K Karelia

Karelia-ammattikorkeakoulu
Tradenomi (AMK)

Tasapainotettu tuloskortti kasvu-
hakuiselle tuotantoyritykselle

Teemu Lappalainen

Opinnaytety0, joulukuu 2021

www.karelia.fi



OPINNAYTETYO

Ka re I i @ | oulukuu 2021

‘ AMMATTIKORKEAKOQULU Liiketalouden koulutus

Tikkarinne 9
80200 JOENSUU
+358 13 260 600

Tekija
Teemu Lappalainen

Nimeke
Tasapainotettu tuloskortti kasvuhakuiselle tuotantoyritykselle

Toimeksiantaja
Azets Insight Oy

Opinnaytteen tavoitteena oli tutkia tasapainotettua tuloskorttia ja sen kayttdéonottopro-
sessia seka luoda peruskasitys teollisesta tuotannosta toimialana ja kuvata tuloskortin
kayttdonottoprosessi kasvuhakuisen tuotantoyrityksen nakdkulmasta. Toimeksiantona
oli luoda tyon pohjalta opas kayttdonottoprosessista kasvuhakuisille tuotantoyrityksille.
Toimeksiantajan on tarkoitus kayttaa opasta neuvonantopalveluliiketoiminnassa, asian-
tuntijoiden tyoohjeena ja markkinointimateriaalina.

Tyon menetelmalliset valinnat soveltavat laadullista tutkimusotetta. Teoria pohjautui kir-
jallisuuteen tasapainotetusta tuloskortista ja tuotantotaloudesta. Opinnaytteen teoria-
osuus jakautui kahteen osaan, joissa ensimmaisessa tarkasteltiin tuloskorttia ilmiona, ja
toisessa luotiin viitekehys, johon tuloskortti sijoitetaan. Tydssa tarkasteltiin teoriaan poh-
jautuvia prosessin vaiheita kuvaten mahdollisia esimerkkeja valitussa viitekehyksessa.

Tutkimuksen tuloksena kayttoonottoprosessi havaittiin varsin yrityskohtaiseksi proses-
siksi, jonka kuvaaminen teoreettisesti havainnollistaa vain mahdollisia lopputuloksia.
Kayttoonoton lopputuloksena muodostuva tuloskortti on riippuvainen prosessin kaikista
vaiheista, ja taten taysin yrityskohtaisesti uniikki. Tydn pohjalta laaditun oppaan ydinsi-
salto onnistui kuvaamaan kayttoonotossa huomioitavia asioita toimeksiantajan kayttoon
soveltuvalla tavalla. Oppaan sisaltd perustuu toiminnallisessa osuudessa kuvattuun kas-
vuhakuisen tuotantoyrityksen tasapainotetun tuloskortin kayttoonottoprosessiin.

Kieli Sivuja 53
suomi Liitteet
Liitesivuméaara

Asiasanat
tasapainotettu tuloskortti, kayttédnottoprosessi, teollinen tuotanto




THESIS
December 2021
Degree Programme in Business Economics

Karelia

A UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES Tikkarinne 9
80200 JOENSUU

FINLAND
+ 358 13 260 600

Author
Teemu Lappalainen

Title
Balanced Scorecard for growth-oriented manufacturing company

Commissioned by
Azets Insight Oy

The purpose of the thesis was to research balanced scorecard and its deployment pro-
cess. Moreover, the study aimed at basic understanding of industry and describe the
scorecard deployment process from the perspective of a growth-oriented manufacturing
company. The assignment was to create a guide based on the thesis about the deploy-
ment process for growth-oriented manufacturing companies. Commissioner intends to
use the guide in its advisory services business as a marketing material and as an in-
struction manual for experts.

Regarding the methodological choices the thesis applies a qualitive research approach.
The theoretical framework was based on relevant literature on balanced scorecard and
industrial management. The theoretical part of the thesis was divided into two parts, the
first introduces the scorecard as a concept, and the second creates the context in which
the scorecard is placed. The thesis also analyzed different stages of the scorecard de-
ployment process through some examples in the chosen frame.

The thesis showed that the deployment process is often company-specific. The theoreti-
cal description of the process can only illustrate possible outcomes. The scorecard re-
sulting from the deployment process is dependent on all the stages of the process and is
therefore unique in every company. The core content of the created manual was able to
highlight the aspects to be considered in the deployment process in an applicable way
for commissioner. The content of the manual is built on the deployment process of a bal-
anced scorecard for growth-oriented manufacturing company, and it is described in the
practice-based part of the thesis.

Language Pages 53
Finnish Appendices

Pages of Appendices
Keywords

balanced scorecard, deployment process, industrial production




Sisalto

Y Lo ) o F= T | (o TSRS 5
1ol T AUSEAA . 5
1.2 Tavoitteet ja rajaukset.........ccoooooi i 5
1.3 Tutkimusmenetelmat ... 6
1.4 Aikaisemmat tutkimustulokset..............coooiiiiii 7
1.5 REKENNE ... 8

2 Tasapainotettu tulOSKOItti........cccoeeiiiiiee e 9
2.1 KEsitteen taustaa..........uuueei 9
2.2 Tasapainotetun tuloskortin SISAIO...........cceveeeiiiiiiiiiiiiee e 10
2.2.1 Taloudellinen NAKOKUIMA ...........uuuumiieiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeiieeeeeeeeeeeeneeeeees 11
2.2.2 Asiakasn@KOKUulma...........oueeiiiiieeeee e 12
2.2.3 Sisaisten prosessien NakoKulma............cooeeveiiieiiiiiiiieeeeieeee e, 13
2.2.4 Oppimis- ja kasvunakokulma............oouiiiiiiiieir e 14
P2 T |V 11 €= | | PP 14
2.4  Mittaristojen tasapaino ja eroavaisuudet...............ccooeiiiiiiiiiiiiiiniee 16
2.5 Tasapainotetun tuloskortin hyddyt ..........ccccooeiiiiiiiiiiii e, 17
2.6 Tasapainotettu tuloskortti ja strategiajohtaminen....................cc....... 18
2.7 Tasapainotetun tuloskortin KAytto ..........cccoeeeeiiiiiiiiiiiie e, 20
2.7.1 Maarittdmisen alaproSessit..........cooriiiiiiiiiiii e 20
2.7.2 Tasapainotetun tuloskortin kayttdonotto .............coevvvviiiiieiiniieii, 21
2.8  KAyttOONOHOPIrOSESSI .....uuuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiee e 22

3 TuotannolliNn€N YItYS ...coouee e 27
3.1 TUOIANTO .. 27
3.2  Tuotannollisen ympariston erityispiirteet............ccoovvviiiiiiiiiieiiieeee, 28
3.3 TUOtANTOtYYPIT .. 29
3.4  Tuotannollisen yrityksen KilpailukyKy ...........cccooiiiiiiiis 31

4 Tasapainotettu tuloskortti kasvuhakuiselle tuotantoyritykselle.................... 33
4.1 Tuloskortin kayttddnoton esittelyn 1ahtdkohdat ..., 33
4.2 KayttOONOotoNn @lOitus ........coooiiiee e 34
4.3  Visio ja NAKOKUIMAL...........eiiiiiiiiieee e 35
4.4 PeliSAANNO0OT..... oo e 36
4.5 Kiriittiset menestystekijat ... 39
4.6 Mittarit...cccoeeeeeeeee e 40
4.6.1 Taloudellisen nakokulman mittarit..............coooooeeeiiiiii e, 41
4.6.2 Asiakasnakokulman mittarit............cccoooiii i 43
4.6.3 Sisaisten prosessien nakdkulman mittarit.................cccoeeeeiiiiiieennnn. 44
4.6.4 Kasvu- ja oppimisnakokulman mittarit ... 46
4.7 Kayttdonotto ja YHAPItO......ceeee e 47

5 YHIEENVEIO... o 48
5.1 TutkimusStUlOKSEeL..........oiiiiiiiiiiieee e 48
5.2 Toimeksiannon toteUtUS............uoviii i 49
5.3 Vertailu aiempiin tutkimustuloKsiin............ccccooiiiiiiiiii e, 49
5.4  Tyon luotettavuus ja eettiSYYS........uuuuiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieieeieeee e 51
5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet................ooouiiiiiiiiii 53

LA O .o 54



1 Johdanto

1.1 Taustaa

Taman opinnaytetyon aihe on tasapainotettu tuloskortti kasvuhakuiselle tuotan-
toyritykselle. Opinnaytety0 toteutetaan toimeksiantona talous-, palkka-, HR- ja
neuvontapalveluita tarjoavalle Azets Insight Oy:lle. Ty0ssa kaydaan lapi tasa-
painotetun tuloskortin kayttéonottoprosessia ja hahmotellaan muuttujia, joita
tuotannollisessa yrityksessa tulisi seurata kasvua tavoiteltaessa. Lopputuloksen
pohjalta on tarkoitus luoda opas tasapainotetun tuloskortin laatimisesta toimek-

siantajan kayttoon.

Opinnaytetyon idea muodostui toimeksiantajan kanssa yhteistydssa. Keskuste-
limme molempia osapuolia hyodyttavista aiheista ideariihi-tyyppisesti toimeksi-

antajan edustajien kanssa. Esiin nousi tasapainotettu tuloskortti ja sen mahdolli-
suudet toimeksiantajan neuvontapalveluliiketoiminnassa. Yhdistimme aiheen lii-

ketoiminnan kasvuhakuisuuteen, josta opinnaytetydn aihe alkoi muodostua.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Toimeksiantajan kaltaiset organisaatiot ovat tunnistaneet konsulttituotteiden el
neuvontapalveluiden kasvavan markkinapotentiaalin, ja opinnaytetyon pohjalta
on tarkoitus luoda lisdarvoa toimeksiantajan neuvontapalveluasiakkaille. Opin-
naytetyon pohjalta laaditaan toimeksiantajan hyddynnettavaksi opas tasapaino-
tetun tuloskortin rakentamisesta tuotantoyritykselle. Tavoitteena on tutkia tasa-
painotetun tuloskortin kayttdonottoprosessia ja kuvata prosessi kasvuhakuisen
tuotantoyrityksen nakdkulmasta. Tydssa pyritdan havainnollistamaan konkreetti-
sesti tasapainotetun tuloskortin kayttéonottoprosessin, joka perustuu sovellet-

tuun teoriaan.

Tuotantoyritykselld opinnaytteessa tarkoitetaan teollista liiketoimintaa harjoitta-

vaa organisaatiota. Tydssa perehdytaan tasapainoiseen tuloskorttiin ja luodaan



peruskasitys valitusta liiketoimintaymparistosta. Toiminnallisessa osuudessa ku-
vataan kasvuhakuisen tuotantoyrityksen tasapainotetun tuloskortin kayttéonot-
toprosessia ja hahmotellaan mittareita. Tavoitteena on, etta opinnaytteen poh-
jalta luodun oppaan perusteella on mahdollista toteuttaa tasapainotettu tulos-
kortti, tasapainoisen suorituskyvyn ja strategiajohtamisen tyokaluksi tuotantoyri-
tykselle. Opinnaytteessa ei tarkastella operatiivisen mittaamisen tyokaluja, eika
mahdollisia tieto- ja viestintatekniikan ratkaisuja tasapainotetun tuloskortin kay-
tossa. Tyodssa paapaino on itse mittareissa ja kayttoonoton kuvauksessa. Ra-
jauksena toimii kokonainen toimiala ja lahtokohtana yrityksen vision maaritte-

lyssa on kasvu, tuloskorttia laadittaessa.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tassa opinnaytetydssa sovelletaan laadullisen tutkimuksen menetelmia. Laa-
dullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu tutkimuskohteen ominaisuuksien
laaja-alainen tarkastelu ja merkitysten hahmottaminen. (Koppa 2021.) Laadulli-
nen tutkimus sisaltaa kirjallisuuteen pohjautuvan teoreettisen viitekehyksen, jo-
hon perustuen tutkimuskohdetta lIahestytaan. Laadullisen tutkimuksen aineiston
hankinnassa pyritaan tuomaan esille useita lahestymistapoja, jotta aineistoa on
mahdollista tulkita monipuolisesti. Laadullista tutkimusta eivat ohjaa hypoteesit,
eli ennakko-oletukset aiheesta, vaan havainnointi perustuu teoriaan. Taman
tyyppisen tutkimuksen tulokset ovat aina tutkijan tuotosta, eivatka tutkimustulok-
set ole yleispatevia, taysin tutkijan ominaispiirteista riippumattomia. Tyypillisesti
tavoitteena on luoda vahva ymmarrys tutkittavasta ilmiosta ja esittaa tulkinta
tasta. (Puusa & Juuti, 2020 17, 76-78.)

Laadullisen tutkimuksen menetelmia voi soveltaa monella tapaa. On tarkeaa,
etta tutkija on aidosti kiinnostunut tutkimuskohteesta, ja soveltaa tutkimusmene-
telmia tutkimuksen tavoitteisiin nahden parhaaksi nakemallaan tavalla. Aineis-
ton keruumenetelmat ja analysointi ovat oleellisia asioita laadullisen tutkimuk-
sen teossa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija muodostaa keraamastaan ja
analysoimastaan aineistosta kokonaisuuden, joka kattaa suuremman maaran
tietoa, kuin pelkka alkuperainen aineisto. Tutkijalla on siis vapaus tulkita aineis-
toa ja tehda omia johtopaatoksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)



Opinnaytety6 on toiminnallinen, silla sen pohjalta on tarkoitus laatia opas toi-
meksiantajan kayttoon. Laadullinen tutkimusote on sovellettavissa toiminnalli-
sessa opinnaytetydssa ja teoreettisen Kirjallisuuden avulla aihetta voidaan tar-
kastella kattavasti. Teoriassa kasiteltavat aihealueet jakaantuvat tyossa kahteen
osaan, tasapainotettuun tuloskorttiin ja tuotannolliseen yritykseen, jotka yhdista-

malla toteutetaan tydn toiminnallinen osuus.

1.4 Aikaisemmat tutkimustulokset

Taysin vastaavia tutkimuksia on tehty verrattain vahan. Lehtinen (2018) kasitte-
lee opinnaytetyossaan tasapainotetun tuloskortin mahdollisuuksia pienyrityksen
strategisessa ohjauksessa. Opinnayte nivoutuu hyvin lahelle omaa aihettani
muun muassa strategiajohtamisen osalta. Lehtisen tydn tuloksia tarkastellaan
tasapainotetun tuloskortin pienyrityksiin skaalautuvuuden mukaan, ja tydssa
luodaan tuloskortti toimeksiantajayritykselle. Tuloksena Lehtinen kertoo tasapai-
notetun tuloskortin toimivan myds pienyrityksissa ja oman tutkimuksensa nos-
tona han kuvaa pienyrityksen tuloskortin kayttdonottoprosessin hyvia ja huonoja

puolia.

Pakarinen (2020) tutki opinnaytetydssaan, kuinka tasapainotettu tuloskortti ym-
marretaan ja kuinka paljon sita kaytetaan strategiatydvalineena suomalaisissa
organisaatioissa. Hanen tutkimuksensa rajaa pois julkisen sektorin ja maaralli-
sen tutkimuksen kyselyn vastaajaorganisaatioista suurin osa oli kooltaan pien-
tai mikroyrityksia. Tuloksena Pakarinen kertoo vastaajista noin kolmanneksen
kayttaneen tasapainotettua tuloskorttia ja valtaosan olevan tyytyvaisia sen kayt-
téon. Opinnaytteen johtopaatdksina Pakarinen kertoo suomalaisten organisaa-
tioiden ymmartavan strategiatyon ja strategiaprosessissa onnistumisen merki-
tyksen, mutta hyodyntavan tasapainotettua tuloskorttia paaosin yritystasolla,

viematta sita toimintotasoa "alemmas” tydntekijatasolle.

Ranta (2007) on tutkinut strategian jalkauttamista toiminnan osaksi, tuloskortin

avulla. Opinnaytetydssaan han keskittyy strategiseen suunnitteluun case-



yrityksen nakokulmasta, ja pyrkii tuomaan esiin keinoja vieda nama linjaukset
toiminnan tasolle. Tassa han kayttaa tasapainotettua tuloskorttia. Yhteenve-
dossa Ranta kuvaa strategian jalkauttamisen olevan moniulotteinen, henkilost6-
johtamistaitoja vaatia asia. Yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi Ranta kertoo
viestinnan, huomioimisen ja perustelemisen olevan tarkeita asioita ja niiden
puuttumisen johtavan tilanteeseen, jossa itse toimintojen suorittaminen ilman
paamaaraa nousee liian suureen rooliin. Tuloksena Ranta esittaa tasapainote-

tun tuloskortin olevan toimiva tyokalu strategian jalkauttamisessa.

Edella esitellyt tutkimukset eivat taysin vastaa taman opinnaytetydn aihetta,
mutta viitekehys on samankaltainen. Aikaisemmat tutkimustulokset puoltavat
ideani toteuttamiskelpoisuutta. Tutkimusten mukaan tasapainotetun tuloskortin
avulla on mahdollista vieda strategisten linjausten mukainen toiminta kaytannon
tasolle, ja paasta lahemmaksi visionmukaista tilannetta, pitaen ylla tasapainotet-
tua suorituskykya. Aiemmat tutkimustulokset puoltavat myds tasapainotetun tu-
loskortin skaalautuvuutta monentyyppisiin ja -kokoisiin organisaatioihin, joten tu-
loskortin hahmottelu tuotannolliseen liiketoimintaymparistoon on realistista. Esi-
tellyt tutkimukset kasittelevat aihetta joko case-yrityskohtaisesti tai maarallisen
tutkimusmenetelman mukaan. Tutkimusmenetelmat eroavat omasta opinnayt-
teestani, silla case-kohtaisesti skaalautuvan oppaan laatimisen kannalta on valt-
tamatonta tarkastella toimialaa kokonaisuutena, organisaatiokohtaisen tarkaste-

lun sijasta.

1.5 Rakenne

Opinnaytety6 koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, toiminnallisesta osuudesta
ja yhteenvedosta. Teoriaosuus jakaantuu kahteen paaotsikkoon, jotka ovat ta-
sapainotettu tuloskortti ja tuotannollinen yritys. Toiminnallinen osuus sisaltaa
teoriaosuuksiin pohjautuvan tuotoksen ja yhteenveto kertoo tydn tuloksista ja

Kirjoitusprosessista.



Luvussa 2 kasitellaan tasapainotettua tuloskorttia. Luvussa kuvataan tuloskortin
historiaa ja kayttéa aihealueen kirjallisuuteen perustuen. Luku kattaa tuloskortin
rakenteen ja sovellusten tarkastelun, seka sisaltaa tarkan kuvauksen tuloskortin
kayttoonottoprosessista. Luvussa 3 kuvataan valitun liiketoimintaympariston pe-
rusteita. Luvun sisaltd perustuu tuotantotaloutta kasittelevaan kirjallisuuteen, ku-
vaten teollisen tuotannon erityispiirteita. Luvussa maaritetaan kasite tuotanto ja

kuvataan tuotannollisessa lilkketoiminnassa oleellisia asioita, kuten tuotantotyyp-

peja.

Luvun 4 toiminnallisessa osuudessa kuvataan teoriaosuuteen pohjautuva hah-
motelma tuloskortin kayttdonotosta valittuun liiketoimintaymparistéén. Teoriaan
perustuen osiossa kaydaan lapi kasvuhakuisen tuotantoyrityksen tuloskortin
kayttoonottoprosessissa huomioitavia seikkoja, ja esimerkein havainnollistetaan
mahdollisia ratkaisuja, auttaen ymmartamaan, mita kayttdonottoprosessia tulisi
saada aikaan. Luvun tulokset toimivat pohjana tuloskortin kayttéonotto-oppaan

laatimisessa.

2 Tasapainotettu tuloskortti

2.1 Kasitteen taustaa

Tasapainotetun tuloskortin (englanniksi Balanced Scorecard) kehittaminen alkoi
vuonna 1990 Robert Kaplanin ja David Nortonin perustaessa kahdentoista, paa-
osin pohjoisamerikkalaisen yritysjohtajan kanssa tutkimusryhman, tarkoitukse-
naan ratkoa yritysten suorituskyvyn mittaamisen ongelmia. Pitkan aikavalin ta-
loudellisen hyddyn tuottaminen nousi tutkimusryhman lahtokohdaksi. Robert
Kaplan ja David Norton muodostivat taman yhteishankkeen tulosten perusteella
vuonna 1992 menestystekijamittariston, jota he lahtivat levittdamaan maailmalle.
(Toivanen 2001, 52; Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 15-16.)

Mittaristoon haettiin sen ajan mittaustrendin vastaisesti myds muita kuin talou-

dellisia tulosmittareita. 1990-luvun kuluessa tasapainotetusta tuloskortista
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muodostui useita sovelluksia ja tyokalu strategiseen johtamiseen. Tuloskortin
avulla havaittiin olevan mahdollista vieda strategia toiminnan tasolle toteutetta-
vaksi. Tasapainotetun tuloskortin mittariston vahvuus strategisessa johtami-
sessa piilee siing, etta strategian laatijoiden tulee maarittaa tavoitteet tarkasti,
mitattaviksi suureiksi, joiden etenemista organisaatiossa voidaan mittariston

avulla seurata. (Malmi ym. 2002, 15-21.)

Syy-seuraussuhteet seka tekijat mittareiden takana kayvat mittaristoa muodos-
tettaessa ja kaytettaessa ilmi. Mittaristoon voidaan kytkea halytysarvoja, joiden
perusteella taytyy ryhtya toimenpiteisiin. Tarkea tekija mittariston onnistumisena
tydkaluna strategisessa johtamisessa on maarittaa, mita mittaristolta halutaan.
Organisaation lapileikkaava roolitus ja oletettavissa olevat hyotynakokulmat tu-
lee luoda selvaksi mittareita maaritettaessa. (Malmi ym. 2002, 15-21.)

Organisaation strategisten tavoitteiden perusteella maaritetaan tasapainotettu
tuloskortti. Lopputuloksena pyritaan siihen, etta tavoitteet ovat kaikille selvat, ja
eri toimintojen parissa tyoskentelevat henkilot puhuvat yhteista kielta. (Maatta
2000, 35.) Yhteisymmarryksen luonti on olennaista tuloskortin kayttdonotossa ja
jatkuvassa kaytdssa. Tuloskortin avulla organisaatioissa pystytaan suunnittele-
maan liiketoimintaa tasapainotettu suorituskyky huomioiden. Tavoitteiden ase-
tanta, jatkuva parantaminen tulosten naiden seuranta kuuluvat tasapainotettuun
tuloskorttiin (Tuominen 2013, 12).

2.2 Tasapainotetun tuloskortin sisaltd

Tasapainotettu tuloskortti on erilainen eri organisaatioissa. Tuloskorttimalleja on
lukuisia, mutta alkuperaisessa, yhteistydhankkeen seurauksena syntyneessa
mallissa oli kaytossa nelja nakokulmaa. Nakokulmat ovat taloudellinen, asiakas-
, Sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokulma. (Malmi ym. 2002,
23-24.) Strategiset syyt ovat suurin tekija nakokulmien valinnassa, eika perin-
teiset nelja nakokulmaa palvele jokaista organisaatiota valttamatta parhaalla
mahdollisella tavalla. (Olve, Roy & Wetter 1997, 57.) Alkuperaisten neljan nako-
kulman sijaan organisaation strategiset paakohdat saattavat liittya esimerkiksi
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toimittajiin, tyontekijoihin, yhteiskuntaan tai ymparistoon (Toivanen, 2001, 53).
Nakokulmat siis muotoutuvat organisaatiokohtaisesti. Vaitoskirjassaan Toiva-
nen (2001) esittda suurimmalla osalla suomalaisista tasapainotettua tuloskorttia
kayttavista organisaatioista olevan kaytossa alkuperaiset nelja nakokulmaa.

Seuraavaksi esittelen tarkemmin nelja perinteista nakokulmaa.

2.2.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisesta nakdkulmasta voidaan kayttaa myos nimea omistajanakdkulma.
Omistajaa ei kuitenkaan valttamatta kiinnosta ainoastaan taloudelliset mittarit,
joten taloudellisen nakokulman mittareihin voidaan sijoittaa myds mittareita,
joita ei lahtokohtaisesti mielleta yleisella tasolla taloudellisiksi mittareiksi. Taman
nakokulman mittareiksi voidaan myods asettaa niin sanotusti vastakohtaisia mit-
tareita, joissa toisen noustessa toinen automaattisesti laskee. (Malmi ym. 2002,
24-25.) Voidaan puhua niin sanotuista koreilumittareista, joiden kayttoa tulisi
valttaa. Vastakkainasetteluun mittaristossa liittyy riskeja, mutta on organisaa-

tiokohtaista, minka tyyppinen tieto on relevanttia paattajille ja omistajille.

Taloudellisen nakokulman mittareiden tuloksiin vaikuttavat muiden nakokulmien
valintojen tulokset. Taloudellinen nakdkulma antaa suuntaviivat pitkan aikavalin
tavoitteille ja maarittaa pelisaantéja muiden nakdkulmien edellytyksista. Tassa

nakokulmassa on myos hyva kuvata, minka tyyppisia taloudellisia riskeja tai aa-

risuoriutumisia organisaatio voi ottaa ja toteuttaa. (Olve ym. 1997, 58-59.)

"Tasapainotetun tuloskortin luojat Kaplan ja Norton ovat puhuneet talouden na-
kokulman kolmesta strategisesta teemasta: kasvuvauhdin kuvaamisesta, liike-
vaihdon koostumus, kustannus- ja tuottavuusparannuksista ja resurssien hyo-
dyntamis- seka investointistrategioista.” (Olve ym. 1997, 59.) Tassa nakokul-
massa menestyminen vaatii tyypillisimmin laaja-alaista ymmarrysta myos kilpai-
lijoiden vahvuuksista ja strategioista niiden takana. Omistajatyytyvaisyys ilme-
nee muun muassa hyvana sijoitetun padoman tuottona. Positiivinen kassavirta

tuo uskottavuutta seka luo edellytykset yritystoiminnan jatkumiselle, ja etenkin
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tuotannollisessa ymparistossa kayttopaaoman tehokas hallinta mahdollistaa
kasvua. (Tuominen 2013, 37).

2.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman mittareihin kuuluu yleisemmin kahden paaryhman mitta-
reita. Nama ryhmat ovat perusmittarit ja asiakaslupauksen mittarit. Perusmittarit
voivat sisaltaa hyvinkin samankaltaisia asioita organisaatiosta riippumatta. Esi-
merkkeja voivat olla markkinaosuus ja asiakasuskollisuus. Asiakaslupauksen
mittarit sen sijaan vaihtelevat organisaatioiden valilla ja vastaavat kysymykseen
"mita asiakkaat meilta haluavat”. Nailla mittareilla tulee olla selkea yhteys orga-
nisaation keinoihin kilpailutilanteessa menestymiselle. Esimerkiksi erilaiset vas-
teajat seka tuotteen tai palvelun ominaisuudet voivat olla asiakaslupausmitta-
reita. (Malmi ym. 2002, 25.)

Asiakasnakokulman mittareiden tulisi olla erityisesti personoituja organisaatioille
itselleen, eika toinen organisaatio voi kayttaa toisen mittaristoa. (Malmi ym.
2002, 26.) Asiakasnakokulman oleellisuutta tasapainotetussa tuloskortissa ei
tule aliarvioida. Tama nakokulma voidaankin ymmartaa koko mittariston yti-
mena, ja muut nakokulmat linkittyvat pitkalti juuri asiakkaalle tuotettuun arvoon

ja sen tuottamisesta saatuun vastikkeeseen. (Olve ym. 1997, 59.)

Taman nakokulman strategiatyoskentely vaatii myytavan tuotteen tai palvelun
hankinnasta asiakkaalle koituvien vaikutusten yksityiskohtaista ymmartamista ja
perehtymista asiakkaiden arvoihin. (Olve ym. 1997, 59—-60.) Asiakasnakdkul-
man mittareiden tulisi ohjata organisaatiota, etta se oppisi tayttdmaan ja enna-
koimaan asiakkaiden tarpeita. Asiakasnakdkulma kytkeytyy oppimis- ja kas-
vunakokulmaan. Oppimis- ja kasvunakokulma linkittyy prosessinakokulmaan,
jonka mittareiden avulla toimintaa kehitetaan. Muiden nakokulmien mittareissa
tapahtuva kehitys vaikuttaa lopulta taloudellisiin mittareihin. Myds markkina-
osaaminen, asiakkuuksien hallinta ja tuoteosaaminen ovat asiakasnakokul-

massa oleellisia. (Tuominen 2013, 39).
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2.2.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Tassa nakokulmassa mittarit mittaavat prosesseja, joissa tulee onnistua erin-
omaisesti, jotta asiakas- ja talousnakdkulman mittareiden tavoitearvot saavutet-
taisiin. Tasapainotettua tuloskorttia rakennettaessa organisaatiossa usein kehi-
tetdan aivan uusia prosesseja, jotka havaitaan asiakas-, ja talousnakokulman

mittareissa menestymisen kannalta oleellisiksi. (Malmi ym. 2002, 27.)

Monesti tilanne on kuitenkin sellainen, etta prosessinakdkulman mittaamisen
kohteeksi valikoituu jo aiemmin tunnistettuja operatiivisia prosesseja, uusien,
strategisia tavoitteita paremmin palvelevien prosessien sijaan. Tasapainote-
tussa tuloskortissa olisi hyva mitata juuri naita uusia, mittariston kayttoonotossa
tunnistettuja prosesseja. (Malmi ym. 2002, 27-28.)

Prosessien mallintamisen tyokaluna voidaan kayttaa muun muassa Porterin ar-
voketjumallia (1985), jossa kuvataan kaikki prosessit asiakastarpeen tunnista-
misesta toimitukseen saakka. Tarkan kuvauksen jalkeen suoraan tai epasuo-
raan asiakkaille arvoa tuottamattomat prosessit eliminoidaan, ja jaljelle jaavien
prosessien pohjalta laaditaan prosessinakokulman mittaristo. Nakokulman mit-
taristosta olisi hyva pystya johtamaan asiakaskannan muutosta, uskollisuutta ja
asiakastarpeisiin pohjautuvaa tuotekehitysta. Olve ym. 1997, 60-61.)

Prosessinakokulman mittareita mietittdessa tulee maarittaa lyhyen ja pitkan ai-
kavalin tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavat ydinosaamiset ja johtaa mittaa-
minen naiden pohjalta. Prosessimittareiden tulisi kertoa prosessien suoritusky-
vysta ja niiden kehityksesta. On myds tarkeaa pysya ajassa mukana, ja jatku-
vasti oppia seka kilpailijoilta ettd organisaation sisaisesti, innovoiden uusia kil-

pailuetuja. (Tuominen 2013, 41).
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2.2.4 Oppimis- ja kasvunakokulma

Oppimis- ja kasvunakokulman mittarit sijoittuvat tulevaisuuteen. Kolmen perus-
lahtokohdan, ihmisten, jarjestelmien ja toimintatapojen yhdessa muodostama
infrastruktuuri tulisi olla sellainen, jossa yhtio voi yha menestya ja luoda arvoa
omistajilleen. Useimmiten tdman nakdkulman mittarit ovat organisaatiolle haas-

tavimmat muodostaa. (Malmi ym. 2002, 28-29.)

Nakokulmaa ei tule lahestya liilan funktionaalisesti, vaan mittarit tulisi johtaa
strategisten linjausten pohjalta. On selkeaa, etta nakdkulman tavoitteet ja rooli
strategisessa johtamisessa ovat todella keskeisia ja valttamattémia onnistua.
Voidaankin lahestya nakokulmaa asiakkaan puolelta ja etsia ratkaisuja asiakas-
tarpeiden tayttamiseen vaadittavan osaamisen yllapidosta seka kehityksesta ja
tehokkuudesta prosesseissa, jotka tuottavat arvoa asiakkaille, unohtamatta
tuottavuutta. Nakdkulmassa korostuu organisaation strategiset linjaukset ydin-
osaamisen yllapidosta, ja ydinosaamisalueen ulkopuolelta tarvitun osaamisen
organisoinnista vahvasti verkostoituneessa liiketoimintaymparistossa. Nakokul-
man mittareiden avulla johdetaan jatkuvaa kehitysta, ja tasapainossa muiden
nakokulmien kanssa luodaan organisaatiorakenne, joka mahdollistaa ketteran

ja ajantasaisen markkina-aseman puolustamisen. (Olve ym. 1997, 62-65.)

Oppimis- ja kasvunakokulmaan liittyy oleellisesti tuotteet tai palvelut. Organi-
saation on tunnistettava nykyhetken seka myds tulevaisuuden keinot kilpailla ja
tuntea nama mahdollistavat tekijat. Osana tasapainotettua tuloskorttia, oppimis-
ja kasvumittareiden tehtavana on mahdollistaa jatkuva parantaminen ja kehityk-
sen nopeuttaminen tehostamalla oppimisprosessia seka erityisesti mahdollistaa
Kilpailukyvyn sailyttdaminen ymparistdon nopeistakin muutoksista huolimatta.
(Tuominen 2013, 43).

2.3 Mittarit

Tasapainotetun tuloskortin mittareiden tulisi perustua organisaation strategiape-
rustaan. Strategiajohtamisen valineena mittariston tulisi indikoida menneisyytta,
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nykyhetkea ja tulevaisuutta. Mittarit voidaan jakaa kahteen osaan, vaikutusmit-
tareihin ja tulosajureihin. Vaikutusmittarit kuvaavat toteumaa, eli niissa on aika-
viivetta. Tulosajurit taas kuvaavat toimintaa nykyhetkessa, suunnaten tulevai-
suuteen. Tulosajurit ovat monesti organisaatiokeskeisimpia, ja operatiivisen toi-
minnan tasolla yleisesti hel[pommin ymmarrettavia, silla ne kuvaavat reaa-

liajassa reagoitavia toimintoja ja toimenpiteita. (Maatta 2000, 107.)

Strategian kaytantoon viemisen kannalta on tarkeaa havainnollistaa, milla ta-
voilla mittarin tavoite saavutetaan. Naista syista sama mittari voi kdyda moneen
eri nakdkulmaan. Kuitenkin tulkinnassa ja menestystekijdissa voidaan ajatella
olevan eroavaisuuksia eri nakokulmien valilla, vaikka mittari olisikin sama. Siksi
eri nakokulmiin voidaan asettaa miltei samaa asiaa mittaava mittari, mutta siten,
etta ne tukevat toisiaan, muodostaen strategisen johtamisen kannalta onnistu-
neen kokonaisuuden mittareiden menestyksen kannalta. Esimerkkina tasta on
toimitusvarmuus, joka voidaan sijoittaa asiakasnakdkulmaan ja taas hieman
muokattuna esimerkiksi ajalliseksi mittariksi prosessinakdokulmaan. Mittareita
valittaessa on I0ydettava mahdollisimman tasapuolinen kokonaisuus, jossa
kaikki nakdkulmat ovat yhta edustettuina, tasapainossa. Maaraltaan mittareita
tulee olla siten, etta tuloskortin seuranta ja yllapito on tarkoituksenmukaista ja

selkeda. Suomessa vaihtelua on 4-25 mittarin valilla. (Malmi ym. 2002, 29-31.)

Mittareiden valinnassa on hyva muistaa niiden tarkoitus. Tiedon hankinta, ke-
ruu, jalostus, luominen ja jako kuuluvat mittaamisen tarkoituksiin. Mittarit ja mit-
taaminen siis kuvaavat toteumaa valituissa viitekehyksissa, eli strategisista pai-
nopistealueista johdetuissa menestystekijoissa. (Maatta 2000, 109.)

Mittareihin vaikuttavien ilmididen tulkinnassa voidaan kayttaa kahta periaatetta,
jotka vaikuttavat niista johdettuihin paatoksiin. Syy-seuraussuhteina tarkasteltu
mittaristo kuvaa todellisuutta objektiivisen mittarikeskeisesti, jattaen analytiikan
ja paatoksenteon ulkopuolelle kaiken mittariston ulkopuolisen. Kokonaisuuden
ymmartamisen kannalta tarkasteltu mittaristo tulkitaan osatekijéiden avulla,
jotka vaikuttavat mittareiden arvoihin. Nain tarkastellun mittariston kannalta vi-
sion ja sen toteuman toimenpiteiden tulee olla organisaatiossa kaikille selvaa ja

samalla tavalla ymmarrettya. Tamantyyppinen tarkastelumalli vaatii strategian
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purkamista helposti ymmarrettavaan muotoon, jotta kaikki organisaatiossa pu-
huvat asioita samoilla merkityksilla. (Maatta 2000, 109-115.)

2.4 Mittaristojen tasapaino ja eroavaisuudet

Organisaatioiden kehittyessa, myds mittaristot ovat kehittyneet. Mittaristoista on
muodostunut kolme yleisinta varianttia, jotka ovat sidosryhmamittaristot, KPI-
mittaristot ja strategiamittaristot. Sidosryhmamittarit perustuvat yrityksen keskei-
simpien sidosryhmien tavoitteiden saavuttamiseen. Jokainen sidosryhma pyrkii
saavuttamaan organisaation avulla omat tavoitteensa, ja sidosryhmamittarit mit-
taavat naiden tavoitteiden saavuttamisen toteumaa. Sidosryhmamittaristot 1a-
hinna kuvaavat strategisia pyrkimyksia kaytannon keinojen sijaan. (Malmi ym.
2002, 32-33.)

KPI-mittaristot (Key Performace Indicators) sisaltavat organisaation toiminnan
kannalta keskeisimpia mittareita. KPI-mittarit ovat paaosin tulosmittareita, ei-
vatka ne kuvaa strategiaa. Tama on alkuperainen mittariston muodostamistapa,
jota on kaytetty menestyksekkaasti. Ongelmana KPI-mittaristossa on strategia-
johtamisen vaikeus ja kaikista kayttokelpoisimpien mittareiden valinta. (Malmi
ym. 2002, 34-35.)

Strategiamittaristo sisaltda syy-seuraussuhteet ja perustuu organisaation strate-
gioihin. Taman tyyppinen mittaristo on tasapainossa menneisyyteen seka tule-
vaisuuteen, ja sen pohjalta voidaan jalkauttaa strategiaa kaytannon toiminnan
tasolle. Strategiamittaristo on tasapainotetun tuloskortin pisimalle viety sovellus,

joka rakennetaan hyodyntaen tuloskortin vahvuuksia. (Malmi ym. 2002, 36.)

Nimensa mukaan tuloskortin mittareiden tulisi olla tasapainossa. Organisaation
paatoksenteon ei tulisi nojautua likkaa vain yhden nakokulman mittareihin eika
varsinkaan perinteisesti ainoastaan taloudellisiin tunnuslukuihin. Tasapainon tu-
lisi olla raha- ja ei-rahamaaraisten mittareiden ja tulos ja ennakoivien mittarei-
den valilla. Tulos- tai vaikutusmittareiden liikka kayttd on niiden helppouden

vuoksi yleisin virhe tuloskortin rakentamisessa. Vaarana on muodostaa
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mittaristo, joka koostuu toisistaan riippumattomista, menneisyyteen perustuvista
mittareista. (Malmi ym. 2002, 31-32.)

Talouden tunnusluvut ovat hyva esimerkki menneisyyteen sijoittuvista tulos- tai
vaikutusmittareista. Maatta (2000) kuvaa tamantyyppisten mittareiden huonoja
puolia. Han arvioi niitd olevan esimerkiksi menneisyyden tapahtumien vaikutus-
ten kuvaaminen, lopputuloksen ilmaisu ilman sen syita, laatu ja pitkaaikaisvai-
kutusten tarkastelun puute ja taloudellisen tiedon suppea ymmarrys henkiloston
keskuudessa (Maatta 2000, 32). Esitettyja mittareiden heikkouksia ei ole pel-

kastaan talouden tulos- ja vaikutusmittareissa.

Tasapaino tulos- tai vaikutusmittareiden ja tulosajureiden valilla on siis oleelli-
nen, unohtamatta pitkan ja lyhyen aikavalin strategisia tavoitteita. Mittariston
syy-seuraussuhteiden ja mittareiden osatekijoiden tarkka havainnollistaminen
rakentamisvaiheessa auttaa muodostamaan onnistuneen tuloskortin. Organi-
saation sisaisten ja ulkoisten mittareiden tulisi myos olla yhta vahvasti edustet-
tuina. (Malmi ym. 2002, 31-32.)

2.5 Tasapainotetun tuloskortin hyodyt

Tasapainotetun tuloskortin vahvuudet ovat osittain luokiteltavissa sovellustavan
mukaan. Moderneimpien tuloskorttien vahvuudet liittyvat strategiajohtamiseen.
Tasapainotettu tuloskortti toimii valineena strategian kuvaamisessa organisaa-
tion jokaisella tasolla, ja sen avulla voidaan viestia strategiasta organisaation ta-
solta ja toiminnolta toiselle, yhteisella kielella. Myds organisaation yksikoiden, ja
toimintojen valinen yhteistyd seka paamaarat, joita yhteistyd vaatii, onnistutaan
havainnollistamaan ja mittaaman tuloskortin avulla. Tuloskortin avulla yritysjohto
kehittaa ja esittaa vision ja maarittaa toimenpiteet sen toteuttamiseksi. (Kaplan,
Norton 2007, 294-296.)

Resurssien kohdistaminen helpottuu, silla tuloskortin avulla voidaan optimoida
niiden kaytto strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi tuloskortti yhdis-

taa organisaatiota osallistaen jo rakennusvaiheessa paljon johtoryhman
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ulkopuolisia toimijoita ja tehden kaikille yhteiset tavoitteet ja keinot selviksi. Or-
ganisaatiotason oppiminen tulee myos ilmi tuloskorttia kaytettaessa, silla opera-
tiivisen toiminnan muutosten havaitut vaikutukset mittareihin auttavat koko orga-
nisaatiota oppimaan ja kehittamaan strategiaa eteenpain. Perinteinen malli,
jossa johtoryhma laatii raamit organisaatiolle, muuntuu ketterammaksi ja selke-
ammaksi. Tavoitteiden asetanta ja seuranta toteutuvat suoraan tuloskortin
kautta. Toteutukseltaan paljon resursseja vieva ja lopputulokseltaan erityisesti
taloudellisiin tunnuslukuihin painottuvan budjetin laatimisen kustannukset alene-
vat ja budjetti muuttuu kaytannollisemmaksi onnistuneen tasapainotetun tulos-
kortin kaytolla. (Malmi ym. 2002, 47-57.)

Tuloskortin avulla organisaatiossa paastaan paremmin kiinni toimintatapoihin
nykytilanteessa ja mahdollistetaan tulevaisuuden suunnittelu kohti haluttua ta-
voitetilaa. Tasapainoinen nakdkulma kaikista organisaation osa-alueista auttaa
hahmottamaan parannuskohteita, joilla visio saavutetaan. (Friedag & Schmidt
2005, 12.) Juuri tama kayttokelpoinen informaatio on avainsana tuloskortin hyo-
dyissa, ja erityisesti sen kyky vastata kayttokelpoisen informaatiotarpeiden vaa-
timuksiin nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tasapainotettu tuloskortti
pystyy vastaamaan kysymyksiin toiminnan odotuksista. Organisaatiossa on luo-
tava edellytykset tulevaisuuden toiminnalle ja kehitykselle. Tuloskortti toimii siis
omalta osaltaan toiminnanohjauksen instrumenttina, josta on mahdollista hah-
mottaa kokonaisuus strategisten painopisteiden mukaisen toiminnan onnistumi-
sesta ja mahdollistaa onnistumisten johtamisen. Ajatus henkisesta paaomasta
ja sen merkityksesta korostuu ja konkretisoituu tasapainotetun tuloskortin
myo6ta. (Olve ym. 1997, 13-15.)

2.6 Tasapainotettu tuloskortti ja strategiajohtaminen

Tasapainoisen tuloskortin luojat Kaplan ja Norton ovat havainneet strategian
keskittamisen ja kohdistamisen viisi periaatetta, jotka yhdistavat tasapainotettua
tuloskorttia kayttavia organisaatioita. He kuvaavat naita periaatteita strategialah-

tdisen organisaation periaatteiksi. (Kaplan & Norton 2002, 10.) Periaatteet eivat
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toteudu kaikissa organisaatioissa aina samassa jarjestyksessa, mutta periaat-

teita voidaan havainnollistaa vaiheina.

Ensimmainen periaate on strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteina. Ta-
han vaiheeseen kuuluu tasapainotetun tuloskortin luonti, johon kuuluu strategi-
oiden maarittaminen. Strategioiden maarittamisessa voidaan hyddyntaa Kapla-
nin ja Nortonin esittelemaa strategiakarttaa. Tavoitteena on saada aikaan viite-
kehys, jonka kaikki organisaatiossa ymmartavat. (Kaplan & Norton 2002, 11—
13.)

Toisena periaatteena tai vaiheena on organisaation mukauttaminen strategiaan.
Toimintokokonaisuuksista muodostuvassa organisaatiossa voi olla haasteellista
I0ytaa yhteista kielta eri toimintojen parissa tyoskentelevien valilla. Tasapaino-
tettu tuloskortti yndenmukaistaa kaytetyn kielen strategisten tavoitteiden muo-

toon ja luo synergiaa organisaation sisalla. (Kaplan & Norton 2002, 13—-14.)

Kolmas strategialahtdisen organisaation periaate on strategian tekeminen
osaksi jokaisen tydntekijan paivittaista tyota. Menestyneet strategiakeskeiset or-
ganisaatiot pyrkivat opettamaan strategian paaalueet jokaiselta organisaation
tasolta henkilostolleen, motivoiden henkilostoa menestymaan tuloskortin mitta-
reissa kayttamalla muun muassa niihin sidottua palkkiojarjestelmaa. (Kaplan &
Norton 2002, 14-15.)

Neljantena periaatteena on strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi. Pel-
kistettyna jatkuva strategiaprosessi merkitsee jatkuvaa strategian hienosaatoa.
Strategialahtdisissa organisaatioissa strategian toimivuuksia testataan jatkuvan
avoimuuden periaatteella, jossa my0s organisaation alimmalla tasolla toimivilla
henkil6illd on mahdollisuus paasta seuraamaan ja kayttamaan palautejarjestel-
maa. Tuon jarjestelman pohjalta pystytaan jatkuvasti tarkkailemaan strategian
taustalla olevan hypoteesin paikkaansa pitavyytta ja tekemaan hienosaatoa
strategioihin. (Kaplan & Norton 2002, 15-18.)

Nama nelja periaatetta linkittyvat vahvasti tasapainotettuun tuloskorttiin. Viides

periaate sen sijaan liittyy ihmisiin, eli yritysjohtoon. Periaate on, etta yritysjohto
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kaynnistaa muutoksen. Yritysjohdon tulee olla aktiivinen ja muutoshaluinen
seka ennakkoluuloton ja rohkea. Aktiivinen johto on keskeisin tekija muutoksen
tapahtumisessa, ja muutos vaatii kykya tasapainottaa tila stabiilin ja epastabiilin
valilla. (Kaplan & Norton 2002, 18-20.)

2.7 Tasapainotetun tuloskortin kaytto

Alun perin mittausjarjestelmaksi kehitetty tasapainotettu tuloskortti on siis osoit-
tautunut myéhemmin strategiajohtamisen tyokaluksi. Sen maarittamisproses-
sissa on mahdollista tuoda strategian maarittaminen ja toteuttaminen lahelle toi-
siaan. Tasapainotetun tuloskortin luojien, Kaplanin ja Nortonin mallinnus maarit-
tamisprosessista jakautuu neljaan alaprosessiin, jotka ovat vision ja strategian
selkeyttaminen, viestinta ja kytkennat, liiketoiminnan suunnittelu seka palaute ja

strateginen oppiminen. (Olve ym.1997, 40-42.)

Nama nelja alaprosessia ohjaavat koko organisaatiota ja organisaatiokulttuuria
kohti strategisia paamaaria. Alaprosessien huomioiminen tasapainotetun tulos-
kortin kayttdonotossa ja jatkuvassa kaytdssa strategiajohtamisen tydkaluna on
tarkeaa, jotta organisaatio varmasti kehittyy haluamaansa suuntaan. Voidaan
ajatella naiden prosessien toimivan jatkuvasti, mahdollistaen suorituskyvyn joh-
tamisen tarkeimpien mittareiden osalta. Vision mukaisen tyoskentelyn perus-
edellytyksina on nitoa lyhyen seka pitkan aikavalin tavoitteet tehokkaasti yh-
teen, Maarittamisen alaprosessit toimivat tdman tyon johtamisprosessina.
(Malmi ym. 2002, 86.)

2.7.1 Maarittamisen alaprosessit

Visio ja strategia on oleellista esittaa selkedassa muodossa ja varmistua, etta or-
ganisaatiotasolla kaikki ymmartavat kasitteet samalla tavalla. Yhteisymmarryk-
sen myo6ta tiettyyn osa-alueeseen strategian mukaan turhaan panostamisen
riski pienenee ja voimavarojen optimoitu kohdistaminen on helpompaa. Strate-
gian viestinnassa tulee olla varma siita, etta jokainen yksilo tietaa strategiset
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tavoitteet. Naiden tavoitteiden kytkenta yksilon toimintaan tulee toteuttaa siten,
etta jokainen tietda, kuinka voi vaikuttaa strategisten paamaarien toteutumi-
seen. Kytkenta yksildn toimintaan voi heijastua myos tasapainotetun tuloskortin
mittareiden kehittymisen ja palkitsemisjarjestelmien korrelaationa, kuten muun
muassa Kaplan ja Norton ehdottavat viestinta- ja kytkentaprosessin vahvista-
miseksi. (Olve ym. 1997, 42)

Liiketoiminnan suunnittelussa tulee ottaa huomioon vision ja strategian selkeyt-
tamisprosessissa esille tullut yhteisymmarryksen luonti tavalla, jossa tasapaino-
tetun tuloskortin mittariston kaikki nakdkulmat huomioidaan liiketoiminnan suun-
nittelussa tasapainoisesti strategisen suunnittelun kanssa. (Olve ym. 1997, 42—
43.)

Palautteen ja strategisen oppimisen prosessi kuvaa toteuman sijaan tulevaa.
Tahan prosessiin kuuluu jatkuva kyseenalaistaminen ja testaaminen. Toimin-
taympariston jatkuvasti muuttuessa strategisten tavoitteiden ja tasapainotetun
tuloskortin mittareiden kehityksen suhdetta tulee seurata ja jatkuvasti varmistua
strategisten linjausten kelvollisuudesta. Taman prosessin tarkoitus on jatkuvasti
kehittaa strategiaa. (Olve ym. 1997, 43.)

2.7.2 Tasapainotetun tuloskortin kayttoonotto

Tasapainotetun tuloskortin kayttdonottoprosessi on jo itsessaan aarimmaisen
hyodyllinen, mutta toteutukseltaan mahdollisesti raskas ja aikaa vieva prosessi.
Maarittamisen alaprosesseissa esille tulleet seikat on todellakin syyta huomi-
oida kayttdonotosta jatkuvaan kayttodn saakka, jotta varmistutaan koko organi-
saation tehokkaasta tydskentelysta vision saavuttamiseksi. (Malmi ym. 2002,
81-87.) Yhden ainoan oikean kayttoonottomallin esittaminen on mahdotonta.
Organisaation on maariteltava itse sopivimmat menettelyt, jotka vastaavat sen
tarpeita parhaiten. Tietyt perusmallit ja niin kutsut kokemusarvot voivat toimia
hyvina lahtékohtina kayttoonotossa. (Friedag & Schmidt 2005, 96.) Vaikka kayt-

téonotto on organisaatiosta riippuvainen prosessi, sen peruslahtokohtia ja
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kulkua voi tarkastella yleisella tasolla. Eroavaisuudet prosessissa muodostuvat

kaytannon tasolla.

2.8 Kayttoonottoprosessi

Kayttddnottoprosessin mallintamisesta on olemassa lukuisia sovelluksia. Mitta-
riston luojien Kaplanin ja Nortonin malli, Olven, Royn ja Wetterin malli seka Toi-
vasen malli, ovat esimerkkeja kirjallisuudessa esitellyista malleista. (Malmi ym.
2002, 81.) Tuotannolliseen ymparistédn sijoitettuna Olven, Royn ja Wetterin
kayttdonottomallin edut ovat toimintaympariston kokonaisuuden tarkastelussa
niin organisaation sisaisesti, kuin ulkopuoleltakin. Loogisesti etenevan mallin
perusteella tuotantoyritys pystyy luomaan omaan liiketoimintaan sopivan, toi-

mintaymparistdon kokonaan huomioivan tuloskortin.

Malmi, Peltola ja Toivanen (2003) ovat kuvanneet Olve, Royn ja Wetterin mallia
lian nakdkulmakeskeiseksi ja painotuksiltaan vaillinaiseksi strategiajohdetta-
vuuden kannalta. Kayttdonottoprosessi on kuitenkin organisaatiokohtainen. OlI-
ven Royn ja Wetterin (1997) kuvaamista yritysesimerkeista on tulkittavissa, ettei
mallin noudattaminen johda muun muassa tulkinta- ja tarve-erojen vuoksi aina
painotuksiltaan samantyyppiseen mittaristoon. Mallin vahvuuksia ovat moniulot-
teinen tarkastelu seka skaalaaminen organisaation eri osiin, ja mikali kayttoon-
ottoprosessissa panostetaan strategiajohdettavuuteen, voidaan lopputulosta ku-
vata strategiamittaristona. Kaytannon tydssa organisaatiossa, kayttéonottopro-
sessin eri vaiheet suunnittelutdineen on asianmukaista dokumentoida perehdyt-

tamisen ja jatkokehityksen helpottamiseksi.

Kayttoonottoprosessi Olven, Royn ja Wetterin mukaan

Kayttddnoton aloitus lahtee toimintaymparistdon tarkastelusta. Talldin tehdaan
selvaksi, millaiseen ymparistdon tasapainotettua tuloskorttia ollaan sijoitta-
massa. Tassa tarkastellaan organisaation asemaa markkinatilanteessa ja ha-
vainnollistetaan liikketoiminnan kannalta oleellisia asioita. Aloituksessa
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tarkastellaan my6s markkinoiden tulevaisuuden nakymia, muun muassa strate-
gisia linjauksia miettien. Tassa vaiheessa voidaan hyédyntaa empiirisia tutki-
musmenetelmia seka laatia erilaisia analyyseja ja mallinnuksia, kuten esimer-
kiksi SWOT-analyysi ja Porterin viiden kilpailutekijan mallin havainnollistaminen.
(Olve ym.1997, 50-52.)

Seuraavana tarkastellaan organisaation visiota. Tahan vaiheeseen tullessa on
oleellista saada kasitys organisaation yhteisymmarryksen tasosta, jotta sita pys-
tytaan kayttoonoton edetessa parantamaan. Visiota tasmayttdessa on tarkeaa,
etta kaikki ymmartavat sen, ja myos peruskasitteen "visio” samalla tavalla.
Tassa kohtaa tarkasteluun nousee myos itse liikeidea. Kayttdonoton toiseen
vaiheeseen kuuluu yhteisen suunnan maarittdminen pohjautuen ensimmai-
sessa vaiheessa havainnollistettuun, toisessa vaiheessa luotuun, yhteiseen ai-
toon kuvaan toimintaympariston muutoksista ja vaatimuksista. Nain saadaan
joustava visio, haluttu tavoitetila, joka mahdollistaa sopeutumisen toimintaympa-
riston muutoksiin. Tarkeita kysymyksia visiosta lopullisesti paatettaessa ovat riit-
tava turvallisuus, riittava haasteellisuus, yksildiden henkilokohtaisten tavoittei-
den tyydyttdminen ja vision mielekkyys. (Olve ym. 1997, 53-56.)

Yhteisymmarryksen jalkeen aletaan hahmottelemaan mittariston nakokulmia.
Nakokulmia on tarkasteltu tasapainotetun tuloskortin sisaltoéa luvussa 2.1. Olve,
Roy ja Wetter (1997) esittavat monen organisaation kayttaman viidennen nako-
kulman, henkiléstonakdkulman, olevan aiheeton lisa perinteisten neljan nakoé-
kulman lisaksi. Heidan nakemyksensa perustuu henkiloston vahvaan osallisuu-
teen jo neljan nakokulman mittaristossa (Olve ym. 1997, 57). Taman vuoksi tuo-
tannollisessa ymparistdssa voidaan edeta Olven, Royn ja Wetterin mallin mu-
kaan, kayttaen neljaa alkuperaista nakdkulmaa. Nakokulmien valinnassa oleel-
lista on kuitenkin strateginen tasapaino syy-seuraussuhtein. On hahmotettava
nakokulmien valinen riippuvuussuhde ja huomioitava toisen nakokulman vaiku-
tukset toiseen. (Olve ym. 1997, 57.)

Nakokulmien valinnan jalkeen tullaankin juuri tasapainon ja vision hahmotteluun
mittariston nakokulmille. Perusideana tasapainotettu tuloskortti mahdollistaa or-

ganisaation strategian ja vision tarkastelun mitattavien suureiden avulla. Tata
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ajatusta hieman ylosalaisin kdantaen voidaankin todeta onnistuneen tasapaino-
tetun tuloskortin olevan yhta kuin organisaation kuvaus strategiasta. Tassa vai-
heessa kayttdonottoprosessia alkaa muodostumaan jo konkretiaa, liittyen valit-
tujen nakokulmien tavoitteisiin, visioon peilaten. Tavoitteena on myos saada
luotua yleiskuvaus strategiasta. (Olve ym. 1997, 57.) Kasitteet visio ja strategia
voivat edelleenkin tdssa kohtaa kayttdonottoprosessia menna sekaisin ja ai-
heuttaa vaarinymmarryksia. Strategian voidaan ajatella koostuvan pelisaan-
noista, tapahtumista ja paatoksista, jotka johtavat taman hetken tilasta toivot-
tuun tilaan (Olve ym. 1997, 58). Visio voidaan ymmartaa tuona toivottuna tilana.

Tasapainotetun tuloskortin vahvuutena on paloitella visioon pohjautuvat strate-
giat mittariston nakokulmille mitattaviksi, ymmarrettaviksi ja samaistuttaviksi ko-
konaisuuksiksi organisaation toiminnan ohjaamisen instrumentiksi. Nakokul-
mien strategiat eivat muodostu missaan tapauksessa itsestaan, ja nilden maa-
rittdminen voi olla todella paljon resursseja syova prosessi. Peruskysymys lah-
tee toiminnan jatkumosta ja visiosta, eli kuinka organisaatio hankkii ja sailyttaa
kilpailuetuaan, ja milla yhteisilla pelisaannaéilla paastaan toivottuun tilaan. Tar-
kasteltaessa asiaa nain, strategiat asettuvat visioon pohjautuen tasapainoon

nakokulmien valille. (Olve ym. 1997, 58.)

Strategisten peruspilareiden ollessa valmiina voidaan siirtya hahmottelemaan
tekijoita, joilla on kaikista suurimmat roolit vision toteutumisessa. Maaritetaan
siis kriittiset menestystekijat. Menestystekijoita mietittdessa, optimaalisimman
lopputuloksen saamiseksi organisaatio voi tassa vaiheessa prosessia rajata

menestystekijoiden maaran esimerkiksi viiteen. Kriittisten menestystekijoiden

tulee olla priorisoituja seka nakokulmittain yhteydessa. (Olve ym. 65-66.)

Seuraavat vaiheet Olven, Royn ja Wetterin mallin tasapainotetun tuloskortin
kayttoonottoprosessissa ovat hyvin organisaatiokohtaisia ja niiden yksityiskoh-
tainen kuvaaminen on haastavaa. Olve, Roy ja Wetter (1997) esittavat mallis-

saan kuitenkin vaiheiden perusperiaatteita.

Kriittisten menestystekijoiden pohjalta voidaan aloittaa kehittamaan avainmitta-
reita, muodostaen nakodkulmien valille selkeat kytkennat ja tasapainon. Pitkan ja
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lyhyen aikavalin tavoitteiden tulisi olla johdettavissa samasta tasapainotetusta
tuloskortista, eika mikaan nakodkulma tai mittari saa johtaa osaoptimointiin.
Avainmittareiden maarityksen jalkeen on valmiina koko organisaatiota koskeva
mittaristo. Seuraavana vaiheena kayttdonotossa on jakaa tuo mittaristo asian-
osaisille asianmukaisen materiaalin kera, ymmarrettavyyden vuoksi. On tar-
keaa, ettd organisaatiossa ymmarretaan ajatukset mittariston takana ja pysty-
tdan luomaan halu kehittaa yksildn omaa ja koko mittariston toimintaa. Sen
vuoksi asianmukaisille henkil6ille tulee toimittaa materiaalia mittariston jalosta-

misen tyokaluksi. (Olve ym. 1997, 66.)

Kun organisaatiotason mittaristo on valmiina, on seuraava vaihe sen konkreetti-
nen kayttoonotto. Tama ei valttamatta ole kovinkaan yksinkertaista, silla organi-
saatio voi olla todella suuri ja monihaarainen, ja eri yksikot voivat operoida hy-
vinkin itsenaisesti. Paaperiaatteena on kuitenkin juurruttaa tasapainotettu tulos-
kortti tasolle, jossa jokainen yksild6 ymmartaa sen vaikutukset paivittaiseen tyo-
honsa. Tama tarkoittaa monesti sita, etta tuloskorttia on hieman sovellettava yk-
sikdittain maksimaalisen hyodyn saamiseksi. Mittaristoja voidaan myos laatia
taysin yksikkdkohtaisesti, rippuen organisaatiosta. Tassa vaiheessa tasapaino-
tetun tuloskortin kayttéonottoprosessia Olven, Royn ja Wetterin mallissa sovel-

luksia on monia. (Olve ym. 1997, 68.)

Tasapainotetun tuloskortin ollessa kaytdssa tarpeenmukaisin sovelluksin, tulee
mittareille asettaa tavoitteet. Tavoitteita ohjaa visio ja strategia, ja niiden on ol-
tava yha saman konseptin mukaan tasapainossa niin lyhyen, kuin pitkankin ai-
kavalin suhteen, silla organisaatio tarvitsee molempia mittariston tavoitearvoja.
Tavoitteisiin liittyen tulee myds hahmottaa niiden seurannan kaytannon toteu-
tus. Organisaatiossa tulee olla selvilla keinot, ajankohdat seka vastuut. (Olve
ym. 1997, 69.)

Tama tavoitteen asetanta tarvitsee toteuman kannalta toimintasuunnitelman.
Toimintasuunnitelma kattaa kaytannén toimenpiteet, joilla asetetut tavoitearvot
saavutetaan. Suunnitelmaan sisaltyy myds aikataulut ja tulosvastuulliset tahot.
Tama vaihe voi olla yksilGille haastava, ja karata kunniahimoisella organisaa-
tiolla kasista. Taman vuoksi onkin tarkeaa priorisoida tavoitteet
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yhteisymmarryksessa ja luoda kaikille osallisille selkeat ja realistiset odotukset.
(Olve ym. 1997, 70.)

Edella on kuvattu kymmenen yhdestatoista Olven, Royn ja Wetterin (1997) ta-
sapainotetun tuloskortin kayttoonottoprosessin mallin vaiheesta. Prosessin vai-

heet ovat jarjestyksessaan:

1. toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen

2. yrityksen vision maarittaminen tai tasmentaminen

3. nakokulmien valinta

4. vision suhteuttaminen eri nakdkulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden
muotoilu

5. kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

6. mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon etsiminen
7. koko yritysta koskevan mittariston maarittdminen

8. mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

9. tavoitteiden asettaminen

10. toimintasuunnitelman laatiminen.

Kayttoonottomallin yhdestoista vaihe on mittariston yllapito. Tasapainotetun tu-
loskortin kayton on tarkoitus vaikuttaa organisaatiossa jokaisen yksilon paivittai-
seen tydhon ainakin jollain tasolla, ja sen kayttdonottoprosessissa pyritaan huo-
mioimaan mahdollisimman laaja-alaisesti juuri kaikki keihin se vaikuttaa. Orga-
nisaation johtoryhma ja mahdollinen kayttoonottoprojektista vastaava ryhma
ovat kuitenkin vastuullisia suuresta osasta kayttoonottoprosessia. Yllapitovai-
heessa on tarkeaa pitaa ylla mielenkiintoa tuloskorttia kohtaan. Sita tulee seu-
rata usein ja kayttaa jokapaivaisessa johtamistydssa. Lisaksi mittaristoa on jat-
kuvasti hyva kyseenalaistaa ja mahdollisesti parantaa. Kuten edella kuvatuista
kayttoonottoprosessin vaiheista kay ilmi, on pelkastaan tuloskortin kayttoon-
otosta jo suuresti hyotya organisaatiolle, silla prosessissa tehdaan lapileikkaus
organisaatiosta. Yhteisymmarrys ja yksilon ymmarrys oman toiminnan roolista

kokonaisuudessa ovat kayttdédnottoprosessin suuria hyotykohtia. (Olve ym. 71.)
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3 Tuotannollinen yritys

3.1 Tuotanto

Kasitteena tuotanto voidaan mieltdd huomattavasti laaja-alaisemmaksi, kuin
pelkaksi valmistukseksi. Heikkia ja Ketokivi hakevat kirjassaan "Tuotanto mur-
roksessa” (2005) tuotanto- kasitteelle vastinetta englannin kielen sanasta "ope-
rations”. He kuvaavat kasitteen "tuotanto” kattamaan koko prosessin aina tuo-
tannontekijoista lahtien, valmiiseen asiakkaalle toimitettavaan tuotteeseen ja

palvelukokonaisuuteen asti.

Tuotanto muodostuu toiminnoista, jotka tarvitaan tuotteen tai palvelun aikaan-
saamiseksi markkinoinnin hankkimalle asiakkaalle (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri
& Miettinen 2005, 351). Tuotannollinen yritys harjoittaa siis liiketoimintaa, johon
liittyy valmistaminen. Kasite "transformaatioprosessi” merkitsee materiaalin ja-
lostamista tuotantoresurssien avulla, hyddyntaen organisaation osaamista ja
tietotaitoa, muodostaen tuotteen asiakkaan kayttoon. Tama kasite liittyy siis
oleellisesti tuotantoyrityksiin ja valmistamiseen. Tuotantoyrityksen asiakas voi
olla tuotteen loppukayttdja, tai tuote voi olla puolivalmiste toiselle yritykselle.

Asiakas voi siis olla kuluttaja ja toinen yritys. (Logistiikan Maailma 2021a.)

Tuotanto kattaa monentyyppisia liiketoimintoja. Tuotantoa on esimerkiksi teolli-
nen tuotanto, palvelutuotanto ja kulttuurituotanto. (Logistiikan Maailma 2021a.)
Tassa opinnaytteessa tuotantoa tarkastellaan teollisen tuotannon nakokul-

masta.

Teollisessa tuotannossa tekniikan kehitys on vaikuttanut suuresti tuotannollisten
yritysten tuottavuuteen. leAlkutuotannon ja teollisuuden osuus bruttokansan-
tuotteesta vuonna 2019 Suomessa oli yhteensa 23,17 %, kun vuonna 2000 vas-
taava osuus oli 33,33 %. Suomen bruttokansantuotteeseen ja tuotannon osuuk-
siin globaalin tuotannon kehitystrendin ohella on vaikuttanut vuoden 2008
subprime-kriisin synnyttdma Euroopan julkisen talouden velkakriisi ja elektro-

niikka- seka metsateollisuuden murrosvaiheet. Elinkeinoelaman keskusliitto
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povaa kuitenkin Suomelle erityisesti energia- ja ymparistotekniikan alalla me-
nestysta, joten tuotannon osuudet BKT:sta eivat tulevaisuudessa valttamatta

ole laskemaan pain. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2020a.)

3.2 Tuotannollisen ympariston erityispiirteet

Tuotantoon liittyy oleellisesti korkean tuottavuuden tavoittelu. Tuotantoyrityksilla
on yhteisia yleisesti kaytettyja menetelmia taman saavuttamiseksi. Tarkka teh-
tavienjaon erittely ja koko yritystason seka yksikkdtason erikoistuminen ovat
keinoja, joilla tuotantoyritykset pyrkivat korkeaan tuottavuuteen. Teollisessa tuo-
tannossa tuottavuuden kanssa oleellisessa asemassa ovat valmistusmenetel-

mat ja teknologiat. (Haverila ym. 2005, 351.)

Kuten edellda mainittua, tuotanto kattaa hyvin suuren osan organisaation toimin-
nasta, ja on organisaatiokohtaista, kuinka tuotannon rajat toimintokokonaisuu-
dessa maarittyvat. Tuotantoon liittyy kuitenkin aina valmistustoiminto ja sen tuki-
toiminnot. (Haverila ym. 2005, 351-352.)

Tuotantoyritysten tuottavuuden tavoittelu asettaa tuotannolle vaatimuksia, jotka
osittain ovat ristiriidassa keskenaan ja vaativat tuotantostrategisia linjauksia el
paatoksia siita, mihin tuotannossa panostetaan. Tuotantostrategian tulisi poh-
jautua aina asiakkaan tarpeisiin. Tuotantoyrityksissa naita strategisia linjauksia
voidaan tehda ja johtaa tasapainotetun tuloskortin avulla. Valmistuskustannuk-
set, laatu, toimituskyky ja mahdollisuudet kysynnan muutosten vastaamiseen
ovat perinteisia tuotannon tavoitteita, joihin liittyen voidaan tehda tuotantostrate-
gisia valintoja tuotantotyypista, erikoistumisesta eli ydinosaamisen ja hankitun

osaamisen linjauksista seka kapasiteetista. (Lehtonen 2004, 61.)

Kasite "tuotannontekijat” merkitsee perinteisesti jaoteltuna tyota, padomaa ja

materiaaleja. Nama ovat siis toiminnan mahdollistamisen keskeisia resursseja.
Resurssina tyd kattaa organisaatiossa tydskentelevien tydpanoksen. Materiaa-
leihin luetaan kaikki, mita yrityksen toiminta kuluttaa. Materiaaleja ovat tuotan-

non raaka-aineet, energia seka vesi ja muut vastaavat. Paaomaan luetaan
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tekniset ratkaisut ja koneet seka laitteet, toimitilat ja kaikki tuotannon vaatimat

investoinnit. (Haverila ym. 2005, 352.)

llIman tuotannontekijoita tuotantoprosessi olisi mahdoton. Tietotekniikan ja vies-
tinnan kehittyessa tietoa tai dataa on huomattavasti enemman saatavilla, ja juuri
tieto, tietotaito ja osaaminen ovat yha isommassa roolissa tuotantoyritysten tuo-
tannontekijoita. (Haverila ym. 2005, 352—-353.) Kayttopaaoma kattaa tuotannon-
tekijoiden kustannukset ennen kuin transformaatioprosessin myo6ta niista muo-
dostuneista tuotteista on saatu rahaa. Yrityksen rahat siis sitoutuvat juoksevaan
toimintaan, silla raha ei liiku aina samaan aikaan kuin suorite. Yrityksen hal-
lussa oleva vaihto-omaisuus eli tuotannollisessa liiketoiminnassa yleisesti mate-
riaalit ja niiden lisaksi muun muassa myyntisaamiset sitovat kayttopaaomaa ja
ostovelat vapauttavat kayttopaaomaa. (Alma Talent 2021a.) Tuotannollisessa

ymparistdssa kayttdpaaoma ja sen hallinta ovat todella tarkeassa roolissa.

3.3 Tuotantotyypit

Tuotanto voidaan jakaa erilaisiin tyyppeihin, joihin vaikuttavat tuote, valmistus-
aloite ja erakoko. (Kuvio 1.) Tuotteeseen perustuen jako tehdaan tilaustuottei-
siin ja vakiotuotteisiin. Nimensa mukaan vakiotuotteen koostumus sailyy muut-
tumattomana, eika asiakas pysty vaikuttamaan tuotteen ominaisuuksiin. Tilaus-
tuotteeseen asiakas sen sijaan voi vaikuttaa, ainakin jonkin verran. Tilaustuot-

teen ominaisuudet maaraa tilaus. (Haverila ym. 2005, 353.)
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Tuotteen mukaan

Tilaustuotanto Vakiotuotanto

Valmistusaloitteen mukaan

Asiakasohjautuva tuotanto Varasto-ohjautuva

Valmistusprosessin jatkuvuuden mukaan

Kappaletavaratuotanto Prosessituotanto

Yksittaistuotanto Sarjatuotanto Yhtenaistuotanto

Kuvio 1. Tuotantotyypit (Haverila ym. 2005, 354).

Valmistusaloitteeseen perustuen tuotanto jaotellaan asiakasohjautuvaan ja va-
rasto-ohjautuvaan tuotantoon. Asiakasohjautuvalle tuotannolle ominaista on val-
mistusaloitteen saapuminen asiakkaalta. Tyypillisesti tilaustuotanto, jossa tuot-
teen kokonaisuus maarittyy tilauksen perusteella, on asiakasohjautuvaa tuotan-
toa. (Haverila ym. 2005, 353-354.) Asiakasohjautuvan tuotannon organisoin-
nissa voidaan puhua JOT-periaatteesta (Juuri Oikeaan Tarpeeseen). (Kohti
Laatua.fi 2017.)

Asiakasohjautuvan tuotteen varastoon valmistaminen on mahdotonta, toisin
kuin varasto-ohjautuvan tuotannon tuotteen. Tamantyyppisille tuotteille omi-
naista on tarve tyydyttaa asiakastarve valittomasti. Tuotetta valmistetaan varas-
toon, jotta asiakas saa sen kayttoonsa mahdollisimman pian. (Haverila ym.
2005, 353—-354.) Varasto-ohjautuvan tuotannon riskitekijoita ovat kysynnan
vaihtelu, seka varaston sitoma paaoma. Tamantyyppiselle tuotannolle ominaista

on Kysynnan ennustaminen ja suunnittelu. (Logistiikan Maailma, 2021b.)

Erakokoon perustuen tuotanto jakaantuu yksittaistuotantoon, sarjatuotantoon
seka yhtenaistuotantoon. Pienin mahdollinen erakoko, eli yksi tuote per era, on

yksittaistuotantoa. Tuote ei ole samanlainen kuin sita ennen tai jalkeen
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valmistetut, vaan monesti taysin ainutkertainen. Kuitenkin myos vakiotuotteita
pystytaan valmistamaan asiakaslahtoisesti yksittaistuotantona. (Haverila ym.
2005, 354-355.) Yksittaistuotantoon kuuluu lisaksi projektituotanto, jossa raja
yksittaistuotannon ja projektin valilla kulkee organisoitumisasteessa. Tuota rajaa
on sinansa vaikea piirtad, mutta sita voidaan lahestya toistettavuuden kannalta.
Suuret valtavaa organisoitumista vaativat tuotteet, kuten esimerkiksi risteilyaluk-
sen rakentaminen, ovat ainutkertaisia projektituotannon tuotteita. (Lehtonen
2004, 61-62.)

Sarjatuotannossa tuotteita valmistetaan tietyn verran kerrallaan, kayttaen tehok-
kaasti samaa koneistoa eri tuotteiden valmistamiseen. Tyypillista sarja- eli era-
tuotantoa suorittaville tuotantolaitoksille on tuotekohtaisten valmistusmaarien
kannattamattomuus erikoistumiselle. Kysynta voi olla niin pienta, etta pelkka tie-
tyn tuotteen valmistus ei kannata ja liiketoiminta perustuu monen tuotteen val-
mistukseen. Tamantyyppisen tuotantolaitoksen organisoinnissa voidaan kayttaa
solu- ja virtautettua tuotantoa. (Logistiikan Maailma, 2021c.) Solutuotanto on
tuotantomuoto, jossa tuotannon organisointi on tehty siten, etta tuote on mah-
dollisimman suoraviivaista valmistaa. (Lehtonen 2004, 65-66.) Virtautettu tuo-
tanto voidaan toteuttaa solutuotantoon perustuen. Tarkeaa sarjatuotannon kan-
nattavuudelle on tuotteen vaihdosta aiheutuvien kustannusten minimointi ja era-
koon suunnittelu siten, etta vaihdon kustannukset tulisivat katetuksi mahdolli-

simman kannattavasti. (Haverila ym. 2005, 355.)

Pitkaan identtisena jatkuva massatuotanto on yhtenaistuotantoa. Prosessin jat-
kuvuuden mukaan, jako yhtenaistuotannossa voidaan tehda kappaletavara- ja
prosessituotantoon. Kappaletavaratuotanto valmistaa erottamiskelpoisia tuot-
teita, kun taas prosessituotannon tuotoksia ei voida erottaa toisistaan. (Haverila
ym. 2005, 355.)

3.4 Tuotannollisen yrityksen kilpailukyky

Kilpailukyky ei ole yksiselitteisesti maaritettavissa oleva kasite, ja sita voidaan
tarkastella monella eri tavalla. Elinkeinoelaman keskusliiton (2020) mukaan
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yleisin maaritelma kilpailukyvylle muodostetaan tarkastelemalla kustannus-,
hinta- ja reaalista kilpailukykya. Tamantyyppinen tarkastelu on maarallista ja
mahdollistaa analytikan muun muassa tunnuslukujen avulla. Muita Iahestymis-
tapoja kilpailukyvylle ovat esimerkiksi kilpailuetunakdkulma ja resurssiperustei-
nen kilpailukyky. (Kuisma 2017.)

Yritysten kilpailukeinoille on haettu monesti vastinetta perinteisista markkinoin-
nin kilpailukeinoista. Neil Bordenin 1950- luvulla alun perin esittelema, Edmund
Jerome McCarthyn 1960- luvulla lanseeraama 4P-malli, tai toiselta nimeltaan
markkinointimix, kuvaa naita kilpailukeinoja. Product, Price, Place ja Promotion,
suomennettuna tuote, hinta, jakelu ja markkinointiviestinta, muodostavat perin-
teisen 4P-mallin markkinointimixin. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2016,
127.) Tuotannollisen yrityksen nakokulmasta ajatellen 4P-malli havainnollistaa
kilpailukeinoja periaatteessa hyvin. Kuten luvussa 3.2 ilmenee, on tuotantotyyp-
peja useita, eika 4P-mallin yksittaisiin suorituksiin perustuva ajatus valttamatta

kuvaa kilpailukeinoja kaikista parhaiten.

Tuotannollisessa ymparistossa liiketoiminnassa on nykyaan paljon muutakin
kuin tuote. 1981 Booms ja Bitner taydensivat 4P-mallia ajan vaatimusten mu-
kaan. Malli taydentyi palveluiden roolin kasvaessa ja Booms ja Bitner lisasivat
malliin 3 P:ta lisda. People, Process ja Physical Evidence, suomennettuna lhmi-
set, prosessi ja fyysinen todiste, tuovat kilpailukeinoihin mukaan vuorovaikutuk-
sen. (Puusa ym. 2016, 127.) Liiketoiminta ei ole pelkkda materiaa, vaan siihen

liittyvat ihmiset ja palvelu.

Liiketoimintaymparistdon muuttuessa yha verkostoituneemmaksi, organisaatioi-
den erikoistuessa ja kilpailun kasvaessa, myos 7P- mallin kilpailukeinot ovat
kayneet osittain lilan suppeiksi, vailla vastinetta todellisuudesta. Kaikki tuotan-
nolliset organisaatiot eivat kilpaile suurten massojen huomiosta, vaan ydinasiak-
kaat voivat olla hyvin marginaalisia toimijoita alalla. Schultz, Tannebaum seka
Lauterborn toivat 1993 julki oman 4C- luokittelun kilpailukeinoista. Tassa mal-
lissa ytimessa on asiakas. Asiakkaan kokema arvo, asiakkaalle koituvat kustan-

nukset, helppous ja kommunikaatio (englanniksi Consumer value, Cost to
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customer, Convenience ja Communication), tuovat esiin kilpailukeinot, tarkastel-

taessa asiakkuutta asiakkaan nakdkulmasta. (Puusa ym. 2016, 128.)

Nama kilpailukeinomallit eivat sulje toisiaan pois, eivatka ole ehdottomia. Mallit
lahinna taydentavat toisiaan ja auttavat ymmartamaan kilpailukyvyn moniulot-
teista olemusta. Kilpailukyky on vaikeasti mitattava, mutta varsin oleellinen te-
kija liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta. Kilpailukeinojen ollessa moninaisia, on
tyypillista, ettd organisaatiossa tunnistetaan yksi tai muutama oleellinen, muita
tarkeampi kilpailukeino. Tuotannolliselle organisaatiolle yleisia kilpailukeinoja
ovat hinta, laatu, tuoteominaisuudet, toimitusvarmuus, kyky muokata tuotteita
asiakkaan tarpeiden mukaan ja palvelu. Nama keinot taikka kilpailutekijat toimi-
vat osittain ristiriitaisesti keskenaan, ja on tarkeaa I0ytaa ja menestya parhaiten
keskeisimmissa kilpailutekijoissa. (Haverila ym. 2005, 356.)

Tuotannollisen yrityksen tasapainoista suorituskykya on mahdollista johtaa, ylla-
pitaa ja jatkuvasti kehittaa tasapainotetun tuloskortin avulla. Tasapainoiseen
suorituskykyyn tuotannollisessa organisaatiossa liittyy aina tuotannon tavoitteel-
lisuus. Haverila ym. (2005) esittavat tuotannon yleisimmiksi tavoitteiksi kustan-
nustehokkuuden, laadun, ajan ja joustavuuden. Nama tavoitteet tulevat yleensa
kilpailuymparistosta, ja tuotannollisen organisaation tulee perustaa strategiset
linjaukset siten, etta menestyminen tavoitteissa vie kohti haluttua tavoitetilaa.

4 Tasapainotettu tuloskortti kasvuhakuiselle tuotantoyrityk-

selle

4.1 Tuloskortin kdyttoonoton esittelyn lahtokohdat

Luku 2 esittelee tasapainotetun tuloskortin ja sen kayttoonottoprosessin. Lu-

vussa 3 luodaan peruskasitys tyon rajausten mukaisesta tuotannollisesta ympa-
ristdsta. Tassa luvussa teoria luvut 2 ja 3 yhdistyvat toiminnalliseksi tuotokseksi,
sisaltden hahmotelman tasapainotetun tuloskortin kayttéonotosta ja mittareiden

maarittamisesta kasvuhakuiselle tuotanto yritykselle. Tutkimusmenetelmana
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tyossa kaytetaan niin kutsuttua kirjoituspoytatutkimusta, tyon toiminnallisen
luonteen johdosta. Toiminnallisen osuuden tuotoksen pohjana kaytetaan lu-
vussa 2.8 esiteltya Olven, Royn ja Wetterin kayttdonottomallia. Tydn tuloksiin
pohjautuen laaditaan toimeksiantajan kayttoon tarkoitettu opas tuloskortin kayt-
toonotosta tuotannollisessa ymparistdossa. Luku 4 sisaltaa siis opinnaytteen toi-

minnallisen osuuden.

Kasvuhakuisuutta kasitellaan tassa luvussa strategian pohjana tasapainotetun
tuloskortin kayttoonotossa. Strategisen johtamisen tyokaluna tasapainotettu tu-
loskortti tarvitsee lahtokohdakseen aina jonkin halutun tavoitetilan. Tyén toimia-
laa kokonaisuutena tarkastelevan luonteen johdosta kasvu toimii yleisena lahto-
kohtana ja mittaristohahmotelman perustana. Tasapainoisen suorituskyvyn kas-
vattaminen voidaan mieltaa yleiseksi tavoitteeksi tasapainotettua tuloskorttia
kayttdonottaville organisaatioille, joten siksi on perusteltua kayttaa juuri kasvu-

hakuisuutta opinnaytteen toiminnallisen osuuden lahtékohtana.

4.2 Kayttoonoton aloitus

Ennen kayttdonottoprosessin aloitusta organisaation on valmistauduttava doku-
mentoimaan prosessi huolellisesti vaihe vaiheelta. Tasapainotetun tuloskortin
kayttdonotossa ensimmainen vaihe on luoda kasitys ymparistdsta, mihin kayt-
téonotto kohdistuu. Teollisen tuotannon organisaatioiden tarkastelu lahtee liike-
toiminnasta eli tuotteista ja tuotantotyypista. Kasvuhakuisuuden kannalta on
oleellista tunnistaa tuotantotyypit, jotta realiteetit kasvulle olisi mahdollista tun-
nistaa. Kuvio 1. havainnollistaa tuotantotyyppeja. Tuotantoyrityksen lilketoimin-
taan voi kuulua mahdollisesti useamman tyyppista tuotantoa ja tassa vaiheessa
kayttdonottoa olisi hyva luoda kasitys mita liikketoiminta tosiasiassa pitaa sisal-

laan.

Maarittely tuotteeseen perustuen tilaus-, ja vakiotuotantoon, valmistusaloitteen
mukaan varasto-, ja asiakasohjautuvaan tuotantoon ja valmistusprosessin jatku-
vuuden mukaan kappaletavara-, prosessi., yksittais-, sarja-, ja yhtenaistuotan-
toon, ei organisaatiolle itselleen ole valttamatta tuttua, saatikka yksinkertaista.
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Tuotannon tyyppien maarittely auttaa kuitenkin organisaatiota tunnistamaan
kasvun realiteetit ja selventamaan omia tdmanhetkisia prosesseja jo tassa koh-

taa kayttéonottoa.

Tahan vaiheeseen kayttoonottoa pyritdan saamaan mahdollisimman tarkka
kuva organisaatiosta ja markkinoista, joilla operoidaan. Perinteinen nelikentta
analyysi vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista, eli SWOT-
analyysi, toimii molempien, seka organisaation, etta markkinatilanteen maaritta-
misen tyokaluna, muun muassa Kilpailija-analyysissa. Porter on 1980-luvun al-
kupuolella esitellyt viiden kilpailuvoiman mallin, jossa keskiéssa on markkinoi-
den kilpailu. Kilpailuymparistda lahestytaan arvioimalla uusien kilpailijoiden ris-
kia, asiakkaiden ja toimittajien neuvotteluasemaa, seka korvaavien tuotteiden
riskia. (Olve ym. 1997, 52.) Kayttamalla naita kumpaakin tyokalua, tuotantoyri-
tys pystyy mybhemmassa vaiheessa tuloskortin kayttdonotossa maarittamaan
kilpailulahtdiset strategiat, joilla rakentaa kasitteena moniulotteista kilpailukykya.
Kayttoonottoprosessin aloitusvaiheessa koko liikeidea menee tarkkaan tarkas-

teluun ja muotoutuu mahdollisesti uudelleen.

4.3 Visio ja nakokulmat

Vision maarittdminen on taysin organisaatiokohtainen vaihe, eika sita voi yksi-
tyiskohtaisesti kuvata koko tuotannolliselle toimialalle. Vision maarittamisessa
on kuitenkin tarkeaa tunnistaa tuloskortin kayttdonoton ensimmaisen vaiheen
tulos toimintaympariston analyyseista. Tarkeaa on, etta visio, eli haluttu tavoite-
tila, on organisaatiossa yhteisymmarryksessa luotu, ja etta se pohjautuu toimin-
taymparistdon. Vision tulee joustaa ja skaalautua ympariston muutoksiin, seka

olla turvallinen ja riittdvan haastava. Tarkeaa on, etta se miellyttaa.

Tassa opinnaytteessa visio maarittyy kasvun kautta. Tuotantoyritys haluaa kas-
vaa. Vision tulee kuitenkin olla huomattavasti tarkempi, ottaen huomioon ensim-
maisen vaiheen organisaatiokohtaiset realiteetit. Kasvuhakuisen tuotantoyrityk-
sen visio voi olla esimerkiksi markkinoiden korkein asiakastyytyvaisyys tai huo-

mattavasti tarkemminkin liiketoimintaan liittyva. Esimerkiksi



36

aanentoistokomponentteja valmistavan kasvuyrityksen visio voisi olla "tarjota

markkinoiden moderneimpia aanimaailmoja suurille massoille”.

Vision maarittamisen ja tasmayttamisen jalkeen seuraa mittariston nakokulmien
valinta. Olve, Roy ja Wetter (1997) esittavat nakokulmien riippuvuussuhteiden
olevan tarkeassa roolissa. Perinteiset nelja nakdkulmaa ovat hyvin perusteltuja,
ja toimivat monessa organisaatiossa hyvin. On kuitenkin tarkeaa, etta nakokul-
mat ovat parhaat mahdolliset kuvaamaan juuri spesifisti tuloskorttia kayttoonot-
tavan organisaation liiketoimintaa. Tassa tydssa hahmotellaan perinteisten ta-
lous-, asiakas-, prosessi- ja oppimisnakokulman mittareita, niiden tunnistetun

skaalautuvuuden vuoksi.

4.4 Pelisaannot

Nakokulmien valinnan jalkeen, on aika sijoittaa visio jo hieman konkretisoitu-
neeseen tuloskorttiin. Nakokulmille luodaan strategiat, joilla visioon paastaan.
Strategia voidaan ajatella olevan sarja saantgja, joiden mukaan edetaan. Kay-
tanndssa strategia koostuu paatoksista ja tapahtumista, jotka johtavat nykyti-
lasta kohti visiota. (Olve ym. 1997, 58.) Tassa vaiheessa tuotantoyritys siis
maarittaa pelisaannat, joilla jokaisessa nakokulmassa paastaa haluttuun tavoi-
tetilaan, jota tassa tydssa kasitelladn karkeasti kasvuna. Voidaan siis hakea

vastausta kysymykseen "miten”.

Taloudellisen nakokulman strategiat pohjautuvat muihin nakokulmiin. Kuten lu-
vussa 2.1.1 kuvattu, tdman nakdkulman mittareista on havaittavissa muissa na-
kokulmissa tapahtuvan menestymisen tuloksia. Kasvuhakuisen tuotantoyrityk-
sen taloudellisen nakdkulman strategiat voi olla esimerkiksi "tarjoamme asia-
kastarpeisiin parhaiten sopivaa kokonaisuutta”, "huolehdimme ajantasaisesta
osaamisesta” ja "vastaamme reaaliajassa kysynnan tarpeisiin”. Nama karkeaan
visioon pohjautuvat todella yksinkertaiset esimerkkistrategiat linkittyvat vahvasti
asiakas-, prosessi-, ja oppimisnakdkulmaan, mutta tuotantoyrityksen talousna-
kokulma esittda niiden tuloksen. Nakokulman strategioihin olisi hyva sisallyttaa

my0Os, minka tyyppisia taloudellisia riskeja organisaatio voi ottaa. Talla tavalla
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kasvuhakuisen tuotantoyrityksen talousnakokulman strategiat ovat tasapai-
nossa, ja vastaavat kysymykseen, miten paasemme kohti visiota taloudellisesta

nakokulmasta katsottuna.

Asiakasnakokulma on mittaristoltaan aina organisaatiokohtainen. Tassa vai-
heessa mittareita ei sinansa tarvitse lukkoon lydvasti miettia, mutta tuloskortin
rakenteen tuntemus auttaa strategian luomisessa. Asiakasnakdkulman mittarit
vastaavat kysymykseen, mita asiakkaat meilta haluavat, mutta tassa vaiheessa
haetaan edelleen vastausta kysymykseen "miten”.

Tuotannollisen organisaation asiakasnakodkulman strategioita voi kuvata hake-
malla vastauksia, miksi asiakkaat ostavat meilta ja miten se vaikuttaa asiakkaa-
seen. Tuotannollisessa ymparistossa erilaiset puolivalmisteet tai investointi-
hyodykkeet voivat olla monen tuotantoyrityksen ydinliiketoimintaa. Tallaisen yri-
tyksen asiakasnakdkulman strategia voisi olla: "7mahdollistamme aina asiakas-
yritystemme lilkketoiminnan”. Suoraan loppukayttajalle suunnatussa tuotannossa
tuotteen jakelu tapahtuu monesti tukkuliikkeitten kautta, ja tuotteen kysynnan ja
valmistuksen optimointi vaatii markkinaosaamista. Tall6in esimerkkistrategia
voisi olla "analysoimme jatkuvasti markkinoiden trendeja, mukauttaen tuotanto-

amme niita vastaaviksi”.

Edella kuvatut tuotantoyrityksen esimerkkistrategiat skaalautuvat vain tietyn-
tyyppisiin liiketoimintoihin. Asiakasnakdkulman strategiat kumpuavatkin juuri
vahvasti ymparistosta ja ovat kytkoksissa luvussa 2.1.2 esiteltyihin asiakaslu-
pauksen mittareihin. Tasapainoisen suorituskyvyn kannalta on oleellista kuiten-
kin luoda strategia myds asiakasnakdokulman perusmittareihin, joita ovat muun
muassa markkinaosuus ja asiakasuskollisuus. Esimerkkina tuotantoyrityksen ta-
man tyyppinen asiakasnakokulman strategia voisi olla "rakennamme pitkia kan-
nattavia asiakkuussuhteita” ja "tunnemme asiakaskohtaisen kannattavuuden”.
Strategioitten tulee tassakin nakokulmassa leikata osittain myos muita nakokul-
mia ja vastata todellisesti asiakkaitten tarpeita ja arvoja, asettuen tasapainoon

mietittaessa kuinka kohtaamme visiomme.
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Sisaisten prosessien nakokulman strategiaa muodostettaessa pohditaan, miten
onnistumme prosesseissa, joissa on valttamatdnta onnistua, taatakseen me-
nestyksen muissa nakokulmissa. Tuotannollisessa yrityksessa valmistus, voi
esimerkiksi hallinnon taikka myynnin puolella toimiville, olla varsin vierasta. On
tarkeaa, etta organisaatiossa puhutaan yhteista kielta, jotta prosesseja voidaan
ylipaansa tunnistaa saatikka kehittaa. "Yhtenaisyys” voi toimia prosessinakokul-

man kantavana strategisena paaalueena.

Miten menestymme meille elintarkeissa prosesseissa, on haastava kysymys,
silla prosesseja ei valttamatta ole edes kunnolla maaritetty. Vaikka prosessit oli-
sikin maaritetty, voi tdssa kohtaa tuloskortin kayttda olla tilanne, etta kokonaan
osiin avatun liiketoiminnan jalkeen organisaatiossa tunnistetaan aivan uusiakin
prosesseja. Tarkeimmat ydinprosessit ovat hyvin organisaatiokohtaisia ja niiden

kuvaaminen on toimialaa kokonaisuutena katsottuna haastavaa.

Poikkeuksetta kasvuhakuiset yritykset tahtovat menestya prosesseissaan koko
ajan paremmin ja paremmin. Edistysta on siis tapahduttava, ja sita varten on
kehityttava. Eric Ries esittelee teoksessaan "Lean Startup” (2011) validoidun
oppimisen, osana kehittdmaansa Lean Startup- metodia, josta voi ammentaa
oppia my0Os mittareita muodostettaessa. Riesin (2011) mukaan validoitu oppimi-
nen johtaa ketterampaan ja nopeampaan innovointiin. Siitd on mahdollista joh-
taa kasvuhakuisen tuotantoyrityksen prosessinakdkulman strategioita, keskit-
tyen juuri kehitykseen. Esimerkiksi “Innovoimme jatkuvasti uusia kilpailuetuja,

validoimalla oppimisprosessin” voi toimia strategiana.

Neljas tuloskortin nakdkulma, oppimis- ja kasvunakékulma, pohjautuu mittaris-
toltaan tulevaisuuteen. Oppimis- ja kasvustrategian kannalta oleellista on tun-
nistaa mita haluamme osata paastaksemme visioon. Tuotantoyrityksen on mah-
dollista hakea kasvua esimerkiksi ydinosaamisen kautta orgaanisesti, tai suo-
rilla investoinneilla kapasiteettiin taikka osaamiseen, muun muassa yrityskaup-
pojen muodossa. Taman nakdkulman strategiat linjaavat miten kasvuun paas-

taan.
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Kasvuhakuinen tuotantoyritys voi oppimis- ja kasvunakokulman strategioissaan
tehda linjaukset siita, milla keinon kasvua tavoitellaan. Jos yritys aikoo erikois-
tua tuottamaan vaan tiettya tai tiettyja tuotteita tai tuoteryhmia, on strategiset
painotukset niiden valmistuksessa ja kannattavuudessa. Investoimalla kasvua
tavoitteleva tuotantoyritys tekee strategiset painotukset taas niiden mukaan,

maarittden mita ostetaan ja mista ja miten se vie kohti visiota.

Oppimis- ja kasvunakokulman strategioissa on oleellista tunnistaa, mihin suun-
taan kasvua halutaan. Onko tavoitteena esimerkiksi lisata kapasiteettia taikka
tuotannon mittakaavaa, kasvattaa henkildston osaamista tai panostaa varmem-
paan tuotantoprosessiin. Kasvua voidaan hakea uusilta markkinoilta maantie-
teellisesti samalla tuotteella taikka laajentamalla tuoteportfoliota. Taman nako-
kulman strategioita muodostettaessa tulisi laatia pelisdannot asioista, joita nou-

dattamalla tuotantoyritys paasee kasvuun.

Strategioiden kuvaaminen toimialan ja vision pohjalta kuvaa lahinna taman
kayttoonottovaiheen teoreettisia tuloksia ja helpottaa ymmartamaan, mita hae-
taan. Kaytannon tasolla, organisaation on tarkeinta kuitenkin perustaa strategis-
ten linjausten paatdksenteko markkinatilanteeseen seka tunnistaa ja tuoda julki
jokaisen linjanvedon vaihtoehdot ja seuraukset. Seuraukset eivat valttamatta
nay suoraan strategian kuvauksesta yhdella lauseella, vaan ne tulee purkaa
auki. Seurausten pitda nakya tuotannossa fyysisesti, ja niiden vaikutusten tulee
kayda mydhemmin kayttdonottoprosessissa luotavasta mittaristosta ilmi. (Heik-
kila, Ketokivi 2005, 28-31.)

4.5 Kiriittiset menestystekijat

Strategisten linjausten jalkeen on selvitettdva muuttujat, joilla on suurin rooli vi-
sion saavuttamisessa. Voidaan hakea vastausta kysymyksiin, mita visioon
paasy edellyttaa ja mitka vaikuttavat siihen kaikista suurimmassa roolissa. Naita
muuttujia nimitetaan kriittisiksi menestystekijoiksi. Tassa vaiheessa ei ole tarkoi-

tus asettaa menestystekijoiksi pitkaa listaa erinaisista muuttujista, vaan
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optimaalinen tulos voidaan saavuttaa huomattavan vanhilla, aidosti kriittisimmilla
menestystekijoilla, esimerkiksi viidella. Vaiheen perusteet on esitetty luvussa
2.8.

Luvussa 3.4 kasitellaan kilpailukykya tuotannollisessa ymparistossa, ja luodaan
perusteet tuotantoyritysten mahdollisista kriittisistd menestystekijdista. Menes-
tystekijoina esimerkiksi laadun ja hinnan voidaan ajatella olevan tietylla tapaa
ristiriidassa, mikali alhaisimmilla kustannuksilla on mahdollista saavuttaa vain
heikompi lopputulos. Taman tyyppisia ristiriitoja kriittisten menestystekijoiden
valilla ei missaan nimessa saisi olla. Menestystekijoiden tulee perustua tarkasti
organisaation lilkketoimintaan ja strategioihin seka visioon. Maaritettaessa voi-
daan kayttaa apuna luvussa 3.4 esiin tuotuja 4P, 7P ja 4C kilpailukeinomalleja.
Naiden mallien pohjalta voidaan tarkastella kriittisia menestystekijoitda muun mu-
assa asiakkaan kokeman arvon perusteella. Voidaan pohtia, nouseeko esimer-
kiksi tuotteen tietyt ominaisuudet kriittiseksi menestystekijaksi vai onko hinta

taikka laatu muuttujia, joihin panostamalla visio saavutetaan.

Kriittiset menestystekijat tulee muodostaa nakdkulmien strategioihin tasapainoi-
sesti, mutta kuitenkin priorisoidussa jarjestyksessa. Talla tavalla tasapainoinen
suorituskyky optimoituu juuri visiota kohden. (Olve ym. 1997, 65—-66.) Tarkeys-
jarjestyksessa olevat kriittisimmat menestystekijat luovat pohjan mittareille. Esi-
merkkina kasvuhakuisen tuotantoyrityksen kriittiset menestystekijat voivat tar-

keysjarjestyksessaan olla,

tuotteen ominaisuus X
toimitusvarmuus

palvelu

L Dnh -

kyky muokata tuotetta asiakkaan mukaan.

4.6 Mittarit

Kriittiset menestystekijat luovat perustan mittariston kehittamiseen. Tassa vai-
heessa kayttoonottoa on maaritetty haluttu tavoitetila, miten sinne paastaan ja
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mita se vaatii. Naiden strategisten valintojen pohjalta maaritettyjen menestyste-
kijdiden avulla tehdaan paatoksia muuttujista, jotka ovat keskeisimpia paivittai-
sen, tasapainoisen, visioon johtavan suorituskyvyn kannalta. Vaiheen tuloksena

on siis tasapainoinen mittaristo.

Tassa vaiheessa on tarkeaa muistaa, etta valitut mittarit pohjautuvat aidosti
strategioihin ja kriittisiin menestystekijoéihin, ja jokaisen mittarin kohdalla on
syyta pohtia, kuinka mittaaminen toteutetaan. Laaditut mittaristot on hyva pur-
kaa tarkkaan auki, jotta varmistutaan etta kaikki ymmartavat mittareiden taustat.
Mittariston tarkoitus on vaikuttaa jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan teke-

miseen, joten yhteisymmarrys on avainsana.

Luvussa 2.8 esitellyn Olven, Royn ja Wetterin kayttoonottomallin mukaan tassa
vaiheessa luodaan koko organisaatiota koskeva mittaristo. Etenkin suurem-
missa organisaatioissa, joissa liiketoimintoja voi olla hyvinkin erityyppisia ja eri
yksikot voivat olla hyvinkin itsenaisia, voi olla tarpeen organisaatiotason mitta-
riston ohella luoda myds eri yksikkotason mittaristoja. Toimeksiantajan harjoitta-
malle liiketoiminnalle on tyypillista, ettéd suurin osa etenkin taloushallintopalvelui-
den asiakaskunnan yrityksista saavuttaa koko organisaation kattavalla tuloskor-
tilla optimaalisimmat lopputulokset yrityskoon mukaan. Taman vuoksi opinnayt-
teessa keskitytaan hahmottelemaan mittariston kayttoonottoprosessi koko orga-

nisaation mittaristoa tarkastelevaksi.

4.6.1 Taloudellisen nakokulman mittarit

Luku 2.2.1 esittelee taloudellisen nakokulman sisaltéd. Nakokulmasta voidaan
kayttaa myos nimea omistajanakokulma. Strategia luo pelisdannot, joiden puit-
teissa kriittisissa menestystekijoissa tulisi menestya. Tama nakokulma mittaa
menestymista omistajien nakokulmasta. Voidaankin kysya, mita tuotannollisen
yrityksen omistajat haluavat tietda kasvuhakuisen organisaation suoritusky-

vysta.
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Strategioita maaritettaessa on otettu huomioon taloudelliset riskit. Riskeja voi
liittya esimerkiksi padomarakenteeseen, tulokseen, liikevaihtoon ja kustannus-
rakenteeseen. Tuotantoyrityksen kasvu voi perustua moneen seikkaan, joita ka-
sitellaan luvussa 4.4 oppimis- ja kasvunakokulman strategioiden yhteydessa.
Kasvutavasta riippumatta tuotantoon ja valmistukseen liittyy koneet ja laitteet
seka myynti. Tassa tydssa jo aiemmin esitetty kayttdpaaoma kuvaa rahoituksen
maaraa, joka tarvitaan kattamaan lilkketoiminta. (Alma Talent 2021a). Tunnus-
luku on tuotannollisessa ymparistossa oleellinen, silla valmistava liiketoiminta
Voi sitoa paljon paaomaa. Mita pienemman arvon tunnusluku saa, sen vahem-
man paaomaa liiketoimintaan sitoutuu. Kasvuhakuisen tuotantoyrityksen talou-
dellisia riskeja voidaan seurata suhteuttamalla kayttépadoma liikevaihtoon,
minka tuloksena saadaan kayttopaaomaprosentti. Kasvu vaatii lisda padomaa,
ja talle tunnusluvulle voidaan luoda halytysarvoja, joiden toteutuessa tulee ryh-

tya toimenpiteisiin.

Myyntikate kuvaa summaa, joka jaa, kun liikevaihdosta vahennetaan ainekulut
ja ulkopuoliset palvelut (Alma Talent 2021b). Kuten edella mainittua koneet ja
laitteet seka myynti ja kayttopaaoman tehokas hallinta liittyy teolliseen tuotan-
toon oleellisesti. Myyntikatetta seuraamalla kasvuhakuinen tuotantoyritys voi
tehda paatoksia investoinneista ja analysoida kannattavuutta esimerkiksi tuote-
kohtaisesti.

Edellad kuvatut kaksi mittaria ovat luvussa 2.3 esiteltyja vaikutusmittareita, eli ne
perustuvat menneisyyteen. Kasvuhakuisen tuotantoyrityksen kovimmat tuotto-
odotukset sijoittuvat tulevaisuuteen. Katemittarina myyntikate kertoo taméanhet-
kisesta kannattavuudesta ja jatkuvasti tunnusluku kayttépaaoma liiketoiminnan
tassa hetkessa sitovan padoman maaran. Tunnusluvut kuvaavat kasvun edelly-
tyksia. Tulevaisuuteen suuntautuvien talousnakokulman mittareiden tulisi kertoa
omistajille mita on odotettavissa. Taman tyyppisena mittarina, eli luvussa 2.3
esiteltyna tulosajurina, tuotannollisella organisaatiolla voi toimia esimerkiksi ti-
lauskanta. Liiketoimintaan ja erityisesti kasvutapaan liittyen kasvuhakuisen tuo-
tantoyrityksen talousnakodkulman mittarina voi olla uuden tuotantolaitoksen kan-
nattavuus tai uuden tuotteen-, tuoteryhman- taikka markkina-alueen myyntien

kappalemaara ja etenkin paivittaisen tuloskortin seurannan mahdollista trendi.
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Tama trendi voidaan suhteuttaa jo tuloskortin ensimmaisessa kayttoonottovai-

heessa tutuksi tehtyyn markkinaymparistoon.

Mittaristot ovat aina organisaatiokohtaisia, ja ne muodostuvat kayttdonottopro-
sessin aiempien vaiheiden pohjalta. Esimerkkina voidaan havainnollistaa ta-
lousnakdkulman mittariston maarittdmisen tuloksia, hahmottamaan taman vai-
heen teoreettisia lopputuloksia. On tarkeaa tunnistaa strategiset tavoitteet ja
kriittiset menestystekijat, joilla mittareissa menestytaan. Esimerkkina talousna-
kokulman mittareina kasvuhakuisella tuotantoyrityksella voi olla kayttdpaaoma,
myyntikate, tilauskanta ja maaritetyn tai maaritettyjen uusien X, kannattavuus ja

myynnin Kkpl trendit.

4.6.2 Asiakasnakokulman mittarit

Asiakasnakokulman mittarit ovat todella keskeisia ja nakokulman tulisi linkittya

vahvasti kaikkiin nakokulmiin. Tuloskortin kayttoonottoprosessin aiemmissa vai-
heissa selkeytetty toimintaymparisto ja strategiset valinnat ohjaavat asiakasna-
kékulman mittariston laatimista samalla tavalla, kuin muidenkin mittareiden laa-
timista. Tassa nakokulmassa korostuu ymmarrys asiakastarpeen tayttamisesta.
Haetaan siis mittareita, jotka strategioihin ja kriittisiin menestystekijoihin pohjau-

tuen kertovat tekijoista, joilla haetaan markkinamenestysta, kohti visiota.

Luvussa 2.2.2 kuvataan asiakasnakokulman mittareiden kahtiajako perusmitta-
reihin ja asiakaslupausmittareihin. Kasvuhakuisen tuotantoyrityksen perusmitta-
reita voi olla muun muassa markkinaosuus. Markkinaosuus on hyva tunnusluku
kuvaamaan kasvua. Perusmittarina voi olla myds asiakastyytyvaisyys, joka ku-

vaa onnistumisia asiakastarpeiden taytosta.

Asiakaslupausmittarit liittyvat perusmittareita enemman likketoimintaan. Luvussa
2.2.2 naihin mittareihin kuvataan liittyvan esimerkiksi tuoteominaisuudet ja eri-
laiset vasteajat. Asiakastilauksen kohdentamispiste (englanniksi order penetra-
tion point OPP) on tuotannossa vaihe, jonka jalkeen tuotantoa ohjaa tilaus.

Tama piste on valmistavan organisaation viimeinen vapaan varaston piste, eli
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OPP:n jalkeen varasto on jo tilaukseen perustuen kohdistunut asiakkaalle. (Leh-
tonen 2004, 68—69.) OPP:n lapimenoaikojen seuraaminen voi olla kasvuhakui-
sen tuotantoyrityksen asiakaslupausmittari. Eli seurataan, kuinka paljon menee
aikaa saada transformaatioprosessi asiakastilauksen kohdentamispisteeseen,
ja kauan menee aikaa sen jalkeen, kunnes tuote on toimitettu asiakkaalle. Asia-
kastilauksen kohdentamispisteeseen vaikuttaa aiemmin maaritellyt strategiat ja
luvussa 3.3 esitellyt tuotantotyypit. Mittariston avulla tuotantoa voidaan organi-

soida siten, etta lapimenoajat muodostuvat optimaalisimmiksi.

Toinen esimerkki asiakaslupausmittareista voi liittya tuoteominaisuuksiin. Omi-
naisuuden tulee kuitenkin olla darimmaisen keskeinen osa yrityksen liiketoimin-
taa, ja jollain tapaa mitattavissa. Laadunhallinnalliset asiat, kuten kayttotestien

kestavyystulokset voivat toimia tasta esimerkkina.

Kasvuhakuisen tuotantoyrityksen asiakasnakdkulman mittareina voi esimerkiksi
toimia markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, OPP lapimenoajat ennen ja jalkeen
seka tuoteominaisuus X. Tarkeaa on kuitenkin muodostaa mittarit strategisten

valintojen ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Asiakasnakokulman voidaan
ajatella olevan koko mittariston ydin, ja edella esitetyt mittarit kuvaavat vain aja-

tustasolla mahdollisia lopputuloksia.

4.6.3 Sisaisten prosessien nakokulman mittarit

Talousnakokulman ja asiakasnakokulman mittareiden kehitykseen vaikuttaa
prosessit niiden taustalla. Taman nakokulman mittarit mittaavat naita proses-
seja. Aiemmin kayttddnottoprosessissa on mahdollisesti tunnistettu aivan uusia,
liketoiminnan kannalta todella oleellisia prosesseja, ja juuri ndissa prosesseissa

menestymista on tarkoitus seurata taman nakokulman mittareilla.

Luvussa 2.2.3 esitellyn Porterin arvoketjumallin avulla prosesseja voidaan viela
tassakin vaiheessa kayttodnottoa kartoittaa, ja selvittda missa taytyy onnistua,

eli mita taytyy mitata. Liiketoiminnasta vahvasti riippuvia prosesseja on haasta-
vaa kuvata, mutta mittariston rakennetta ja kayttda voi hahmotella. Luvussa 4.4
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mainittu validoitu oppiminen voi toimia prosessimittareiden kayton havainnollis-

tamisessa apuna.

Validoitu oppiminen on pahkinankuoressa jatkuva prosessi, jossa opitaan koko
ajan asiakkaasta, ja luodaan kulttuuri, jossa opitaan ainoastaan asiakastar-
peista, eli siitd mika tuo rahaa kassaan. Kaikki muun tyyppinen oppiminen kar-
siutuu pois. (Ries 2011, 68—69.) Prosessinakdkulman mittareihin validoitu oppi-
minen skaalautuu siten, etta nakokulman mittareiden avulla pyritaan paranta-
maan prosesseja, joilla asiakastarpeet taytetaan. Tama taas linkittyy vahvasti
kriittisiin menestystekijoihin. Nakokulman mittareiksi tulisi siis valita mittareita,
jotka mittaavat prosessia, josta syntyy kriittisia menestystekijoita. Esimerkkina
luvussa 4.5 ensimmaiseksi priorisoiduksi kriittiseksi menestystekijaksi kuvattu
tuoteominaisuus X, voidaan saavuttaa kuvitteellisesti esimerkiksi korkealuokkai-
sella sorvityoskentelylla. Tasta johdettuna sorvitydskentelyn pitaa olla laadu-

kasta, eli prosessinakokulman mittariksi nousee sorvitydn laatu.

Ries (2011) kuvaa validoidun oppimisen olevan erityisesti tyOkalu testaamaan
visiota, strategioita ja kriittisia menestystekijoita. Luvussa 4.4 prosessinakodkul-
man esimerkkistrategiaksi nostettu validoitu oppiminen toimii kehitystydkaluna.
Validoituun oppimiseen kuuluu ketteryys ja kokeilu, joilla liikeideaa voidaan tes-
tata. Tekemalla pienia muutoksia prosesseissa, voidaan huomata kuinka ne vai-
kuttavat muiden nakokulmien mittareihin. Tasapainotetun tuloskortin perus-
ideologiaan kuuluu sen kayttéon perustuva jatkuva parantaminen. Kasvuhakui-
sessa ymparistossa valmista, ei parannuksia kaipaavaa reseptia, ei ole olemas-

sakaan.

Validoitu oppiminen integroituu hyvin prosessinakdkulman mittareihin. Kasvuha-
kuisen tuotantoyrityksen prosessimittariksi voidaan asettaa tyévoiman suoritus-
kykya mittaavat mittarit sitoutuneisuus eli esimerkiksi tyouran kesto seka tyotyy-
tyvaisyyskyselyn tulokset. Mittareita sisaisten prosessien nakokulmaan voidaan
johtaa edella kuvatun esimerkin lailla kriittisista menestystekijdista, kayttaen

muun muassa validoitua oppimista.
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4.6.4 Kasvu- ja oppimisnakokulman mittarit

Luku 2.2.4 kuvaa taman nakdkulman perusteita. Tyypillisesti nakdkulman mitta-
rit ovat haastavimpia muodostaa. Nakokulman merkitys on kuitenkin vahintaan-
kin yhta tarkea muidenkin nakokulmien kanssa, joten lopputuloksen tulee olla

kayttdkelpoinen. Tamankin nakékulman mittarit tulisi muodostaa strategioihin ja

kriittisiin menestystekijoihin pohjautuen.

Oppimis- ja kasvunakokulman mittareiden yleinen kuvaaminen on haastavaa,
silla organisaatioiden on vaikea itsekin muodostaa mittareita. (Malmi ym. 2002,
29.) Edeltavassa luvussa esitelty validoitu oppiminen on osa Eric Riesin (2011)
kehittamaa Lean Startup metodia. Teoksessaan Startup Way (2017) Ries kuvaa
metodia kaytannonlaheisesti. Metodiin pohjautuen voidaan havainnollistaa ta-

man nakokulman mittareiden tarkoitusta.

Lean Startup metodin aloituksen voidaan katsoa alkavan kriittisten menestyste-
kijoiden maarittamisesta. Metodiin kuuluu testata naita kriittisia menestysteki-
j6ita, tai kuten Ries kuvaa "uskomusolettamuksia”. Testaaminen voidaan toteut-
taa kayttaen tuotteen prototyyppia, jonka toteutus vastaa mahdollisimman pie-
nin kustannuksin valmista tuotetta. Testitulosten perusteella voidaan tehda paa-
telmia asiakkaan tarpeista, eli opitaan validoidusti. Taman jalkeen tehdaan uusi
prototyyppi, jota Ries (2017) nimittda "pienimmaksi toimivaksi tuotteeksi” (eng-
lanniksi Minimum Viable Product, MVP). Tata Ries (2017) nimittda rakenna-mit-
taa-opi-palautesykliksi. (Ries 2017, 95.) Sykliin pohjautuen organisaatio voi ke-

hittaa lilkketoimintaansa ja myoskin tasapainotettua tuloskorttia.

Konkreettisesti ajateltuna kasvuhakuinen tuotantoyritys voi rakentaa oppimis- ja
kasvumittarit kuvaamaan Lean Startup metodiin pohjautuen rakenna-mittaa-opi-
palautesyklin tuloksia. Edeltavan luvun esimerkkimittariksi validoitua oppimista
soveltaen johdettu tuoteominaisuus X, voidaan tassa nakokulmassa mieltaa us-
komusolettamukseksi. Tuoteominaisuuksien pienia muutoksia voidaan testata.
Mikali tuoteominaisuuksien muutokset parantavat muiden nakdokulmien mittarei-
den suureita, on muutos onnistunut. Tassa nakokulmassa siis testataan kriittis-

ten menestystekijoiden paikkaansa pitavyytta, ja pyritaan 16ytamaan uusia
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sellaisia. Esimerkkina voi olla luvussa 4.5 esitellyista esimerkeista johdetut
muutokset ominaisuuksissa X, toimitusajassa, asiakaspalveluun kaytettavassa

ajassa ja kustannuksissa seka tuotevalikoimassa.

Nakokulman mittaristoon voidaan sijoittaa myos henkilostoon liittyvia mittareita.
Henkildstdn osaaminen arvon tuottamisessa asiakkaalle on tuotannollisessa
ymparistdssa merkityksellista, joten koulutukseen kaytetyt resurssit voivat olla
kasvu- ja oppimisnakokulman mittari. MyOs jarjestelmat ovat iso osa oppimista
ja kasvua, joten niihin kaytetyt resurssit voivat kuulua kasvuhakuisen tuotanto-

yrityksen kasvu- ja oppimisnakokulman mittaristoon.

4.7 Kayttoonotto ja yllapito

Kayttddnottoprosessi on kuvattu tarkemmin vaihe vaiheelta luvussa 2.8. Tassa
luvussa kerrataan prosessin viimeiset vaiheet. Tassa vaiheessa on valmiina
koko organisaatiota koskeva mittaristo. Mittaristo voidaan siis ottaa kayttoon.
On tarkeaa, etta jokainen organisaatiossa ymmartaa, mita mittarit mittaavat,
mitka ovat niiden taustat ja kuinka mittaristoa kehitetaan. Asianosaisille henki-

IGille tulee toimittaa materiaalit jatkotyoskentelya varten.

Strategioista johdetun mittariston on tarkoitus tuoda strategia jokaisen tyonteki-
jan paivittaiseen tydskentelyyn. Kayttdonottoprosessissa korostunut yhteisym-
marrys on edelleen kantava tekija, ja jo tassa vaiheessa organisaatiotason voi-
mavara. Strategia on siis reitti kohti visiota, jota kohden mittaristo on rakennettu
viemaan. Mittareille tulee kuitenkin tdssa vaiheessa asettaa tavoitearvot, ja yh-
tenadisyytta jatkaen, tehda kaikille selvaksi, kuinka oma paivittdinen tekeminen
vaikuttaa mittareiden kehitykseen. Puhutaan siis toimintasuunnitelmasta, jolla

mittarikohtaiset tavoitteet saavutetaan.

Kayttddnottoprosessi huipentuu yllapitovaiheeseen. Yllapito merkitsee tuloskor-
tin seuraamista ja kayttéa. Jatkuvan kayton yhteydessa tuloskorttia ei tule pitaa
itsestdan selvana. Jatkuva kyseenalaistaminen ja organisaatiotason oppiminen

ovat parhaita tyokaluja tasapainoisen suorituskyvyn kehittamiseen ja yllapitoon
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5 Yhteenveto

5.1 Tutkimustulokset

Opinnaytetyon tuloksena voidaan todeta tasapainotetun tuloskortin kayttéonot-
toprosessin olevan aukottomasti kytkdksissa kayttoonottavaan yritykseen.
TyOssa tarkemmin kuvattu Olven, Royn ja Wetterin kayttoonottoprosessimalli
etenee loogisesti, kytkien jokaisen vaiheen toisiinsa. Edeltava vaihe proses-
sissa luo aina pohjan seuraavalle vaiheelle, muodostaen lopulta yritykselle itsel-
leen raataldidyn tasapainotetun tuloskortin. Prosessin ensimmaisessa vai-
heessa luotava katsaus toimintaymparistosta kokonaisuutena lahtee heti perso-
noimaan tasapainotettua tuloskorttia hyvin yrityskohtaiseksi. Tutkimuksen pe-
rusteella kulmakivind strategiamittaristoa muodostettaessa toimii yhtenaisyys,
sitoutuneisuus, perusteltu paatoksenteko, mittareiden johtaminen strategioista

ja kriittisistd menestystekijoista seka tuloskortin aktiivinen seuranta.

Tarkastelu ilman case-yritysta, keskittyen pelkkaan toimialaan ja kasvuhakui-
suuteen, loi tydlle haastavat l[ahtokohdat saada hyddynnettavia tuloksia aikaan.
Tyon pohjaksi valittu Olven, Royn ja Wetterin (1997) kehittdma kayttéonottopro-
sessimalli on itsessaan tyokaluna hyvin eritelty ja perusteltu kokonaisuus, jonka
pohjalta kayttdonoton kuvaus teollisen tuotannon ymparistdossa oli mahdollista
toteuttaa. Haasteelliseksi tydssa nousi muodostaa esimerkkeja prosessin vai-
heiden valisista kytkenndista. Prosessin vaiheissa kasitelladn muuttujia, jotka
ovat aina yrityskohtaisia ja johdettuja edellisten vaiheiden pohjalta. Opinnayttee-
seen nama kytkennat olivat aarimmaisen vaikea muodostaa pelkan teorian poh-
jalta, helposti ymmarrettavaan muotoon. Lopputuloksena tydssa tarkastellaan
kasvuhakuisessa teollisen tuotannon ymparistdssa prosessin eri vaiheissa huo-
mioitavia asioita, kayttden teoriaan perustuvia esimerkkeja. Nama esimerkit luo-
vat oppaan laatimiselle perustan, ja auttavat konkreettisessa kayttdonottopro-
sessissa hahmottamaan minka tyyppisiin tuloksiin missakin vaiheessa olisi tar-

koitus paasta.
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Toimeksiannon projektitydna valmistuneen oppaan laatiminen ohjasi tyén toteu-
tusta vahvasti, vaikuttaen tutkimusmenetelmiin, aineiston keruuseen ja analy-
sointiin seka kirjoitusprosessiin. Toimeksiantajan kayttoon laadittu opas onnistui
ydinsisalloltaan vastaamaan toimeksiantajan vaatimuksia. Tyon toiminnallisen
osuuden pohjalta laaditun oppaan hyédyntaminen toimeksiantajan kayttotarkoi-
tuksiin vaatii toimeksiantajan maaritteleman, skaalautuvan ulkoasun. Toimeksi-
antajan neuvonantoasiantuntijat voivat taydentaa opasta ja markkinoinnin hen-

kilostdo muokata yritykselle sopivaksi.

5.2 Toimeksiannon toteutus

Toimeksiannon toteutus, eli opinnaytetydn tekeminen, oli aikaa vieva prosessi.
Tyon aiheen ideointi alkoi toimeksiantajan kanssa yhteistydssa jo kevaalla 2021
ja muotoutui lopulliseen muotoonsa syyskuun 2021 alussa. Tietoperustan ka-
saaminen alkoi jo ennen lukkoon lydédyn aiheen muodostumista, silla lahtokoh-
dat tarkastella tasapainotettua tuloskorttia oli jo tiedossa. Kirjoittaminen eteni

prosessina sykleittain, aihekokonaisuus kerrallaan.

Aihe tasapainotettu tuloskortti kasvuhakuiselle tuotantoyritykselle vastasi mer-
kittavasti henkildkohtaisia mielenkiinnon kohteitani ja tydn teoria- ja toiminnalli-
nen osuus olivat mielekkaita tydstettavia. Suurimmat haasteet tydssa liittyivat
opinnaytetydssa kaytettavaan tutkimusmenetelmiin, joiden omaksumiseen meni
runsaasti aikaa, itse tekstin tuottamisen ohessa. Prosessin aikana opin todella
paljon valitusta aiheesta ja tutkimuksen tekemisesta prosessina. Koen ammatil-

lisen osaamiseni, etenkin neuvonantopalvelupuolella kehittyneen.

5.3 Vertailu aiempiin tutkimustuloksiin

Lehtinen (2018) on kayttanyt opinnaytetydssaan tuloskortin kayttdéonottoproses-

sissa osittain tassa tyossa esiteltya Olven, Royn ja Wetterin kayttoonottomallia.
Lehtinen kuvaa opinnaytteessaan konkreettisen kayttdonottoprosessin.
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Tuloksena han kuvaa kayttoonottoprosessin olleen case-yritykselle erittain opet-
tavainen jo itsessaan. Mukana hanen toteuttamassa kayttdonotossa oli vain ylin
johto. Taman han kertoo aikataulujen ja prosessin nopeuden kannalta olleen
hyva asia, mutta huono siina oli henkildston nakemysten sitouttamisen puuttu-

minen.

Lehtisen (2018) saamat tulokset ovat hyvin linjassa tdaman opinnaytetyon
kanssa. Prosessi on nopeampi, kun siind on vahemman henkildita paatta-
massa, mutta sitoutuminen ja yhtenaisyys jaavat taten taka-alalle. Aikaisempiin
tutkimuksiin Lehtinen nostaa eroksi tuloskortin skaalautuvuuden, etenkin taman
opinnaytetydn kannalta oleellisiin, pienyrityksiin. Samaa kayttéonottomallia so-
veltaen han on saanut hyvia tuloksia tuloskortin kayttdonotosta myos pienem-
missa yrityksissa, joista taman opinnaytteen toimeksiantajan asiakaskunta val-
taosin koostuu. Lehtisen opinnaytetydn tulokset tukevat Olven, Royn ja Wetterin
(1997) kehittaman kayttédonottomallin hyodynnettavyytta ja vahvistavat taman

opinnaytteen tuloksena muodostuneen oppaan kayttomahdollisuuksia.

Pakarinen (2020) on esittanyt omassa opinnaytteessaan kuusi alaongelmaa, liit-
tyen suomalaisten pienyritysten kasityksiin tasapainotetun tuloskortin strategia-
tydn mahdollisuuksista ja sen kaytosta strategiatydssa. Tuloksena han kertoi,
etta alle puolet suomalaisista pienyrityksista hyddyntaa tuloskorttia strategia-
tydssa ja etta strategiatydskentelya pidetaan tarkeana. Han myos kertoi suuren
enemmistdon kohderyhman yrityksista kayttavan tuloskorttia ainoastaan yritysta-
solla, mutta kuitenkin kokevan sen olevan tarpeellinen. Pakarisen tutkimustulok-
set myOs osoittivat tuloskortin olevan kohderyhmayrityksissa kytkoksissa strate-

giaan.

Taman opinnaytteen kannalta Pakarisen tutkimustulokset osoittavat tasapaino-
tetun tuloskortin olevan mahdollinen tyokalu pienyrityksille, toimeksiantajalle
muodostuneen oppaan hyddyntamista ajatellen. Tuloskorttia kayttaa noin puo-
lissa pienyrityksista Pakarisen tutkimuksen mukaan. Tuloskorttia kayttavat ko-
kevat sen hyddylliseksi seka ymmartavat sen mahdollisuudet strategiatyossa.
Toimeksiantajaa ajatellen oppaalle voisi siis olla kysyntaa, silla potentiaalisia
kayttokohteita on paljon, ja valtaosa jo kayttavista yrityksista on tyytyvaisia
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tuloskorttiin. Pakarisen (2020) tutkimus on verrattain tuore, joten sen tuloksia

voi hyddyntaa tulkinnoissa.

Ranta (2007) on tutkinut strategian viemista kaytantoon, tuloskorttia kaytta-
malla. Hanen saamansa tulokset strategian jalkauttamisesta tiivistyvat yksinker-
taisuuteen ja yhtenaisyyteen. Ranta kertoi, etta yksinkertaisella esitystavalla ja
pelkistetylla, vain oleellisia mittareita sisaltavilla tuloskorteilla, strategia saatiin
kaikista parhaiten osaksi henkiloston paivittaisia tyotoimenpiteita. Mielenkiintoi-
sena seikkana han toi myos esiin strategisten tavoitteiden kuvaamisen yritystoi-

minnan ulkoisille sidosryhmille.

Rannan (2007) opinnaytetyo strategiaohjauksesta tuloskortin avulla tukee ta-
man opinnaytteen tuloksia ja esiin nousee lahes samoja asioita. Rannan mu-
kaan sitoutunut johto, joka henkiloston kanssa yhdessa muodostaa kaikille sel-
van vision ja sen pohjalta strategiat, ja toimintaa mittaavan tuloskortin, tuottavat
parhaan lopputuloksen strategiatydoskentelyssa. Toimeksiantajaa ajatellen Ran-
nan esille tuoma ulkopuolisten palveluntuottajien ottaminen mukaan strategia-
tydhon on oleellista. Toimeksiantajan panos asiakasyritystensa toiminnassa voi
olla merkittava. Toimeksiantajan asiakkailleen tarjoamat palvelut eivat rajoitu tu-
loskortin laatimiseen, vaan konsultointi strategisen tyoskentelyn toteuttamisessa
voi olla oleellista

5.4 Tyon luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on yleisesti ottaen haastava maarittaa.
Monet mahdolliset soveltamistavat tekevat laadullisen tutkimusotteen tuloksen
luotettavuuden arvioinnin olevan jopa mahdotonta maarittaa tarkasti. Objektiivi-
suus ja totuudenmukaisuus ovat tyypillisia tarkasteltavia seikkoja. Tietoteoreetti-
nen keskustelu tunnistaa nelja teoriaa totuudesta. Korrespondenssiteoria kuvaa
vaitteen totuudeksi silloin, kun vaitteelle saadaan vastine todellisuudesta, kohe-
renssiteoria silloin, kun vaite saa vastaavia tuloksia muista tutkimuksista, prag-

maattinen totuusteoria siina tapauksessa, kun vaite osoittaa toimivuutensa ja
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konsensusteoria silloin, kun joukko paattaa yhdessa vaitteen totuudeksi. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 118).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella edella kuvattujen to-
tuusteorioiden pohjalta, jokainen omana nakokulmanaan. Luotettavuutta voi-
daan tarkastella myds tutkimuksen sisallon ja tutkimusongelman valisen suh-
teen mukaan, eli tarkastella vastaako sisalto sita mita sen tavoitteeksi on ase-
tettu. Toinen tarkastelun kohde voi liittya tutkimuksessa saatujen tulosten uudel-
leen saavutettavuuteen. Puhutaan siis tutkimuksen validiteetista ja reliabilitee-
tista. Naiden tarkastelu sopii huomattavasti paremmin maarallisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin, mutta pohdinnan pohjana ne ovat kayttdkelpoisia.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 119-120).

Hanna Vilkka kasittelee teoksessaan Tutki ja kehita (2015) tutkimuksen arvioi-
jien roolia luotettavuuden maaritelmassa. Han kuvaa yliopistojen roolia muodos-
taa opiskelijalle kasitys tutkimuksessa hyodynnettavien kasitteiden patevyy-
desta ja mielenkiintoisesti ammattikorkeakoulujen roolia tehda sama, vaikuttaen
tydelaman tutkimusten tieteelliseen hyvaksyntaan. Arvioijien rooli tutkimuksen
luotettavuuden maarittdmisessa on suuri, silla koko tieteellisyyden maaritelma
kuuluu yhteiskunnassa tutkijayhteisolle (Vilkka 2015, 120). Huomioon otetta-
vana seikkana laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on valintojen

jasentely, perustelu ja niiden toimivuus. (Vilkka 2015, 126.)

Taman opinnaytetyon luotettavuutta arvioidessa voidaan pohtia esimerkiksi ko-
herenssiteoriaan pohjalta. Aiempi vertailu muihin tutkimustuloksiin osoittaa ta-
man tutkimusten tulosten olevan niihin linjassa. Voidaan myds ajatella tutkimus-
tulosten toistettavuutta, vaikka se kuvaa paremmin maarallisen tutkimuksen tu-
losten luotettavuutta. Taman tutkimuksen sisaltavat valinnat ovat perusteltuja
tuottamaan mahdollisimman hyva tulos toimeksiantoon. Toimeksiannosta joh-
tuen menetelmalliset valinnat noudattavat laadullista tutkimusotetta ja sisallolli-
set valinnat perustuvat toimeksiantajan vaatimuksiin ja opinnaytetyon tekijan

parhaaksi nakemiin kaytanteisiin.
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Tuloskorttia ilmiona ja teollista tuotantoa toimialana, niin kutsuttuna kirjoituspoy-
tatutkimuksena tarkasteleva tutkimus ei lahtdkohtaisesti sisalla eettisesti ky-
seenalaisia asioita. Tyon eettisyytta voidaan tarkastella hyvan tieteellisen kay-
tannon mukaan. Kasitteena hyva tieteellinen kaytanto kattaa muun muassa tie-
donhankinta-, ja tutkimusmenetelmien kriteerien tayttamisen ja muiden tutkijoi-
den kunnioittamisen, lIahdeviitteiden oikeellisuutena (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2021). Taman tutkimuksen voidaan katsoa noudattavan tuota kaytan-

toa.

5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnaytetyolle voi esittaa varsin ilmeisen jatkokehitysmahdollisuuden, liittyen
operatiiviseen mittaamiseen. Toimeksiantajan liiketoimintaan liittyy erityyppisten
teknologioiden ja jarjestelmien hyddyntaminen. Jatkokehitysmahdollisuutena
voisi tarkastella tyokaluja ja teknologioita, joilla mittaristoon saadaan arvoja.
Tata operatiivista mittaamista voisi tarkastella muun muassa kaytettavyyden, te-

hokkuuden, ajantasaisuuden ja kustannusten nakdkulmasta.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia itse tyon sisaltoon liittyen voisi olla esimerkiksi
tuotannollisten yritysten tuloskortin kayton tutkiminen. Tutkimuksen voisi toteut-
taa maarallista tutkimusmenetelmaa soveltaen, tutkien missé maarin tuotannol-
liset yrityksen kayttavat tasapainotettua tuloskorttia. Tutkimuksen voisi rajata
tarkastelemaan teollista tuotantoa. Jatkotutkimusmahdollisuutena tuloskortin
mittariston sisaltoja tai kayttdonottoprosesseja voisi verrata myos toimialojen
valilla, kerryttden materiaalia eri toimialojen tyypillisista piirteista maarallisen tut-
kimusotteen mukaan. Taman tyyppisilla tutkimuksilla saavutettaisiin lisda ym-
marrysta tuotantoyrityksista tuloskortin kayttéoénoton kohteina ja lisaa tietoutta

toimialakohtaisista erityispiirteista.
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