme
yrityksen tilannetta alaluvussa 2.3.1 kasiteltyihin yrityksen elinkaaren vaiheisiin, etenkin
kasvuvaiheeseen ja yllapitovaiheeseen, huomasimme, etta yritys onkin siirtynyt toiminnas-
saan jo yllapitovaiheeseen, silla suuret investoinnit on jo tehty ja yrityksen tarkoitus on
kasvattaa liikevoittoaan kannattavasti, jotta paéastaisiin kohti haluttua visiota. Nain ollen
kriittiseksi menestystekijaksi muodostui kannattava ja vakavarainen kasvu. Kannattava ja

vakavarainen kasvu valittiin kriittiseksi menestystekijaksi, silla yrityksen on tarkoitus seka
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strategiansa etta visionsa valossa viela kasvattaa asiakasmaaria, liikevaihtoa ja yrityksen
likevoittoprosenttia. T&ma kasvu on kuitenkin tarkoitus tehda kannattavasti, ja yrityksen
kannattavuutta tulee seurata, jottei toiminta mene tappiolliseksi. Kannattavuuden liséksi
huomioimme kriittisend menestystekijana myds vakavaraisuuden, jolloin yrityksen on

mahdollista selviytya myds heikon kannattavuuden aikana.

Kannattavaan kasvuun ja asiakasmaarien kasvamiseen vaikuttaa asiakasnakoékulmasta
katsottuna kriittisesti asiakaskokemus. Yrityksen kanssa asioidessa saatu hyva asiakas-
kokemus lisda nykyisten asiakkaiden pysyvyytta ja hyvan palautteen myé6ta tuo myos uu-
sia asiakkaita. Hyvaan asiakaskokemukseen taas sisaisten prosessien naktkulmasta vai-
kuttaa nopea ja tehokas toimintaprosessi, silla toimialalla hopeus esimerkiksi asiakkaalle
vastaamisessa on kilpailun kannalta kriittisessé asemassa. Viimeiseen nakokulmaan, op-
pimisen ja kasvun nakokulmaan, kriittiseksi menestystekijaksi muodostui jaksava ja tyo-
tyytyvainen henkilostd. Tama kriittinen menestystekija tukee muita nakdkulmia, silla jak-
sava ja tyohonsa tyytyvainen henkilostd parantaa yrityksen toimintaprosessia, pitdd sen
aikataulussaan ja nain ollen vaikuttaa asiakaskokemukseen ja sita kautta myos yrityksen

kannattavuuteen ja kasvuun.

4.5 Vaihe 5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

Kolmannella tapaamiskerralla maaliskuun alussa aloimme maaritella nakokulmien kriitti-
sille menestystekijoille mittareita ja mittareille tavoitteita. Tassa raportissa avaan, mita mit-
tareita valittiin ja mille ajanjaksolle tavoitteita asetettiin. Raportissa ei kuitenkaan kerrota

yrityksen mittareiden taméanhetkisia lukuja eikd myoskaan asetettuja tavoitteita.

Toivasen projektimallin vaiheessa viisi oli mittareiden maarittelyyn kaksi eri etenemista-
paa, jotka kaytiin 1&pi alaluvussa 3.5.5. Lahdimme mé&arittelem&an mittareita soveltaen
Toivasen ensimmaista etenemistapaa, silla olimme jo maaritelleet nakokulmille kriittiset
menestystekijat, ja nain ollen nakdkulmavalinnat oli jo tehty. Mittareiden maarittelyvai-
heessa huomioimme myos jo mittareiden ja tavoitteiden valisia syy-seuraussuhteita, jotta

mittarit ja tavoitteet tukisivat toisiaan, ja nain varmistimme mittariston tasapainoisuuden.

Balanced Scorecard -mittareita valittaessa huomioimme, mitk& ovat yrityksen visio ja stra-
tegia, jotta myds mittariston mittarit tukisivat naita. Mittariston pidemman ajan mittareille

asetettiin tavoitteet vuoden 2022 loppuun tilinpaatdksen yhteyteen. Ensimmainen kunnolli-
nen koko mittariston lapikaynti tapahtuu kuitenkin jo seuraavan tilinpaatoksen yhteydessa

vuoden 2021 lopussa. Sinne olemme asettaneet myds pidemmille mittareille valitavoitteet,
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jolloin yritys nakee jo suuntaa antavasti, onko suunta oikea. Pidemman aikavalin mittarei-
den tavoitteiden saavuttaminen pyritd&n varmistamaan lyhyemman aikavalin mittareilla,

joiden tavoitteiden tayttymista ja yllapitamisté tarkastellaan useammin tilikauden aikana.

45.1 Taloudellinen nakdkulma

Kannattava kasvu

/ sLiikevoitto-%

sLiikevaihdon kasvu-%
Vakavaraisuus

sOmavaraisuusaste-%

Kuva 6. Taloudellisen nakokulman mittarit

Taloudellisen ndkokulman kriittisend menestystekijana on kannattava ja vakavarainen
kasvu. Ylla olevassa kuvassa (kuva 6) nakyvét taloudelliseen ndkdkulmaan valitut mittarit.
Tassa asetimme pitk&n ajan mittariksi seka taloudellisen nakokulman ylimmaksi mittariksi
likevoittoprosentin (muistio 5 vaiheesta 11.3.2021). Yrityksen vision kannalta oli loogisinta
valita liikevoittoprosentti myos mittaristossa seurattavaksi ylimmaksi mittariksi, koska taméa
mittari kertoo sen, kuinka yrityksen visio on toteutumassa ja onko suunta oikea. Liikevoit-
toprosentti valittiin vision nédkdkulmasta mittaamaan tuottoa, silla se soveltuu mittariksi mit-
taamaan niin yrityksen kehitysté kuin myés saman toimialan yritysten valiseen operatiivi-
sen kannattavuuden vertailuun, silla tdma luku ei viel& huomioi rahoituskuluja, jolloin ver-
tailussa ovat samalla viivalla kaikki saman toimialan yritykset velan maarasta riippumatta
(Alma Talent Oy 2021b). TAm&n mittarin tavoite on asetettu kahden vuoden p&&héan el
vuoden 2022 tilinpaatokseen. Kyseessé on siis pidemman aikavalin mittari, jonka toteutu-
mista pyritdan edistamaan lyhyemman aikavalin mittareiden tavoitteet saavuttamalla. Ta-
voitteen toteutumista on tarkoitus tarkastella kuitenkin myds jo vuoden 2021 tilinpaatoksen
yhteydess4, johon mittarille on asetettu vélitavoite, jolloin nékee, kuinka mittaristo on vai-
kuttanut liikevoittoprosenttitavoitteen saavuttamiseen, kun sitd on hyddynnetty yrityksessa

reilu puoli vuotta.

Liikevoittoprosentti eli liketulosprosentin laskentakaava on esitetty Alma Talent Oy:n si-
vuilla, ja laskentakaava on kuvattuna alla olevassa kuvassa (kuva 7). Liiketulos saadaan
laskettua lisdamalla liikkevaihtoon liiketoiminnan muut tuotot ja vahentamalla toimintakulut,

poistot ja arvonalentumiset. (Alma Talent Oy 2021b.)
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Liiketulos-% = 100* liiketulos/liikevaihto

Kuva 7. Liiketulosprosentin laskentakaava (mukaillen Alma Talent Oy 2021b)

Liikevoittoprosentin lisdksi kasvun kannalta valitsimme mittariksi likevaihdon kasvupro-
sentin (muistio 5 vaiheesta 11.3.2021). Liikevaihdon kasvuprosentti toimii toiminnan laa-
juutta kuvaavana mittarina, ja silla voidaan mitata liiketoiminnan kasvun kehitysta. Myyn-
nin kasvuun vaikuttaa yleensa joko tuote- ja palveluntarjonnan kasvu tai myyntihintojen
nousu. (Alma Talent Oy 2021c.) Tama mittari osoittaa muutokset taloudellisesti, jos asia-
kasmaaréat yrityksen strategian mukaisesti saadaan kasvuun. Myds tarpeen tullen hintojen
nostojen vaikutukset nakyvat tassa luvussa, mutta on hyva myos huomioida, etta hintojen

nosto voi vaikuttaa negatiivisesti asiakasmaariin.

Alma Talent Oy:n sivuilla on esitetty liikevaihdon kasvuprosenttia kuvaava laskukaava,
joka on esitetty alla olevassa kuvassa (kuva 8). Liikevaihdon kasvulle ei ole olemassa oh-
jeellisia arvoja, ja tunnusluvun arvo riippuukin pitkalti toimialan kehityksesta. Minimin kas-
vulle yleensa asettaa kuitenkin vuotuinen inflaatio. (Alma Talent Oy 2021c.) Inflaatiolla tar-
koitetaan laaja-alaista tavaroiden ja palveluiden hintojen nousua, eli tama ei siis tarkoita
vain yksittaisten tavaroiden tai palveluiden hintojen nousua (Euroopan keskuspankki
2021).

Liikevaihdon kasvu-% = 100*(liikevaihto 12kk — edellinen liikevaihto 12kk) / edellinen liikevaihto 12kk

Kuva 8. Liikevaihdon kasvuprosentin laskentakaava (mukaillen Alma Talent Oy 2021c)

Liikevaihdon kasvuprosentin kehitysta on tarkoitus tarkastella puolen vuoden valein. Talla
pyritaan ndkemaan, onko liikevaihto lahtenyt kasvamaan muihin mittareihin tehtyjen toi-
mien avulla. Tata mittaria on tarkoitus hyédyntaa huomioimalla aina sen hetkisesta tilan-
teesta 12 kuukauden liikevaihto ja hyddyntamalla sen hetken tilanteeseen vastaavaa kaa-
vaa, joka nakyy ylla olevassa kuvassa (kuva 8). Liikevaihdon kasvuprosentille on asetettu
tavoitteet vuoden 2021 ja 2022 tilinpaatosten yhteyteen, jolloin tilikausien puolivalin mit-

tauksissa tavoitteena on karkeasti saavuttaa koko vuoden kasvutavoitteesta noin puolet.

Kannattavan kasvun lisaksi huomioimme taloudellisen néakdékulman kannalta myds yrityk-
sen vakavaraisuuden, jota mitataan omavaraisuusasteella (muistio 5 vaiheesta
11.3.2021). Hyvakaan kannattavuus ei yksin pida yritysta pinnalla, jos yrityksen rahoitus ei

ole kunnossa. Vakavaraisuudella varmistetaan, etta yritys selvidd, vaikka kannattavuus
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kokisikin notkahduksen. Vaikka yrityksen toiminta ei olisikaan tappiollista, voi heikko kan-
nattavuus johtaa siihen, ettei silla pystyta kattamaan yrityksen erilaisia rahallisia velvoit-
teita, kuten lainojen korkoja tai lynennyksia, jolloin myds heikko rahoitusrakenne ajaa yri-

tyksen helposti vaikeuksiin. (Alma Talent Oy 2021a.)

Vakavaraisuuden nakoékulmasta omavaraisuusasteella mitataan yrityksen tappionsietoky-
kya seka yrityksen kykya selviytya myos pidemmalla tahtaimella. Omavaraisuusaste ker-
too, kuinka suuri osa yrityksen varallisuudesta on rahoitettu omalla paaomalla, ja mita kor-
keampi omavaraisuusaste on, sitd vakaammalla pohjalla yrityksen liiketoiminta on. (Alma
Talent Oy 2021d.) Omavaraisuusasteen viitteelliset ohjearvot nakyvat alla olevassa taulu-

kossa (taulukko 2) seka sen laskukaava alla olevassa kuvassa (kuva 9).

Taulukko 2. Omavaraisuusasteen viitearvot (mukaillen Alma Talent Oy 2021d)

Erinomainen yli 50 %

Hyva 35-50 %
Tyydyttava 25-35 %
Valttava 15-25 %
Heikko alle 15 %

Omavaraisuusaste-% = 100* omat varat / (oikaistu taseen loppusumma — tehtyyn tydhon perustuvat ennakkomaksut)

Kuva 9. Omavaraisuusasteprosentin laskentakaava (mukaillen Alma Talent Oy 2021d)

Yritys selviaa myods matalammalla omavaraisuusasteella, jos kannattavuus on vakaalla
pohjalla eika tappioita synny, mutta matala omavaraisuusaste sisaltaa myos riskin, jos
kannattavuus heikkenee. Yritys, jonka omavaraisuusaste on korkea, kestaa paremmin ja
pidemp&én heikentynyttd kannattavuutta kuin heikomman omavaraisuusasteen yritys.
Omavaraisuusaste riippuu myds paljon yrityksen iasta, ja nuoremmilla yrityksilla on usein
enemman velkaa. (Alma Talent Oy 2021d.) Omavaraisuusastetta on tarkoitus tarkastella
yrityksessa tilinpdatoksen yhteydessa, jolloin pidemman aikavalin tavoite on asetettu vuo-
den 2022 tilinpaatdksen yhteyteen. Mittarille on asetettu myos valitavoite, jota on tarkoitus

tarkastella vuoden 2021 tilinpdatoksen yhteydessa.

Taloudellisen nakdkulman mittareissa huomioimme tavoitteiden kohdalla mittariston kayt-
toonottoajan. Pidemman aikavélin mittareille, joiden tavoitteet sijoittuvat tilinpaatdkseen
2022, on vuoden 2021 tilinpaatdksen yhteyteen asetettu mittareille valitavoitteet. Vuoden

2021 tilinpaatoksen yhteydessa tarkasteltavissa luvuissa on huomioitu se, etta mittaristo
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ei ole ehtinyt olla kaytdssa kuin vasta reilut puoli vuotta, jolloin pidemman aikavalin mitta-
reille mittariston hyddyt nakyvat ehka selkedmmin vasta vuoden 2022 tilinpaattksen yh-
teydessa, kun mittaristo on ollut kaytéssa jo reilun vuoden. Liikevoittoprosentin tavoit-
teessa on huomioitu visio. Vision lopullinen tavoite on asetettu viiden vuoden paahan,
mutta tata mittaristoa hyddynnetédén nyt alustavasti pari vuotta, ja mittarille on asetettu
omat haastavat, mutta realistiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet seka vuoden 2021 ti-
linpaatdkseen etta vuoden 2022 tilinpaatdkseen. Samoin vakavaraisuutta mittaavalle
omavaraisuusasteelle on asetettu haastavat mutta saavutettavissa olevat tavoitteet tilin-
paatdksiin 2021 ja 2022. Myds liikevaihdon kasvuprosentin osalta mittariston hyédyt naky-
vat selkeimmin vasta vuoden 2022 tilinpaatoksen yhteydessa. Mittaria on kuitenkin tarkoi-
tus tarkastella puolen vuoden vélein lahtien edellisesta tilinpaatoksesta, jolloin liikevaihdon
kasvuprosentin ensimmainen mittaus suoritetaan jo kesakuussa 2021. Tassa on kuitenkin
huomioitu, ettd mittaristo on ollut k&ytéssa silloin vain noin kaksi kuukautta, jolloin luku an-
taa relevantimman kuvan vuoden 2021 tavoitteen osalta vasta vuoden 2021 tilinpaatdksen
yhteydess4, jolloin mittaristoa on ehditty hyddyntaa reilut puoli vuotta. Ensimmainen mit-
taus suoritetaan kuitenkin jo kesdkuussa, jotta nahdaan liikevaihdossa tapahtunut kehitys
myds vuoden 2021 ensimmaiselta puoliskolta.

45.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmassa kriittiseksi menestystekijaksi valittiin asiakaskokemus. Asiakasna-
kokulman mittareiden tueksi méaarittelimme alaluvun 2.3.2 mukaan yritykselle asiakaslu-
pauksen. Kohdeyrityksen asiakaslupauksessa korostuivat tyytyvaiset asiakkaat seka laa-
dukas tuote ja palvelu. Naiden perusteella lahdimme miettim&&n asiakasnakdkulmaan mit-
tareita, joilla mitata asiakkaiden tyytyvaisyytta seké palvelun laatua ja joiden saavuttami-
nen lisdisi mahdollisesti asiakkaiden pysyvyytta seka houkuttelisi uusia asiakkaita ja nain

vaikuttaisi myos taloudellisen nakdkulman mittareihin.

Tyytyvdinen asiakas

’ » Asiakastyytyvaisyys

Tuotteen ja palvelun
laatu

+Reklamaatioiden
lukumaara

Kuva 10. Asiakasnakokulman mittarit
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Asiakasndkokulmassa mittareiksi valikoitui asiakaslupauksen perusteella asiakastyytyvai-
syys ja reklamaatioiden lukumé&ara (muistio 5 vaiheesta 11.3.2021), jotka on esitetty yll&
olevassa kuvassa (kuva 10). Vaikka asiakastyytyvaisyysmittari luotiin asiakaslupauksen
perusteella, luetaan se kuuluvaksi myds perusmittareihin, joita mainittiin aiemmassa alalu-
vussa 2.3.2. Perusmittarit voivat olla hyvin samanlaisia organisaatiosta rijppumatta (Malmi
ym. 2006, 26). Nain ollen myds asiakastyytyvaisyysmittari saattaa olla yleinen mittari
my06s muissa yrityksissd. Koimme asiakastyytyvaisyysmittarin kuitenkin merkittavaksi mit-
tariksi yrityksen toiminnan seka kasvun ja kannattavuuden kehittymisen osalta, silla hyva
asiakastyytyvaisyys edesauttaa asiakasmaadrien kasvattamisessa. Nykypaivana inmiset
seuraavat yrityksen saamia arvosteluja seka kysyvat kokemuksia sosiaalisessa mediassa,
jolloin hyvét asiakkaiden antamat arvostelut rohkaisevat uusia asiakkaita yritykseen seka
houkuttelevat vanhemmatkin asiakkaat kayttamaan palvelua uudestaan. Asiakastyytyvai-
syytta seurataan arvoasteikolla 1-5. Yritys pystyy seuraamaan asiakastyytyvaisyytta kol-
men eri sivun avulla, ja naille kaikille kolmelle asiakastyytyvaisyytta arvioivalle alustalle on
asetettu yhtalainen tavoite vuosille 2021 ja 2022. Tavoitetta on tarkoitus tarkastella kah-
den kuukauden vélein koko mittariston kayttbajan ja varmistaa, etta asiakastyytyvaisyys
on halutulla tasolla.

Tuotteen ja palvelun laatua taas mitataan reklamaatioiden maaralla. Mittarilla on siis tar-
koitus seurata, kuinka monta reklamaatiota tulee kuukaudessa. Tavoitteeseen on asetettu
reklamaatioiden maksimimaara kuukautta kohden mydéskin vuosille 2021 ja 2022. Rekla-
maatioiden maaraa seuraamalla yritys voi tarvittaessa puuttua ongelmakohtiin, silla jos
reklamaatiot tuotteesta tai palvelusta lisdantyvat, on silla suora vaikutus myo6s asiakastyy-
tyvaisyyteen, asiakasmaariin seka sita kautta myos taloudellisiin lukuihin. My6s mahdolli-
nen virheiden korjauksiin sitoutunut aika on pois uusilta asiakkailta ja vaikuttaa nain myds
yrityksen liikkevaihtoon. Reklamaatioiden lukum&éaraa on tarkoitus tarkastella myés kahden

kuukauden vélein.

45.3 Sisaisten prosessien nakékulma

Sisdisten prosessien ndkodkulmasta kriittiseksi menestystekijaksi valittiin nopea ja tehokas
toimintaprosessi. Toimintaprosessi luetaan kuuluvaksi yhdeksi liiketoiminnan kolmesta
prosessista, joita avattiin tarkemmin alaluvussa 2.3.3. Toimintaprosessi on kohdeyrityksen
kannalta merkittavin prosessi, silla he tarjoavat jo olemassa olevaa palvelua asiakkaille,
jolloin keskeisin keino erottua on palvelun laatu. Kohdeyrityksessa prosessi lahtee liik-
keelle asiakastilauksesta ja paattyy vasta kun palvelu on suoritettu, jolloin toimintaproses-
sissa korostuu myds palveluprosessi ennen varsinaista tyota. Lahdimme pohtimaan syy-

seuraussuhteiden avulla, mitka ovat toimintaprosessin kannalta merkittavat mittarit, jotta
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asiakasnakokulman mittareiden tavoitteet voidaan saavuttaa ja sité kautta vaikuttaa myoés

taloudellisiin lukuihin.

Nopeus - Tehokkuus

*Yastausaika asiakkaalle s Asiakasjonot max.

Kuva 11. Siséisten prosessien ndkdkulman mittarit

Siséisten prosessien nakokulmassa mittareiksi valittiin vastausaika asiakkaille ja asiakkai-
den maksimijonotusaika korjaukseen tai huoltoon (muistio 5 vaiheesta 11.3.2021), jotka
nakyvat ylla olevassa kuvassa (kuva 11). Molemmille mittareille asetettiin vuosille 2021 ja
2022 omat tavoitteet, jotka tulisi saavuttaa ja yllapitaa. Sisaisten prosessien nakokulmasta
oli heti selke&d, etta yritys haluaa seurata ja mitata asiakkaille vastaamiseen kuluvaa ai-
kaa. Vastauksen nopeus on varsinkin uusien asiakkaiden kohdalla kriittinen tekija, silla
mita kauemmin vastauksen saamiseen menee, sita todennakoisemmin asiakas valitsee
toisen palveluntarjoajan, jolloin vaikutukset kohdistuvat yrityksen taloudellisiin lukuihin.
Vastusajalla on myds suora vaikutus asiakasnakokulman asiakastyytyvaisyyteen, silla pit-
kat vastausajat saattavat heikentdé asiakkaan asiakaskokemusta. Tassa mittarina toimii
siis aika, ja eri asiakaskanaville on asetettu omat relevantit vastausaikatavoitteensa, joita

seurataan yhden kuukauden valein.

Toisena mittarina toimi maksimijonotusaika auton huoltoon ja korjaukseen. Jonotusajat
vaikuttavat merkittavasti asiakastyytyvaisyyteen ja asiakasmaariin. Pitkat jonotusajat saat-
tavat vaikuttaa asiakkaan kokemukseen yrityksen toimintaprosessin toimivuudesta ja nain
my0s nakyé asiakastyytyvaisyyden heikentymisenda. Toisaalta, jos jonotusajat ovat liian
pitkat, valitsee asiakas todennakdisemmin korvaavan palvelun, jolloin vaikutus kohdistuu
suoraan yrityksen liikevaihtoon samalla tavoin kuin pitk& vastausaikakin. Asiakkaiden jo-
notusajalle on asetettu maksimitavoite, jota jonotusaika ei saisi ylittdd. Jonotusajan maksi-
mipituuden mittaamisella pyritdan valttamaan jonojen negatiivinen vaikutus asiakastyyty-
vaisyyteen ja asiakasmaariin. Tavoitetta on tarkoitus seurata kerran kuussa, jotta yritys voi
nopeastikin reagoida kasvavaan kysyntaan ja sita kautta yha sailyttaa tavoitteensa jono-
tusajan suhteen. Nailla molemmilla siséisten prosessien nakokulman mittareilla on siis tar-
koitus mitata toimintaprosessin sujuvuutta ajallisesti, jotta osataan tarpeen tullen reagoida
ennen kuin vaikutukset alkavat ndkya asiakasnakdkulman asiakastyytyvaisyysmittarissa

ja sitd kautta myds asiakasmaarissa ja taloudellisissa luvuissa.
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4.5.4 Oppimisen ja kasvun ndkdékulma

Oppimisen ja kasvun ndkoékulma luo pohjan muiden nékdkulmien tavoitteiden saavuttami-
selle (Kaplan & Norton 1996, 126). Huomio tassa nakokulmassa kiinnittyy aineettoman
pagaoman mittaamiseen. Aineeton paddoma on jaettu kolmeen osaan, joita avattiin tarkem-
min alaluvussa 2.3.4. Oppimisen ja kasvun nakokulmassa kohdeyrityksen kriittiseksi me-
nestystekijaksi muodostui jaksava ja tyotyytyvainen henkilostd. Henkilosto liittyy vahvasti
oppimisen ja kasvun nakokulman inhimilliseen paaomaan, jossa keskeisessa osassa toi-
mintojen parantamisen kannalta ovat tyontekijat ja heidan kykynsa kehittédd prosessia,
jonka osana he tydskentelevat (Kaplan & Norton 2004, 102). Kohdeyrityksessa lahes
kaikki tyot tehdddn manuaalisesti, jolloin tyontekijoiden kyvyt ja taidot seka sita kautta jak-

saminen ja tyotyytyvaisyys luovat pohjan koko mittariston tavoitteille.

Tyytyvainen henkilostd
‘

Jaksava henkilosto ¢ Tyotyytyvaisyys
* TyQssa

jaksaminen

Kuva 12. Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittarit

Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittareiksi valittiin henkildstén tydssa jaksaminen ja tyo-
tyytyvaisyys (muistio 5 vaiheesta 11.3.2021), jotka ovat kuvattuna ylla olevassa kuvassa
(kuva 12). Kohdeyrityksessa yrityksen toiminta perustuu paljolti henkiléston jaksamiseen.
Hyvin jaksava henkildstd on yleensa tydssaan tehokkaampi. Tyontekijoiden jaksamisella
on suora vaikutus asiakasjonojen pituuteen, silla jaksava tyontekija hoitaa tyot tehok-
kaammin, ja nain ollen aikataulut pitdvat myos paremmin. Tassa on kuitenkin huomioitava
my0s jo aiemmassa alaluvussa 4.5.3 mainittu mahdollinen kysynnan kasvu, joka myds
vaikuttaa asiakasjonojen pituuteen. Tydssajaksamisella on my6s suora vaikutus palvelun
laatuun ja asiakasnékodkulmassa mitattavaan reklamaatioiden maaraan. Jos henkiléstd on
uupunut, virheiden maara kasvaa, jolloin myés reklamaatiot lisdantyvat. Tama vaikuttaa
myQOs suoraan asiakastyytyvaisyyteen seka jonojen pituuteen ja liikevaihtoon, kun korjauk-
seen kulunut aika on pois uusilta asiakkailta. Kohdeyrityksessa tytsséjaksamista on tar-
koitus seurata kolme kertaa vuodessa tehtavalla jaksamiskyselylla, jossa tyontekijat ar-
vioivat omaa jaksamistaan asteikolla 1-5. Jaksamiselle on asetettu minimitavoitearvo, jota
seurataan, ja joka tulisi saavuttaa jokaisella mittauskerralla. Tarvittaessa henkildston jak-

samista pyritdan parantamaan ennen kuin vaikutukset alkavat nékyd muissa mittareissa.
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Toinen oppimisen ja kasvun ndkékulman mittari on tydntekijoiden tyotyytyvaisyys. Tyotyy-
tyvaisyys valittiin toiseksi kohdeyrityksen mittariksi, koska silla on vaikutusta moneen asi-
aan. Kuten alaluvussa 2.3.4 todettiin, tyotyytyvaisyys on edellytys tuottavuudelle seka laa-
dun ja asiakaspalvelun parantamiselle (Kaplan & Norton 1996, 130). Kun tyéntekija on
tyytyvainen tyéhonsa, han on motivoitunut ja haluaa myos kehittya seka kehittaa paivit-
taista tydtaan, mika nakyy tyon tehokkuudessa ja aikataulujen pitdmisessa seka laadun ja
asiakaspalvelun parantumisessa. Nain tyotyytyvaisyydella voidaan vaikuttaa suoraan toi-
mintaprosessin sujuvuuteen ja sita kautta asiakastyytyvaisyyteen seka taloudelliseen kas-
vuun. Tyotyytyvaisyydella on yhteys myos tydhyvinvointiin. Hyvalla tydéhyvinvoinnilla on
merkittava vaikutus yrityksen taloudellisiin lukuihin ja asiakastyytyvaisyyteen seka myos
tyontekijoiden vahaisempaan vaihtuvuuteen seka pienempiin tyontekijdiden sairauspois-
saolojen maariin (Tyotterveyslaitos s.a.). Tybtyytyvaisyytta on tarkoitus seurata yhdessa
tyossa jaksamisen kanssa kolme kertaa vuodessa tehtavalla kyselylla. Myds tassa tyonte-
kijat arvioivat tyotyytyvaisyyttaan asteikolla 1-5. Tyo6tyytyvaisyydelle on asetettu jaksami-
sen tavoin tavoitteeksi minimiluku, jonka tasolla tyotyytyvaisyyden tulisi vahintdan olla, ja

jonka alittuessa vaaditaan yritykselta toimia.

455 Kohdeyrityksen strategiakartta
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Kuva 13. Kohdeyrityksen strategiakartta
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Y& olevassa kuvassa (kuva 13) on kuvattu kohdeyrityksen strategiakartta, jossa mitta-
risto on vield avattu syy-seuraussuhdekaavion avulla. Kaavio lahtee taloudellisen nakokul-
man mittareista ylhaalta alaspain, ja nuolien avulla on pyritty havainnollistamaan mittarei-
den vaikutuksia toisiinsa. Ylemmat mittarit toimivat tulosmittareina ja alemmat tulosmitta-
reille ennakoivina mittareina. Esimerkiksi oppimisen ja kasvun nakékulman alin mittari,
henkildston tydssa jaksaminen, toimii koko mittariston ennakoivana mittarina, jonka tulos-
mittarina toimivat esimerkiksi tyotyytyvaisyys ja reklamaatioiden lukumaara. Taloudellisen
nakokulman ylin mittari, liikevoittoprosentti, toimii taas tulosmittarina, jonka tavoitteen tayt-
tymista pyritddn edistamaan niin taloudellisen néakdkulman kuin muidenkin néakdkulmien

mittareiden tavoitteet saavuttamalla.

4.6 Vaihe 6. Organisaation sitouttaminen

Neljannessa tapaamisessa maaliskuun loppupuolella kdvimme yrityksen kahden omista-
jan kanssa lapi mittariston. Mittaristoon oli nyt maariteltyna neljgén nakdkulmaan kriittiset
menestystekijat, mittarit, mittareille tavoitteet ja tavoitteiden seuranta-ajankohdat. Mitta-
risto oli siis nailtd osin valmis. Toivasen mallin vaiheessa kuusi, jota avattiin alaluvussa
3.5.6 painotettiin organisaation sitouttamista ja osallistamista mittariston laadintaan, jottei
mittaristoa koettaisi yrityksessa valvontatydkaluna vaan ohjaustyokaluna (Malmi ym.
2006, 109). Tassa vaiheessa paatimme esitella mittariston loppuorganisaatiolle, ja an-
noimme heille mahdollisuuden antaa mittaristoon kehitysehdotuksia tai ehdotuksia mah-
dollisista mittareista, joita heidan ndkokulmastaan kannattaisi vision ja strategian kannalta

mitata. Organisaatiolta ei kuitenkaan tullut mittaristoon kehitysehdotuksia.

4.7 Vaihe 7. Mittariston karsinta ja tdydentaminen

Toivasen projektimallin vaiheessa seitseman, jota avattiin tarkemmin alaluvussa 3.5.7, tu-
lee pohtia, mitk& ovat strategian ja vision kannalta tarkeimmat mittarit (Malmi ym. 2006,
110). Tapaamisen yhteydessa otimme puheeksi yrityksen strategian, joka on asiakasmaa-
rien kasvattaminen. Asiakasmaaria ei sellaisenaan mittaristossa mitata, ja pohdimmekin
taman mittarin tarpeellisuutta mittariston kannalta. Keskusteltuamme tulimme kuitenkin sii-
hen lopputulokseen, ettéd tdménhetkisen mittariston pitéisi tukea strategiaa, silla jos mitta-
reiden tavoitteet saavutetaan ja pystytaan yllapitdmaan, tulisi tAman suoraan vaikuttaa
asiakasmaarien kasvuun. Tama taas nakyisi esimerkiksi yrityksen liikevaihdon kasvuna,
eika nain ollen koettu tarvetta asettaa asiakasmaéairille erillista mittaria. (Muistio 6-9 vai-
heista 23.3.2021.)
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Kohdeyrityksessa taméanhetkinen mittareiden maéra koettiin sopivaksi. Suurempi mittari-
maara saattaisi tehda mittaristosta epaselkedmman seurattavan. Loppuorganisaatiolta-
kaan ei tullut kehitysehdotuksia mittaristoon, joten mittaristo ei vaatinut tastakaan nakokul-
masta endé paivitysta tassa vaiheessa. Tulimme omistajien kanssa siihen tulokseen, etta
nyt mittaristossa mitataan vision ja strategian kannalta oleellisimpia asioita ja tamén het-
ken mittareista saatavista arvoista on mahdollista saada tarkkoja arvoja kehittdmalla mit-
tausmalleja, joten emme néhneet tarvetta endd muuttaa mittareita tai lisata mittaristoon
mittareita, ja mittaristo paatettiin ottaa kayttéon tallaisenaan. Paatettyjen mittareiden pe-
rusteella loin yritykselle nakékulmittain tuloskortin, jonka runko on kuvattu alla olevassa

kuvassa (kuva 14).

VISIO = LOHJAN TUOTTAVIN MONIMERKKIKORIAAMO VIIDEN VUODEN KULUTTUA
STRATEGIA = UUSASIAKASHANKINTA / ASIAKASUSKOLLISUUS

TALOUDELLINEN NAKOKULMA
KRITTINEN MENESTYSTEKIJA =~ MITTARIT NYKYARVO  TAVOITE SEURANTA

2021 2022
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KRITTINEN MENESTYSTEKUA =~ MITTARIT NYKYARVO TAVOITE  SEURANTA
20212022

JAKSAVA JA TYOTYYTYVAINEN | TYOTYYTYVAISYYS 3 KERTAA VUODESSA

HENKILOSTO TYOSSA JAKSAMINEN 3 KERTAA VUODESSA

Kuva 14. Kohdeyrityksen tuloskortin runko

4.8 Vaihe 8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin vaiheessa kahdeksan olisi tarkoitus tarvitta-

essa purkaa mittaristo alemmille organisaatiotasoille. Kohdeyrityksessa tama vaihe ei kui-
tenkaan ollut tarpeellinen, silla yrityksella ei ole erillisia osastoja, jotka vaatisivat omat mit-
tarinsa, vaan ylemman kuvan (kuva 14) tuloskortissa esitettyd mittaristoa on tarkoitus hyo-

dyntaa koko organisaatiossa.
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4.9 Vaihe 9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavutta-

miseksi

Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin vaiheessa yhdeksan laadimme kohdeyrityk-
selle toimintasuunnitelman, jossa maéarittelimme vaadittavat toimenpiteet, jacimme vastuut
eri mittareiden seurannasta, pohdimme mittariston vaatimia resursseja seka sit&, miten
mittaristoa voidaan hyddyntaa paivittdisessa toiminnassa. Mittaristo ja tavoitteiden saavu-
tus ei vaadi yritykseltd suuria muutoksia paivittdisen toiminnan osalta. Mittariston on tar-
koitus kuvata lukujen muodossa yrityksen paivittaista toimintaa seka tuoda esiin tarvittavia
kehityskohteita, jotta niihin osataan reagoida ajoissa. Mittareiden tavoitteiden saavuttami-

sella on tarkoitus edesauttaa yrityksen strategian ja vision toteutumista.

Toimintasuunnitelmassa korostui mittariston huomioiminen osana paivittaista toimintaa
seka jatkuva seuranta. Yrityksen tarkoituksena on asettaa mittaristo myoés tyontekijdiden
nahtaville ja alkaa seurata seké pitaa kirjaa mitattavista asioita, jotta mittausajankohdissa
saadaan mittariston luvuista oikea kasitys (muistio 6—9 vaiheista 23.3.2021). Tarkoituk-
sena on myds huolehtia, ettd mittausajankohdista pidetaan kiinni, ja sen varmistamiseksi
yritys on merkinnyt muistiin mittausajankohdat.

Taloudellisen ndkdkulman mittareille on asetettu pidemmaéan aikavalin tavoitteet, jotka pyri-
tdan saavuttamaan muiden nakokulmien lyhyen aikavélin mittareiden tavoitteet saavutta-
malla ja tarvittaessa toimintaa kehittdmalla. Taloudellisen nédkdkulman mittareita lukuun
ottamatta muiden nakokulmien mittareille on asetettu vuoden sisélle useampi mittausajan-
kohta, jotta mahdolliset muutokset luvuissa havaitaan ajoissa ja tarvittaessa voidaan ryh-
tya toimenpiteisiin ennen kuin niiden vaikutukset alkavat nakya seuraavan nakoékulman
mittareissa. Esimerkiksi oppimisen ja kasvun seka sisaisten prosessien nakokulman mitta-
reiden muutoksiin ehdittaisiin reagoida ennen kuin vaikutukset alkaisivat ndkymaan asia-
kastyytyvaisyydessa ja taloudellisissa luvuissa. Mittaristoon asetettujen mittausajankoh-
tien lisdksi kaikkien mittareiden lukuja on tarkoitus tarkastella myds kuukausittain (muistio
6-9 vaiheista 23.3.2021), jotta kasitys kokonaiskuvasta sailyy ja ymmarretddn muutoksia

mittausajanjaksojen valill.

Mittariston seurannan osalta méaarittelimme vastuualueet eri mittareiden seurannasta. Ta-
loudellisten mittareiden, henkiloston tyotyytyvaisyyden ja jaksamisen seké asiakastyyty-
vaisyyden mittareiden seurannasta vastaavat yrityksen omistajat (muistio 69 vaiheista
23.3.2021). Taloudellisia lukuja sekéa asiakastyytyvaisyytta tarkastellaan jatkuvasti, mutta

mittareille on asetettu myos tietyt mittausajankohdat, jolloin saadaan selkeampi kokonais-

49



kuva mittarin kehityksesta tietyn ajan kuluttua. Kuten aiemmassa alaluvussa 4.5.2 mainit-
tiinkin, asiakastyytyvaisyyttd omistajat pystyvat seuraamaan suoraan kolmen eri sivun ar-
vioiden kautta. Varsinaisia asiakastyytyvaisyyskyselyita ei siis tarvitse erikseen toteuttaa.
Tyotyytyvaisyytta ja tyontekijdiden jaksamista on tarkoitus mitata yhdenmukaisilla kysely-
lomakkeilla, jotta tulokset ovat mahdollisimman relevantit ja verrattavissa olevat edellisiin
kyselytuloksiin nahden. Asiakasnakdkulman reklamaatioiden maaréan mittauksesta seka
sisdisten prosessien mittareiden seurannasta vastaavat yrityksen toimitiloissa tydskentele-
vat henkil6t, jotka toimivat lahimpana asiakasrajapintaa (muistio 6—9 vaiheista 23.3.2021).
Sisdisten prosessien nakokulman mittareille seka reklamaatioiden maaraa seuraavalle
mittarille on asetettu tietyt seuranta-ajankohdat, mutta mittarit vaativat myos paivittaista
seurantaa, ja mitattavista asioita on pidettava kirjaa, jotta mittausajankohdan tulokset ovat
mahdollisimman luotettavat. Osana toimintasuunnitelmaa kehitimme naille mittareille sopi-
vat mittaustavat, jotta haluttujen mittareiden lukuja voidaan seurata paivittain ja mittaus-
ajankohtana saadaan oikea kuva lukujen kehityksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta.
Paivittaisen seurannan ansiosta yritys ehtii myds reagoida pieniin muutoksiin nopeastikin,
ja mittausajankohtana saadaan kokonaiskuva siita, ovatko vaaditut toimenpiteet olleet riit-
tavat vai pitddko toimintaa kehittda lisda, jotta mittareiden tavoitteet voidaan saavuttaa.
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5 Pohdinta

Opinnaytetydni empiirisessa osassa oli tarkoitus luoda toimeksiantajille kaytanndollinen Ba-
lanced Scorecard -mittaristo. Mittaristo luotiin tukemaan yrityksen vision saavuttamiseksi
valittua strategiaa, ja mittaristo oli tarkoitus ottaa kayttoon heti sen valmistuttua vuosille
2021-2022. Ennen empiirisen osan aloitusta kirjoitin teoriaosuuteni melkein valmiiksi,
jotta pystyin hyédyntamaan sité produktin luomiseen. Toimeksiantajien Balanced Score-
card -projektin eri vaiheet muodostettiin opinnaytetyoni teoriaosuuden pohjalta seké toi-
meksiantajien toiveita kuunnellen, jolloin valmis mittaristo vastasi juuri heidéan sen hetkisia
tarpeitaan. Tapaamisten pohjalta raportoimani toimeksiantajien Balanced Scorecard -mit-
tariston rakentamisen vaiheet hyvaksytin toimeksiantajillani ennen seuraaviin vaiheisiin
siirtymista. Mielestani opinndytetyd on onnistunut ja teoria seka valittu Toivasen Balanced

Scorecard -projektimalli tukivat hyvin empiirisenosan luomista.

Paaosin Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli oli helppo toteuttaa, kun projektissa
edettiin mallin mukaan vaihe vaiheelta. Projektin haastavimmaksi osuudeksi muodostui
projektimallin vaihe neljd, joka oli yrityksen kriittisten menestystekijoéiden maarittaminen.
Osaan nakokulmista oli haastavampi maaritella kriittiset menestystekijat, mutta onnis-
tuimme kuitenkin lopulta luomaan yrityksen kaikille nakdkulmille kriittiset menestystekijat
toimialaa koskevan Porterin viiden kilpailuvoiman mallin seka yrityksen SWOT-analyysin
avulla. Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli nayttaisi soveltuvan hyvin myds kai-
kenkokaoisille yrityksille. Esimerkiksi mallin vaiheessa kahdeksan, mittariston sovittaminen
organisaation eri osiin, on mittaristo mahdollista purkaa alemmille tasoille, jotta organisaa-
tioissa on mahdollista saada konkreettinen kasitys vision ja tavoitteiden vaikutuksista pai-
vittdiseen tyohon (Malmi ym. 2006, 111). T&ma vaihe siis mahdollistaa my6s suurempien

yritysten hyddyntavan tata projektimallia.

5.1 Projektin onnistuminen

Opinnaytetyoni lopputulos on mielesténi onnistunut, silla saimme luotua jokaiselle nako-
kulmalle kriittiset menestystekijat, mittarit, mittareille tavoitteet ja seuranta-ajankohdat
seka tavoitteita tukevan toimintasuunnitelman. My6s opinnaytetydn tavoite kaytannolli-
sestd Balanced Scorecard -mittaristosta tayttyi ja toimeksiantajat uskovat, etté mittaris-
tosta on suuri hyoty yritykselle (Kunnari 12.4.2021). Toimeksiantajayritykselle luotua mitta-
ristoa on tarkoitus hyédyntaa nyt alkuun kaksi vuotta. Teoriaa ja Toivasen projektimallia oli
helppo soveltaa, ja mittaristosta sai tehtya toimivan myos lyhyemman aikavalin seuran-
taan niin, ettd mittaristossa tuli hyddynnettya kaikkia nakoékulmia tasapainoisesti, ja niin,

ettd myos tavoitteet ovat tasapainoisia ja tukevat yrityksen strategiaa.
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My@s yhteisty0 toimeksiantajieni kanssa sujui mielesténi todella hyvin. Tapaamisista on-
nistuimme sopimaan joustavasti vallitsevasta koronatilanteesta huolimatta, ja tapaamis-
ajoista pidettiin kiinni ja niihin sitouduttiin hyvin. Myds toimeksiantajani olivat tyytyvaisia

yhteistyohon. Heiddn mielestdén yhteistyd sujui loistavasti ja tarvittavat asiat kaytiin lapi
selkedlld kielelld (Kunnari 12.4.2021). Myds toimintaani pidettiin asiakaslahtdisena ja yh-

teistydta alusta loppuun asti selkeana ja yksinkertaisena (Yletyinen 12.4.2021).

5.2 Balanced Scorecard -tuloskortin yllapito ja jatkokehitysehdotus

Balanced Scorecard -mittaristo vaatii yritykselta jatkuvaa yllapitoa ja seurantaa, minka li-
saksi mittaristoa tulee tarpeen tullen myds paivittdd. Kuten Toivasen Balanced Scorecard
-projektimallin vaiheessa kymmenen, jota avattiin alaluvussa 3.5.10, kaytiin l&pi, tulisi mit-
taristoa hyodyntaa hetken aikaa, jotta voidaan olla varmoja, ettad mittaristoon valitut mittarit
toteuttavat yrityksen haluttua strategiaa ja ettd mittareista saatava tieto on luotettavaa
(Malmi ym. 2006, 113). Tarvittaessa on mahdollista muuttaa esimerkiksi mittareiden seu-
ranta-ajankohtia. Ensimmaisen vuoden jalkeen voi esimerkiksi tarkastella, onko tarvetta
tihentda seurantavalia pidempien mittareiden, esimerkiksi taloudellisten lukujen, kuten
omavaraisuusasteprosentin ja liikevoittoprosentin osalta. Seurantavélid voi tarvittaessa ly-
hent&, jos koetaan haastavaksi hahmottaa mittareihin vaikuttaneet muutokset pidem-
malla aikajanteellda. Kuten toimintasuunnitelmassa, jota kasiteltiin alaluvussa 4.9, kuitenkin
todettiin, tiettyjen seuranta-ajankohtien liséksi kaikkia mittareita on tarkoitus tarkastella
my0Os kuukausittain, jotta voidaan hahmottaa paremmin naméa mahdolliset mittareihin vai-

kuttaneet muutokset mittausajankohtien valilla.

Liséksi, kuten alaluvussa 3.5.10 todettiin, voidaan myds pohtia, halutaanko mittaristo kyt-
kea esimerkiksi johdon tietojarjestelmaan, jolloin suurin osa mittaristoon tarvittavista tie-
doista olisi saatavilla suoraan johdon tietojarjestelmésta (Malmi ym. 2006, 113). Kohdeyri-
tyksellani mittaristo tukee osittain johdon tietojarjestelmaa, silla osaan mittareista vastauk-
set saadaan jo olemassa olevasta tietojarjestelmasta. Toisaalta osaan mittareista, kuten
asiakastyytyvaisyyteen, luvut saadaan helposti kerattya kolmesta eri lahteesta. Loppujen
mittareiden osalta en nde valttamatonta tarvetta kytkea mittareita osaksi tietojarjestelmaa,
silla mittaristosta tehtiin toimeksiantajien pyynnon mukaan mahdollisimman selkeé ja yk-
sinkertainen, ja mittareiden tietoja on helppo seurata jo toimintasuunnitelman yhteydessa
luotujen mittausmallien avulla. Tulevaisuudessa on kuitenkin mahdollista tarpeen tullen
osaan mittareista kehittdad yhteys tietojarjestelmaan, mika saattaisi viela enemman yksin-

kertaistaa tata mittariston seurantaa.
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Mittareita ja tavoitteita tulee seurata ja kehittda jatkuvasti, silla jos jokin tavoite osoittautuu
lian haasteelliseksi saavuttaa, saattaa se vaikuttaa esimerkiksi yrityksen suoritustasoon
laskevasti. Kuten Shahnin ja Mahbodin SMART-menetelméassé, jota avattiin alaluvussa
3.3, todettiin, sopiva tavoite haastaa ja vaatii yritykselta t6itd, mutta on kuitenkin saavutet-
tavissa oleva, jolloin tavoite myds motivoi, silla jos tavoitetta ei ole mahdollista saavuttaa,
saattaa yrityksen suoritustaso laskea ja tyoteho heikentya (Jarvenpaa ym. 2013, 341). Ta-
han liittyen mittariston kayttdonoton jalkeen on mahdollista esimerkiksi muuttaa mittarei-
den tavoitteiden yksikoita, jos tavoitteet koetaan liian haastaviksi. Esimerkiksi jos rekla-
maatioiden maara kappalemaarina mitattuna ei anna tarpeeksi selkeaa kuvaa, on rekla-
maatioiden maaraé mahdollista kappalemaarien sijasta mitata myods prosenttiyksikdssa,
jolloin tavoitteena olisi reklamaatioiden osalta tietty prosenttiluku kaikista tdista. Talloin
reklamaatioiden maara suhteutettaisiin kuukausittain koko tyomaaréan, ja mittariston seu-
rannasta saatava luku pysyisi selkeana ja vertailukelpoisina, vaikka tydmaaréat vaihtelisi-
vatkin kuukausittain.

Mittariston kokonaisuutta ajatellen mittaristo luotiin vuosille 2021-2022, ja nykyista mitta-
ristoa voi hyvin kayttaa vuoden 2022 loppuun, koska mittarit on luotu tukemaan taman ai-
kajanteen aikaista strategiaa. Vuoden 2022 lopussa kannattaa kuitenkin harkita uuden
mittariston luomista tai vanhan mittariston kokonaisvaltaista paivitysta yrityksen sen het-

ken visiota tukevasta strategiasta riippuen.

5.3 Hyddynnettdvyys ja ajankohtaisuus seka toimeksiantajan kommentit

Vaikka Balanced Scorecardin alkuperainen malli on luotu noin 30 vuotta sitten, on se yha
mielestani kaytannollinen osana yrityksen ohjausjarjestelmaa sen soveltuvuuden ja moni-
ulotteisuuden ansiosta. Balanced Scorecardista on vuosien saatossa luotu my6s monia
erilaisia malleja, joista muutama mainittiin alaluvussa 3.4. Erilaisiin malleihin tutustumalla
yritykset voivat valita itselleen sopivimman mallin ja soveltaa sitd oman Balanced Score-
card -tuloskortin luomiseen. Balanced Scorecard ei ehka ole talla hetkella Suomessa niin
ajankohtainen aiheeltaan, verrattuna siihen ajankohtaan, kun sen kayttd suomessa yleistyi
noin parikymmenta vuotta sitten. Vaikka Balanced Scorecard ei nyky&an ole niin pinnalla,
on se mielestani kuitenkin yha hyvin kayttokelpoinen ja moniulotteinen malli, jolla voi hel-
posti yhdistaa seka taloudelliset etta toiminnalliset mittarit toisiinsa. BSC:ta voi hyvin kayt-
taa esimerkiksi strategian seuraamiseen strategiamittaristona tai, kuten tassa opinnayte-
tydssa, sellaisen suoritustasomittariston luomiseen, johon kootaan toiminnan kannalta
keskeisia tekijoita kriittisten menestystekijéiden avulla huomioiden myés mittariston tasa-
paino syy-seuraussuhteita noudattaen. Naita Balanced Scorecardista muodostuneita eri

variaatioita avattiin tarkemmin paaluvussa kolme.
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Toimeksiantajani olivat tyytyvaisia tyohoni, ja mittaristo aiotaan ottaa kayttoon vuosille
2021-2022. Heidan mielestaéan projekti meni todella hyvin, ja he kokivat, etta tarvittavat
asiat kaytiin selkeasti lapi ja asioista seka projektin etenemisesta sovittiin yhdessa. Pro-
jektin koettiin loppuun asti olleen myds selkeé ja yksinkertainen toimeksiantajien toiveiden
mukaisesti. Heidan arvionsa mukaan opinnaytetyon tavoitekin toimeksiantajille kaytannal-
lisestd Balanced Scorecard -mittaristosta tayttyi, ja toimeksiantajat uskovat mittaristosta
olevan suuri hyoty yritykselle. Mittaristoa koettiin olevan helppo seurata ja mitata, ja toi-
meksiantajat aikovatkin hyddyntaa heille luotua Balanced Scorecard -mittaristoa kaytan-
ndssa. He kokivat sen myds hyvana tytkaluna yrityksen tulevaisuutta silmalla pitaen. Mit-
taristo koettiin yrityksessa tarpeelliseksi, ja ajankohtaa mittariston kannalta pidettiin sopi-
vana. Toimeksiantajat myos kokivat, ettd kun mittaristo oli luotu juuri heidan tarpeitaan
vastaamaan, oli mittaristo hyddynnettavyydenkin kannalta yrityksen nakékulmasta onnis-
tunut. (Kunnari 12.4.2021; Yletyinen 12.4.2021.)

5.4 Omaoppiminen

Opinnaytetytn teoriaosuuden luomisen aikana opin paljon lisé& Balanced Scorecard -mit-
tariston rakentamisesta ja siita kokonaisuudesta, mita kaikkea pitaa ottaa huomioon néko-
kulmien ja mittareiden valinnan lisaksi. Mielestani opinnaytetydni teoriaosuus selkeytti ka-
sitykseni Balanced Scorecard -mittariston rakentamisesta, ja tata teoriaosuuden aikana
kartuttamaani osaamista ja tietoutta hyédynsin ja sovelsin sitten toimeksiantajayrityksen
Balanced Scorecard -mittariston rakentamisessa. Omaa oppimistani ja ymmarrystani sel-
keytti myos se, kun avasin vield naitd teoriassa oppimiani asioita toimeksiantajille. Pyrin-
kin teoriaosuudessa huomioimaan kaiken oleellisen Balanced Scorecardin rakentamiseen
liittyen, jotta sitten projektin alkaessa pystyin tuoda teorian kaytantton ja soveltaa sita toi-

meksiantajien nakokulmasta parhaan lopputuloksen luomiseksi.

Balanced Scorecard -mittariston rakentamisen lisdksi opin erilaista vetovastuuta projek-
tista. Huomasin projektin aikana kehittyvani kasiteltavan aiheen lisaksi myoés tapaami-
sissa. Tapaamisten jalkeen kiinnitin huomioita parannettaviin asioihin ja otin opikseni ta-
paamisista esimerkiksi siihen liittyen, mihin asioihin tulee seuraavassa tapaamisessa kiin-
nittdd huomiota. Esimerkiksi, jos jossain tapaamisessa tuntui haastavalta kayda lapi jotain
asiaa, varmistin ennen seuraavaa tapaamista, etta olen silla kerralla varmasti itse ymmar-
tanyt kaiken tarvittavan, ja tarvittaessa seuraavassa tapaamisessa selkeytin viela edellisia
asioita, jos jotain oli jadnyt epéselvaksi. Minusta oli myos hienoa, etta tapaamisissa toi-

meksiantajat toivat esille, jos he eivat ymmartaneet jotain, jolloin osasin selkeyttaéd asiaa
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ymmarrettdvdmpaan muotoon. Opinnaytetydn produktiosuuden aikana opin myds suunnit-
telemaan tapaamisia etukateen ja toimimaan ikaan kuin keskustelun vetgjana. Koko opin-

naytetydn ajan pysyimme aikataulussa.

Opinnaytetydn ensimmaisessa vaiheessa osallistuin kaikkiin pidettyihin seminaareihin.
Naiden lisdksi nain korona-aikana pidimme ohjaajani kanssa alussa muutaman yksil6ta-
paamisen Teamsin valitykselld, joissa sain henkilokohtaista ohjausta. Jo ensimmaisessa
yksilétapaamisessa opinnaytetyoni aihe varmistui. Viestinta Kontossa oli mielestani suju-
vaa. Vastasin nopeasti viesteihin, ja myds ohjaajaltani sain nopeasti vastauksia, mika sel-
keytti ja helpotti my®s paljon opinnaytetydn etenemista. Alussa paivittelin aktiivisemmin
viikoittain tyon etenemista, mutta puolivalin ensimmaisen palautuksen jalkeen sovimme
olevamme tarpeen tullen yhteyksissa. Konton viestien liséksi tarpeen vaatiessa pidimme
tapaamisia Teamsin vélityksella. Mielestani yhteydenpito opinnéytetydohjaajani kanssa oli

kaikin puolin sujuvaa.
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