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Nykyisin ajatellaan yh& useammin, etta pelkastaan taloudellisten asioiden seu-
raaminen yritystoiminnassa ei enaa riita. Kaplanin ja Nortonin kehittaman Balan-
ced Scorecard -mallin avulla yritys saa toimintansa tueksi kokonaisvaltaista tietoa
suorituskyvysta, kehityksesta seka toimintansa suuntaviivoista.

Taman tyon tavoitteena oli Balanced Scorecardin eli tasapainotetun mittariston
kehittaminen kohdeyritykselle. Kohdeyrityksena oli pirkanmaalainen vaihtoautojen
myyjaliike. Tavoitteena oli kehittda yritykselle mittaristo, joka antaa kokonaisvaltai-
sen kuvan yrityksen toiminnan onnistumisesta eri osa-alueilla. Mittareita kehitettiin
strategisten tavoitteiden pohjalta neljddn Balanced Scorecard -mallin nakokul-
maan: talous, asiakas, sisaiset prosessit seké oppiminen ja kasvu.

Opinnaytetyon aluksi kaydaan lapi teorian pohjalta talousjohtamista suomalaisissa
yrityksissa. Teoriaosuuden aluksi kaydaan lapi myos suorituskyvyn mittaamista ja
sen merkitysta yrityksen toiminnassa. Teoriaosuuden lopuksi keskitytaan Balan-
ced Scorecardin rakenteeseen ja mittareiden valintaan seka mittareiden validoin-
tiin. Lopuksi kaydaan lapi myds mittariston kayttdonottoprosessia teorian pohjalta.

Empiriaosuus kasittelee mittariston rakentamista kohdeyritykselle Balanced Sco-
recard -menetelmaan pohjautuen. Empiirinen aineisto keréattiin yhteisissa palave-
reissa ja puhelinkeskusteluissa kohdeorganisaation kanssa. Tuloskorttiin valittiin
nelja ndkdkulmaa: talous, asiakas, sisaiset prosessit ja oppiminen ja kasvu. Jokai-
seen nakdkulmaan valittiin vision ja strategian pohjalta mittarit, jotka antavat koko-
naisvaltaisen kuvan yrityksen kehityksen suunnasta. Tyon tuloksena syntyi koh-
deyritykselle tasapainotettu tuloskortti, jota yritys pystyy jossain maarin kaytta-
maan apuna toimintansa ohjauksessa. Suorituskykymittaristoa paivitetdan tulevai-
suudessa yrityksen kehityksen mukana.

Avainsanat: Balanced Scorecard, talousjohtaminen, suorituskyky, mittarit
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These days, more and more people think that in financial matters mere monitoring
is no longer enough in business operations. The company gets comprehensive
information on performance, development, operations guidelines using the bal-
anced scorecard developed by Kaplan and Norton.

The objective of the thesis was to develop a balanced scorecard for a target com-
pany. This company is a second-hand car sales business from Pirkanmaa. The
aim was to develop for the company a scorecard that gives a comprehensive view
of the success of the company's operations in different areas. Measures were de-
veloped on the basis of the four strategic objectives of the Balanced Scorecard:
financial perspective, customer perspective, process perspective, and learning and
growth perspective.

The theoretical section of this thesis deals with economic management in Finnish
companies on the basis of the theory. At first, performance measurement and its
importance for the company are dealt with. The chapter also discusses the struc-
ture and measures of choice, as well as the measures of validity of the Balanced
Scorecard. Finally, the implementation process of the measures is dealt with on
the basis of the theory.

The empirical section deals with the construction of the instrument for the target
enterprise based on the Balanced Scorecard method. The empirical data were
collected in joint meetings and telephone conversations with the target organiza-
tion. Four perspectives were chosen for the Scorecard: financial, customer, pro-
cesses, and learning and growth. For each perspective, measures that provide
comprehensive picture of the company's development direction were elected on
the basis of the vision and strategy. The result was a balanced scorecard, which
the company can use to some extent to help control its operations. The Balanced
Scorecard will be updated in the future along with the development of the compa-

ny.

Keywords: Balanced Scorecard, financial management, performance, measures
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1 JOHDANTO

Yrityksen suorituskykyd mitattaessa yha useammin ajatellaan, ettd ainoastaan
taloudellisten tunnuslukujen seuraaminen ei riitd. Taytyy saada kokonaisvaltai-
sempaa informaatiota yrityksen toiminnasta. Tuloskortin avulla yritys pystyy tuot-
tamaan itselleen kokonaisvaltaista informaatiota omasta suorituskyvysta, omasta

kehityksesta ja siitd mihin suuntaan toiminta on menossa.

Tasapainotetun tuloskortin perusmallissa on nelja nakokulmaa: talous, asiakas,
siséiset prosessit, oppiminen ja kasvu. Naihin nakokulmiin valitaan yrityksen visi-
oon ja strategiaan pohjautuen mittareita asioista joita yritys haluaa seurata omas-
sa toiminnassaan. Tasapainotetun tuloskortin avulla yritys pystyy tuottamaan in-
formaatiota myds ei-taloudellisista asioista. Tallaisen mittariston avulla pystytaén
huomioimaan kaikki toimintaan vaikuttavat ndkokulmat ja pystytdan ohjaamaan
toimintaa haluttuun suuntaan. Mittaamisen avulla yritys myds saavuttaa paremmin

asetetut tavoitteet.

Taman tyon tarkoituksena on laatia kohdeyritykselle toimiva suorituskykymittaristo

Balanced Scorecard -menetelmaan pohjautuen.

Opinnaytetyon aluksi kaydaan lapi teorian pohjalta talousjohtamista suomalaisissa
yrityksissa ja suorituskyvyn mittaamista seka suorituskyvyn merkitysta yrityksen
toiminnassa. Teoriaosuuden lopussa keskitytddn Balanced Scorecardin rakentee-
seen ja mittareiden valintaan seka mittareiden validointiin. Lopuksi kaydaan lapi
my0Os mittariston kayttéonotto prosessia teorian pohjalta. Tyon empiria osuudessa
rakennetaan kohdeyritykselle tasapainotettu tuloskortti, Balanced Scorecard -

menetelmaan pohjautuen.
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2 TALOUSJOHTAMINEN JA SUORITUSMITTAUS

Tassa luvussa kaydaan lapi talousjohtamista yrityksissa. Luku kasittelee laajasti
suorituskykyd, suoritusmittausta ja sen arviointia sek& aineettoman paaoman tar-

keytta yritystoiminnassa.

2.1 Talousjohtaminen

Pellisen (2005, 11) mukaan talousjohtaminen ei ole aina taysin selitettavissa oleva
termi: se sisaltaa paljon ristiriitaisuuksia. Monenlaiset organisaatiokuviot ja suunni-
telmat seka talouden tunnusluvut seké laskelmat saavat talousasiat nayttamaan
silta, ettd niita olisi helppoa hallita. Usein kun laskelmat ovat paperilla ne nayttavat
aivan selvilta, vaikka todellisuudessa organisaation toiminnassa ja talouden hallin-
nassa on toivomisen varaa. Taloudessa on realiteettina se, etta rahaa joko on tai
ei ole. Tarkein kysymys liittyykin siihen, miten rahaa tehd&én. Tahéan kysymykseen
ei varmasti koskaan saada oikeaa vastausta. Talousjohtamiseen sisaltyy paljon
erilaisia ristiriitoja, jotka vaativat jatkuvasti tasapainottamista. Aina yhden asian

painottaminen johtaa lopulta huonoon lopputulokseen.

2.2 Suoritusmittaus ja raportointi

"Mita ei mittaa sita ei myoskaan saa”. Pellisen (2005, 68) mukaan yhden asian
mittaaminen korostaa sen merkitystd kaiken muun kustannuksella. Mittauksen
kohteita maarittelemalla voi kuitenkin kaantdd huomio tarkeimpiin asioihin. Jos ei
mittaa ja raportoi jatkuvasti asioita joita pitdd itsestaan selvind, eivat ne olisi
useimmille ihmisille lainkaan olemassa olevia. Yrityksen tulos on organisaatiossa
yhdessa sovittu tavoite. llman jatkuvaa sekd maaramuotoista mittaamista ja rapor-
tointia organisaatio ei tieda talouden kannalta keskeisista asioista mitdan. Erilaiset
mittarit ja tulosten raportointi on tarkea “elimellinen” osa tavoitejohtamista silloin,

kun niitéa kaytetdan tavoitteiden asettamiseen ja tuloksellisuuden seurantaan.
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2.3 Mité on suorituskyky?

Yrityksen suorituskyky on tarked termi, mutta mita se pitaa sisallaan, on aivan toi-
nen asia. Olve, Roy ja Wetter (1998, 13) toteavat, ettéd nykyisin puhutaan paljon
vastuusta ja luottamuksesta, mutta mitd ndméa sanat oikeastaan pitavat sisallaan?
Vuosikymmenten ajan on puhuttu tulosvastuusta. Tulosta useimmiten mitataankin
vain taloudellisten lukujen ja rahamaaréan suuruudella. Usein pelkdstaan tama lu-
kujen seuraaminen ei riita siihen, etta yritys palvelisi kaikkia sidosryhmiéén taysilla
ja loisi nain edellytyksida myos tulevaan toimintaan. Harvan yrityksen ainoa tavoite
on tuottaa voittoa. Tasta tyosta, jolla yritys turvaa tulevaisuuden yritystoimintaa
syntyy aluksi vain tappiota, mutta antaa jatkossa varmasti menetettyd enemman

takaisin.

Yritysten suorituskyky on hyvin moniulotteinen asia, vaikka useasti suorituskyky
mielletd&n mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa ne tavoitteet joita sille on asetet-
tu. Lonnqgvist, Kujansivu, Antikainen. (2006, 19) muistuttavat ettd, kun puhutaan
suorituskyvysta, yrityksen taytyy ottaa huomioon kaikki tarkeimmat sidosryhmat ja
heidan tarpeensa. Se ei yksin riita, etta yritys maksimoi voiton ja omistajien tarpei-
den tyydyttamisen, vaikka se tavoitteena yleensa onkin. Organisaatiossa tulee
keskittyd myods muiden sidosryhmien, kuten asiakkaiden, johdon, tyontekijoiden ja
viranomaisten tarpeisiin. Kaikkien sidosryhmien suorituskyky ymmarretaan usein

eri tavalla ja heilla on myo6s hyvin erilaisia tavoitteita.

Nykyisin monessa yrityksessa strategia on hyvin kapea nakoista. Skurnik ja Laine
(2009, 26) toteavat, ettd yrityksen aikomus sailyttda kilpailukykynsa vaatii laaja-
alaista johtamista. Se ei riita, ettd organisaatiossa tuudittaudutaan vain kovaan
tyontekoon ja pakonomaiseen kulujen karsimiseen. Yrityksen kannalta tama on
suuri riski tulevaisuuden suorituskyvyn kannalta. Tarvitaan entistd enemméan am-
mattimaista strategista johtamista. Mita se sitten on? Se on kykya suunnitella toi-
mintaa pitkdjanteisesti ja kilpailuetua tuottavasti, paatettyjen linjausten tehokasta
toteuttamista sekd tdméan mittaamista ja tavoitteiden toteutumisen seuraamista.
Strategia muodostuu kokonaisuudesta johon kuuluvat suunnittelu, toteutus ja muu-

tosherkkyys. Strategia taytyy olla organisaation kaikkia osia koskettava linjaus.
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Organisaation oppiminen ja kasvu muodostuu yksinkertaistaen kolmesta eri osa-
alueesta. Malmi ym. (2006, 29) toteavat, ettd nama osa-alueet muodostuvat yri-
tyksessa tyoskentelevista ihmisista, jarjestelmista ja organisaation toimintatavois-
ta. Naista kolmesta lahteestd muodostuva aineeton padoma jaetaan Kaplanin ja
Nortonin mukaan kolmeen ryhmaan: inhimillinen paaoma, informaatiopddoma ja

organisaatiopaaoma.

Nykyajan tietoyhteiskunnan vuoksi yrityksisséa olevan aineettoman paaoman mer-
kitys kilpailukykytekijana on korostunut. Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen, Pellinen.
(2010) toteavat, etta aineeton pd&doma on kaikkea niitd asioita yrityksen sisalla
mit& ei voi fyysisesti koskea, mutta tuottavat yritykselle hyotyd. Aineeton pdaoma
muodostuu kaikesta niista asioista, jotka liittyvat tyontekijoiden osaamiseen, orga-
nisaation resursseihin ja yrityksen tapoihin toimia markkinoilla seka heidan sidos-
ryhmésuhteisiin. Lonngvistin, ym. (2006, 23) mukaan aineeton pddoma on naky-
matonta, se liittyy vahvasti tietoon ja kokemuksiin seka asiakkaisiin ja teknologioi-
hin. Aineeton padoma tarjoaa usein yritykselle suuremmat mahdollisuudet menes-
tykseen kuin pelkat taloudelliset ja fyysiset tekijat. Usein on vaikea I6ytaa raja sii-
hen mika on aineetonta ja mik& aineellista pd&domaa. Kuitenkin naiden kahden véa-
lilla on loydettavissa tiettyjd ominaisuuksia joiden perusteella aineeton- ja aineelli-

nen padoma eroavat toisistaan. Nakyvimpia eroja ovat:

e Konkreettisuus: aineeton pddoma on ndkymaéatonta; fyysinen pdaoma on

konkreettista ja sen voi maaritella.

e Omistajuussuhteet: aineettoman padoman omistajuussuhteet on vaikea

maaritelld; fyysisen resurssin omistaja on usein taysin selva.

¢ Myyminen ja ostaminen: aineettoman paaoman myyminen ja ostaminen on

usein vaikeaa; fyysisen paaoman kauppa on helppoa.

o Kayttd samanaikaisesti: aineetonta pddomaa voidaan kayttaa yhta aikaa eri
tarkoituksiin; fyysisia resursseja voidaan kayttda vain yhteen tarkoitukseen

kerralla.

Seuraavassa esitetty kuvio kertoo aineettoman pddoman eri osa-alueita. Taulukko

ei sisélla valttdmatta kaikkia aineettomaan padomaan sisaltyvia asioita.
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Aineeton pddoma koostuu kuvion mukaan kolmesta eri osa-alueesta: inhimillinen,
suhde- ja rakennepaaoma. Naihin kaikkiin osa-alueisiin liittyy omat alueensa. In-
himillinen padaoma kuvaa yrityksen sisalla olevaa tietotaitoa, henkildosaamista
yms. yrityksen sisélla olevaa osaamista. Suhdepadaoma taas kertoo sen, kuinka
yrityksen mainetta yllapidetaan ja kuinka luodaan ja yllapidetaan suhteita asiakkai-
siin ja muihin sidosryhmiin. Rakennep&&oma kuvaa yrityksen peruspilareita eli ar-

voja ja toimintatapoja seka sita kuinka sisaiset prosessit on toteutettu.

Inhimillinen pdaoma Suhdepaioma Rakennepdiaoma
osaaminen suhteet asiakkaisiin arvot ja kulttuuri
henkil6ominaisuudet suhteet muihin tyGilmapiiri
asenne sidosryhmiin maine prosessitja jarjestelmat
tieto brandit dokumentoitu tieto
koulutus yhteistyésopimukset immateriaalioikeudet

Kuvio 1. Aineettoman pddoman osa-alueet
(L&hde: Lonngvist, ym. 2005).

Kaikissa organisaatioissa on kaikkiin kolmeen ryhmé&éan kuuluvaa aineetonta paa-
omaa. Joissakin organisaatioissa painotetaan tiettyja asioita enemman kuin toisia.
Yrityksen aineetonta padomaa tutkittaessa on tarke&da huomata LOnnqvistin ym.
(2006, 26) mukaan, etta pelkastaan naiden kolmen osa-alueen olemassaolo ei riita
vaan tekijoiden tulisi yhdistya toisiaan tdydentaviksi. Aineeton padoma on tarkea
tekija yrityksen suorituskyvyn muodostumisessa. Nykyisin yha useampien ja jopa
useimpien yritysten menestys riippuu siitd, miten aineetonta pAdomaa on johdettu.

Seuraavassa esitetty kuvio kertoo, kuinka yrityksen aineeton ja fyysinen paaoma
jakautuu tulosten muodostumisessa. Aineettoman paaoman merkitys korostuu
tasséakin kuviossa. Erittain suuri osa yrityksen tulosten muodostumiseen vaikuttaa

aineeton paaoma.
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Perinteisen fyysisen % 10-50%
padoma johtaminen

Vailkutus organisaation
tulosten syntymiseen

Aineettoman 9

pddoman johtaminen 50-90 %

Kuvio 2. Aineettoman pdaoman ja perinteisen fyysisen
paaoman roolit organisaation tulosten muodostumises-
sa.(Lahde: international Federation of Management Ac-
countants 1998, Hope & Hope 1998).

Asiakkaamme Organisaatiomme Asiantuutijuutemme
Kasvu: Kasvu: Kasvu:
IT-investointien osuus Keskimaarainen
Myyntituottojen kasvu-% lilkevaihdosta (%) asiantuntija ika
Imagoa parantavien Tuotekehityskulujen Asiantuntijoiden lukum&ara
asiakkaiden osuus osuus liikevaihdosta (%)
Tehokkuus: Tehokkuus: Tehokkuus:
Asiakaskohtaisen myynnin Myynnin kasvu per Myynti per asiantuntija
muutos-% hallintotyontekija (%) Tulos per asiantuntija
Vakaus: Vakaus: Vakaus:
Tilaukset vanhoilta Hallintotyontekijoiden Tilaukset vanhoilta
asiakkailta (%) kiertoaste asiakkailta (%)
Vllc!en suurimman Hallintohenkil6ston Asiantuntijoiden kiertoaste
asiakkaan osuus keskim. Palvelusaika Asiantuntijoiden ika
myynnista (%)

Kuvio 3. Aineettomanp&&doman monitori.
(Lahde: Pellinen 2005, 187).

2.4 Menestystekijat

Menestystekijat ovat tarkeitd asioita menestymisessa. Lonnqvist ym. (2006, 22)
kertovat, etta suorituskykya mitattaessa mitattavia asioita sanotaan menestysteki-
joiksi. Nain yrityksen suorituskykya tarkastellaan useimmiten menestystekijéiden
tasolla. Jokaisen organisaation tulisi tunnistaa toimintansa kannalta keskeiset asi-

at.
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Kriittiset menestystekijat ovat liketoiminnan kannalta avainalueita. Lonnqvist ym.
(2006,22) toteavat, ettd erityisesti nailla alueilla taytyy saavuttaa korkea taso me-
nestyakseen. Menestystekijoitd on luokiteltu eri tavoin, mutta perinteisesti ne on

luokiteltu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestystekij6ihin.

Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 301) mukaan tunnistamalla kriittiset menestysteki-
jat, on paremmat mahdollisuudet saada suunnittelu, laskenta ja seurantajarjestel-
mat korostamaan oikeita asioita. Kriittisia menestystekij6ita voidaan maaritella niin
organisaatiotasolle kuin osatoiminnoillekin. Maaraltdan kriittisia menestystekij6ita
ei tarvitse olla paljoa kullakin tarkastelukohteella. Jos tarkastelukohtia on liikaa,
tarkeat tekijat ei korostu vahapatoisten vieressa. Seuraava kuvio antaa esimerkke-
ja siitd, millaisia yrityksen menestystekijat voivat olla taloudellisesta ja ei-

taloudellisesta nakdkulmasta katsottuna.

Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Toimitusaika
Taloudellinen kasvu Tuottavuus
Tuotteen kustannukset Laadukkuus

Kuvio 4. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista.
(L&hde: Lonngvist ym. 2006, 22.)

Kriittisistd menestystekijoista voidaan tehda tavoitteita, jotka toimivat mittareiden
pohjana. Neilimo ja Uusi-Rauva, (2005, 301-302) toteavat, etta mittayksikkd méaa-
raytyy kunkin mitattavana olevan kohteen luonteen perusteella. Joskus kriittinen
menestystekija voi olla suoraan mitattavissa oleva tavoitetekija. Kun kriittiset me-
nestystekijat on méaaritelty, niiden pohjalta ilmaistuista tavoitetekijoista on mahdol-
lisuus kehittd& tunnusluvut, jotka kontrolloivat tavoitteiden toteutumista ja tukevat

toimintaa.

Menestystekijat muodostavat syy-seuraussuhteita. Lonngvistin ym. (2006, 22) mu-
kaan toiset menestystekijat ovat syytekijoita ja toiset ovat seuraustekijoita. Syyteki-

jat vaikuttavat aina seuraustekijaén, tai ainakin oletetaan niin. Joskus voi olla tilan-
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ne, etta vaikutus nakyy vasta pitkan ajan kuluttua. Seuraustekijat ovat yleensa te-
kijoita, jotka kertovat liiketoiminnallisista tavoitteista ja tuloksista. Menestystekija
saattaa jossakin tapauksessa olla seka syy- etta seuraustekija. Esimerkkind kan-
nattavuus, joka on seurausta tehokkaasta toiminnasta. Kannattava toiminta taas
antaa mahdollisuuden kehittymiseen. Vaikka menestystekijat voidaankin luokitella
eri tavoilla, niiden luokittelemista tarkedmpaa on valita yrityksen menestystekijat
oikein. Seuraava kuvio kertoo menestystekijoiden valisistd syy-seuraussuhteista,

kuinka jokainen menestystekija vaikuttaa toiseen.

Toiminnan
Kannattavuus
tehokkuus S >
Henkiloston / Asiakas /1
osaaminen uskollisuus
™~
Palvelun laatu Myynnin maara

Kuvio 5. Esimerkki yrityksen menestystekijoiden valisista suhteista.
(L&hde: Lonngvist ym. 2006, 23)

2.5 Suorituskyvyn mittaus

Sanonta sita saat mitd mittaat tarkoittaa juuri sitd milta kuulostaakin. Fiilin ([viitattu
13.3.2013]) mukaan on tarkeaa suunnitella yrityksen suorituskyvyn mittaaminen
huolella. Mitd mitataan, mitd mittareita kaytetd&n, mita mittaustapoja kaytetaan.
Parhaimmillaan ollaan tilanteessa ettd arvaus on parempi kuin huono mittaus.
Yleisesti kuvitellaan, ettd sitd kannattaa mitata mikad on helpointa eli juuri se mika

on oleellista ja& mittaamatta.

Viime aikoina yrityksen suorituskykymittaus on muuttunut merkittavasti. Laitinen
(2003, 20) kertoo, ettd pelkastdan taloudellisten asioiden seuraaminen ei enaa
riitd, vaan yrityksen suorituskyvyn ja mittaamisen tulee olla entistd kokonaisvaltai-
sempaa. Yrityksessa tapahtuvat asiat ovat aina yhteydessa suorituskykyyn. Esi-

merkiksi ihmisten ja asioiden johtaminen, motivaatio, toimintojen nopeus ja laatu,
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seka ennen kaikkea suoritteiden kyky tayttaa asiakkaiden odotukset. Nama ovat
esimerkkeja asioista, jotka kuuluvat yrityksen kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn

mittaamiseen.

Nykyaan on monenlaisia tapoja mitata suorituskykya. Lénnqvist ym. (2006, 20)
toteavat, ettd tunnetuin tapa mitata yrityksen suorituskykyéa useasta eri nakokul-
masta on Kaplanin ja Nortonin esittaméa Balanced Scorecard-malli. Tassa mallissa
suorituskykya tarkastellaan yleisimmin talouden, asiakkaan, tehokkuuden seka
oppimisen ja kehittymisen osa-alueilta. Taloudellinen nakdkulma vastaa siihen,
millainen tulos on saavutettava, etta taytetaan omistajien odotukset. Asiakas na-
kokulma nayttdd mita organisaation on tehtava, etta asiakkaat ovat tyytyvaisia yri-
tyksen tarjontaan. Tehokkuus- ja sisdinen nadkdkulma kertoo yritykselle miten toi-
mintaa tulisi pyorittaa, ettd saavutetaan asiakkailla ja omistajilla olevat odotukset.
Kehittymisen- ja oppimisen nakokulmassa pyritddn kehittaméén omaa osaamista,
jotta tulevaisuudessa pystytaan tehostamaan ja parantamaan aikaisempien nako-

kulmien tuloksia.

Laitinen (2003, 21) toteaa, ettd yritysten toiminta on tukeuduttava siihen, ettd he
ovat olemassa juuri niin kauan, kun he tayttavat sidosryhmiensa tarpeet paremmin
ja kilpailukykyisemmin kuin joku muu. Nain ollen on tarkea seikka, etta yritys pyrkii
kehittamaan suorituskykyaan ja nain parantaa kykya tyydyttaa sidosryhmien tar-

peet.

Mittaamisen toteutus organisaatiossa on tarked toteuttaa siten, ettd se vaikuttaa
myonteisesti tydyhteis6on. Parhaimmassa tapauksessa mittaaminen:

e motivoi

e korostaa mitattavan asian arvoa
e ohjaa tekemé&éan oikeita asioita
¢ selkiinnyttaa tavoitteita

e helpottaa kommunikointia

e aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua
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¢ luo edellytyksia palkitsemiselle, esim. tulospalkkaukselle

Mikali yritys ei onnistu mittaamisen toteuttamisessa saattaa silla olla negatiivisia
vaikutuksia. Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 301) mukaan mittaaminen saattaa
huonoimmassa tapauksessa olla arsyttavaa seké negatiivista kontrollia. Mittauk-

sen ohella on tarke&a kuitenkin korostaa aloitekykyd, luovuutta ja innovatiivisuutta.

2.6 Suorituskyvyn arviointi

Yrityksen suorituskyvyn parantamiseen on olemassa erilaisia tapoja. Pellisen
(2005, 188) mukaan jotkut tapaukset voivat olla sellaisia, etté luotetaan tydproses-
si- ja tyontekijalahtdiseen, omaehtoiseen ja vahittédiseen kehittamiseen. Asioiden
mennessa huonoon suuntaan tarvitaan toiminnan kehittdmiseen nopeita keinoja ja
johtajien aktiivisuutta seka ripeaa otetta. Eras kehittamistapa on se, etta yrityksen
johto ostaa kehittamissuunnitelman laatimisen konsulttitybna. Ongelma tassa ta-
vassa on se, ettd kun tyontekijat eivat endé saa vaikuttaa omaan tybéhonsa se joh-

taa tyosta vieraantumiseen ja syo innostusta.

2.7 Yhteenveto

Tassa luvussa kasiteltiin talousjohtamista ja suoritusmittausta, suorituskykya seka
menestystekijoitd. Talousjohtaminen on tarked termi, joka on monesti kuitenkin
vaikeasti selitettdvissa. Hienot laskelmat ja kuviot saavat talousjohtamisen nayt-

tamaan varsin helpolta.

Suorituskyky on yrityksen kyky saavuttaa tavoitteensa ottamalla huomioon omista-
jat ja sidosryhmat. Jokaisen yrityksen olisi hyva tunnistaa omat menestystekijansa,
koska niiden avulla saadaan mahdollinen mittausjarjestelma korostamaan yrityk-

selle tarkeimpié asioita.

Aineeton padoma eli kaikki ne asiat yrityksen sisalla, jotka tuottavat hyotya, mutta
niita ei voi fyysisesti koskea. Se on erittain tarkea kilpailuvaltti nykypaivan yritys-

toiminnassa. Aineeton pddoma on suuressa roolissa mitattaessa yrityksen suori-
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tuskykya. Monen yrityksen menestys markkinoilla riippuukin aineettomasta paa-
omasta.

Suorituskyvyn mittaus ja tulosten raportointi on tarkea osa yrityksen toimintaa. Sa-
nonta kuuluu "mita et mittaa, et myoskaan saa” viittaa juuri siihen, kuinka tarkea
suorituskyvyn mittaus ja talouden kokonaisvaltainen johtaminen on yrityksen kehi-
tyksessa ja toiminnassa kohti visiota.
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3 BALANCED SCORECARD

Jarvenpaan ym. (2010, 291) mukaan tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Score-
card on yleistynyt suomessa 1990- luvun lopulla ja 2000-luvun alussa huimasti.
Tuloskortin ovat kehittdneet Kaplan & Norton 1990-luvun alussa yhdessa amerik-
kalaisen suuryrityksen kanssa. Jarvenpaan ym. (2001, 222) mukaan tuloskortin
perusta on se, etta strategian ja vision pohjalta johdetaan tunnuslukuja, jotka tasa-
painoisesti ottavat huomioon yrityksen eri osa-alueita. Tasta Balanced Scorecard

on saanut yhden suomennoksen "tasapainotettu tuloskortti”.

3.1 Yleista tuloskortista

Tuloskortti on yrityksen johdon tydkalu. Neilimo & Uusi-Rauva (2005, 306) totea-
vat, etta taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita sisaltavista suorituskykymittareis-
ta on kehittynyt myos strategisen johdon tyokalu, jolla tismennetéaan strategiaa ja
levitetd&n sitd koko organisaatioon. Tuloskortti siséltaa yrityksen visiosta ja strate-
giasta johdettuja mittareita, joiden avulla pyritdan antamaan johdolle nopea mutta

kattava yleiskuva yrityksen tilanteesta.

Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 305) mukaan organisaation toiminnan kannalta
olisi hyva, etté on seka tulosmittareita ja selitysmittareita. Nain muodostuu hierark-
kinen tunnuslukujarjestelma. Strategiatason tulostavoitteista kehitelladn tasapai-
noisesti omia mittareita operatiiviseen toimintaan. Tata vaihetta voidaan luonnehtia

seuraavasti:
e Mitkéd ovat strategiset tavoitteemme?
e Mitka ovat strategiat, joilla kilpaillaan tavoitteeseen padsemiseksi?
e Mitk& ovat strategiaan perustuvia kriittisia menestystekijoita?
o Mitkd mittarit liittyvat kuhunkin kriittiseen menestystekijadn?

¢ Mitk& ovat mittarikohtaiset haasteelliset tavoitearvot?
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¢ Milla keinoilla tavoitteeseen paastaan?

Tuloskortin kayttdian aikana mittaristoja on koottu ja sovellettu monia erilaisia ja
niitad on kaytetty monin eri tavoin. Malmi ym. (2006, 16) kertovat, etta mittaristoa
rakennettaessa on hyva muistaa sen antamien hyoétyjen olevan sidoksissa kaytt6-
tapaan. Nain ollen ensimmaisena taytyy miettia mita mittaristolta halutaan ja mika

on sen rooli osana yrityksen ohjausjarjestelmaa.

Moniulotteisuus tuloskortissa nakyy monin eri tavoin. Malmi ym. (2006, 23) mu-
kaan tasapainotettu tuloskortti mallissa moniulotteisuus ja tasapaino nakyvat mitta-
ristoissa siten, ettd eri nakokulmiin talous, asiakas, sisdiset prosessit, oppiminen ja
kasvu kiinnitetaan kaikkiin yhtélailla huomiota. Kuitenkin erilaiset lahestymistavat
naihin n&kokulmiin muodostaa erilaisia mittaristoja. Keskeisinta tallaisen ohjausjar-

jestelman kayttoonotossa on siité saatava hyoty.

Tasapainotetun tuloskortin ajalliset ulottuvuudet ovat Olven ym. (1998, 16) mu-
kaan menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. Ty0, joka tehdaan tanaan huomisen
hyvaksi, voidaan siita saada rahallisia tuloksia vasta vuosien paasta. Kun organi-
saatiossa on tdma ymmarretty, yrityksen nakoala avartuu ja huomataan jarkevaksi

seurata muitakin kuin taloudellisia lukuja.

Taloudellinen nédkdkulma kuvaa menneisyyttd, eli sitd miten yritys on menestynyt
taloudellisesti, kun katsotaan ajassa taaksepdin. Asiakasnakokulma seka oppimi-
nen ja kasvu kuvaavat nykyhetke&, miten yrityksen tulee toimia tehostaakseen
toimintaa ja tayttaakseen asiakkaiden tarpeet. Huomista kuvaa oppimisen ja kas-

vun ndkdkulma, miten parannamme ja kehitdmme toimintaa tulevaisuudessa.

Seuraavassa esitetty kuvio kertoo Balanced Scorecardin perusidean. Visio ja stra-
tegia ovat kaiken pohjana. Niiden pohjalta valitaan nakodkulmat, joita halutaan seu-
rata ja jokaiseen nakokulmaan valitaan omat mittarit, jotka antavat kattavaa infor-

maatiota johdolle osa-alueen kehityksesta.
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Kuvio 6. Balanced Scorecardin perusidea. (Lahde: Olve ym. 1998, 16).

3.2 Tuloskortin rakenne

Jarvenpaan ym. (2010, 291) mukaan Kaplanin ja Nortonin kehittamassa tuloskor-
tin perusmallissa organisaation toimintaa mitataan neljasta nakékulmasta: talous,
asiakas, sisaiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Talous on tietenkin yksi tar-
keimmistd n&kokulmista, mutta sen lisdksi tuloskortti suunnitellaan vastaamaan
asiakasnakokulmaa, kasvunédkokulmaa seka yrityksen sisdisten prosessien nako-
kulmaa. Jarvenpaan ym. (2001, 222) mukaan tuloskortissa hyvin yleista on, etta
kaytetaan juuri naita neljaa perus nadkdkulmaa, mutta niistd voi myods poiketa. N&-
kokulmia valitaan yleisesti 3-5, mutta joskus pk-yrityksissé sovelletaan mallia kayt-
tden mukana kolmea tarkeintd osaa: talous, omistajat ja asiakkaat. Olve ym.
(1998, 24) kertovat, etta tasapainotetun tuloskortin avulla organisaatio saattaa 10y-
taa strategian toteuttamisen kannalta kriittisia toiminnan osa-alueita. Jokaisen vali-
tun ndkodkulman taustalla on aina visio ja strategia. Nakokulmille maaritelladn stra-

tegiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja toimintasuunnitelma.
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Taloudellinen Nakdkulma (Financial Perspective)

Fiilin ([viitattu 13.3.2013]) mukaan useimmilla aloilla kaytetdan edelleen keskei-
simpéna mittarina rahaa tasta johtuvista ongelmista huolimatta. Nykyisin yha use-
ammin yrityksissa kuitenkin huomataan sen riittamattomyys yrityksen suoritusky-

vyn mittarina.

Taloudellisesta ndkdkulmasta laadittujen mittareiden tavoitteena on mitata sellaisia
asioita, mista yrityksen omistaja ja sidosryhmat ovat kiinnostuneita. Malmi ym.
(2006, 25) toteavat, ettd tasta nakokulmasta kaytetaankin joskus nimed omista-
janékdkulma. Usein yrityksen omistajia kiinnostavat eniten yrityksen taloudelliset
seikat. Omistajien kiinnostus ei yleensa kuitenkaan rajoitu pelkastaan taloudellisiin
asioihin, vaan usein otetaan mitattavia kohteita useasta eri nakdkulmasta katsot-
tuna. Olven ym. (1998, 59) mukaan taloudellisessa nakdkulmassa maaritellaan
my0Os monia pitk&n aikavélin tavoitteita seka muiden tuloskortin nakékulmien edel-

lytyksi&.

Malmi ym. (2006, 25) toteavat, etta taloudellisen nékdkulman mittareilla on tulos-
kortissa kaksi eri tehtéavaa. Ne kuvaavat sitéd kuinka hyvin yrityksen strategia on
onnistunut ja toisaalta ne maarittelevat ne tavoitteet, mihin pyritaan erilaisilla stra-
tegioilla ja niitd kuvaavilla mittareilla. Tavoitteet vaihtelevat sen mukaan minkalai-
sessa tilanteessa yritys on. Yritys jonka toiminta on sellaisessa vaiheessa, etta
panostetaan kasvuun, mittarina on monesti erilaiset myynnin kasvua kuvaavat mit-
tarit. Tasaisemmassa tilanteessa olevat yrityksen yleensa korostavat kannatta-
vuuden mittareita. Jotkut yritykset ovat elinkaaren loppuvaiheessa ja talloin yrityk-
sen kassavirta on suuressa roolissa. Olve ym. (1998, 59) toteavat, etta usein ta-
loudelliseen ndkdkulmaan valitaan my6s tasapainottavia mittareita. Joskus esi-
merkiksi riskin mittaaminen saattaa olla hyva mittari tasapainottamaan kannatta-
vuuden mittareita eli on usein hyva myos kuvata sitd millaisia taloudellisia riskeja
yritys voi ottaa. Taloudellisessa nakdkulmassa kasitellddn myds monesti kustan-

nus- ja investointistrategioita, myyntisaatavien maaraa jne.

Olve ym. (1998, 59) kertovat, kuinka Kaplan ja Norton esittelevat omassa mallis-

saan taloudellisen nadkékulman kolmesta paateemasta: yrityksen kasvuvauhdista
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ja liikevaihdon koostumuksesta, tuottavuus- ja kustannusparannuksista seka in-

vestointistrategioista ja resurssien hyddyntamisesta.
Asiakasnéktkulma (Customer Perspective)

Tama nakokulma kertoo sen miksi asiakkaat haluavat maksaa yrityksen tarjoamis-
ta hyodykkeista eli kuinka asiakkaiden tarpeet ja odotukset taytetaan. Olve ym.
(1998, 59-60) toteavat, ettd asiakasnékdkulma on tietylla tavalla koko tuloskortin
ydin. Jos yritys ei onnistu tuottamaan asiakkaiden haluamia tuotteita tai palveluita,
jotka todella tayttavat asiakkaiden odotukset seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla,
ei saada myodskaan tuloja. Tama johtaa siihen, etta toiminta menettad ajan mittaan
voimansa ja hiipuu. Suurin osa yrityksessa tehtavasta tyosta on sellaista, jolla voi-
daan lisata asiakasuskollisuutta ja varmistaa sitd. On tarkea tutkia asiakkaiden
ostokayttaytymista ja ostoprosessiin vaikuttavia tekijoita. Tama sen vuoksi, etta on
hyva tietdd kuinka paljon asiakkaat painottavat hintaa verrattuna muihin tekijéihin,
kuten laatuun, toimitusaikoihin, toimintatapoihin, suhteisiin ja imagoon. Naissa
analyyseissa usein kay niin, etta lahdetadn organisaation totutuista mieltymyksista
ja kasityksista. Se on kuitenkin aika lyhytnékdista, silla olisi tarkeda lahtea ana-

lysoimaan mahdollisimman paljon asiakkaiden omien arvojen pohjalta.

Asiakasnakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmé&an, perusmittarit ja asia-
kaslupauksen mittarit. Malmi ym. (2006, 26) toteavat, ettd perusmittarit ovat aina
hyvin samankaltaisia riippumatta organisaatiosta. Markkinaosuus, asiakaskannat-
tavuus, -tyytyvaisyys ja -uskollisuus seka uusien asiakkaiden lukumaara ovat hy-
vin tavallisia mittareita. Organisaation nakokulmasta ndma monesti nayttavat on-

nistumista asiakasrajapinnassa seka markkinoilla.

Malmi ym. (2006, 26) toteavat, ettd asiakaslupausten mittarit kertovat sen, mita
yrityksen tulisi tarjota asiakkailleen, jotta he olisivat tyytyvaisia ja uskollisia yritysta
kohtaan seka kuinka saataisiin houkuteltua uusia asiakkaita ja sitd kautta saavu-
tettaisiin haluttu markkinaosuus. Naita voivat olla esimerkiksi hinta ja laatu, suhde
asiakkaaseen tai yrityksen imago ja maine. Asiakaslupausten mittareista tulisi sel-
keasti nakya se, milla yritys aikoo menestyksensa rakentaa kovassa kilpailuympa-

ristossa. Naissa nakokulma onkin enemman asiakkaan kuin yrityksen.
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Tehokkuus né&kdkulma/ Sisdisten prosessien nakdkulma (Process Perspec-
tive)

Malmi ym. (2006, 27) ja Olve ym. (1998, 59-60) kertovat, etta tehokkuus nako-
kulmassa mitataan sellaisia asioita, jotka ovat erittain tarkeitd kun yritys pyrkii saa-
vuttamaan asiakas ja taloudellisessa nakdkulmassa asetetut tavoitteet. Tehokkuus

nakokulmassa haetaan oikeastaan vastausta kysymykseen ” Milla prosesseilla
saadaan tuotetuksi asiakkaiden tarpeiden mukaista arvoa niin, ettd osakkeenomis-
tajienkin odotukset tayttyvat?”. Tahan kysymykseen vastausta etsiessa yrityksen
taytyy ensin selvittda omat perusprosessit, joiden loytamisessa voi kayttdd apuna
esimerkiksi Porterin arvoketjumallia. Kilpailustrategiasta riippuen tuloskortissa voi-
vat vaihdella eri prosessit. Porterin arvoketjumalli (kts. kuvio 7) kuvaa yrityksen
kaikki prosessit asiakkaiden tarpeiden analysointi vaiheesta aina asiakkaan tuot-
teen tai palvelun saamiseen. Prosessien valinnan jalkeen on hyva kuvata ne kaikki
yksityiskohtaisesti, koska sen avulla pystytaan eliminoimaan pois ne prosessit,
jotka eivat suoranaisesti tuota asiakkaalle arvoa. Yritykselle tarkeimpia prosesseja

ovat asiakaskannan kasvua ja asiakasuskollisuutta lisdavat tekijat.

Yrityksen sisaisten prosessien nakékulma Malmin ym. (2006, 27) mukaan erottaa
Balanced Scorecardin muista yrityksen raha- ja ei-rahamaaraisista mittareista,
koska useimmin organisaation prosessien mittaaminen ulottuu operatiivisten toi-

mintojen mittaamiseen seka raha- etta ei-rahamaaraisena.

Yrityksessa on erilaisia ydin- ja tukiprosesseja. Malmi ym. (2006, 28) kertovat, etta
Bsc:ssa ei ole jarkevad mitata kaikkia prosesseja. Strategian pohjalta pitaisi maa-
rittdd mitk& prosessit kulloinkin valitaan seurannan kohteeksi. Suuri osa tehokkuus
nakokulman mittareista valitaan operatiivisten prosessien mittareiden joukosta.
Kaplan ja Norton ovatkin jakaneet tulevaisuutta luovien prosessien merkitysta ko-
rostaakseen organisaation sisaiset prosessit neljaddn eri osa-alueeseen: toiminta-
prosessit, asiakasprosessit, innovaatioprosessit seka lainsaadanndlliset ja yhteis-

kunnalliset prosessit.
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Kuvio 7. Arvoketju. Porter (1985). (Lahde: Olve ym. 1998, 61).

Oppimisen- ja kasvun nakdékulma (Learning and Growth Perspective)

Oppimisnakdkulma on tarkea osa-alue muiden joukossa. Malmi ym. (2006, 28-29;
Olve ym. (1998, 62) toteavat, ettd nakokulmalla varmistetaan organisaation uudis-
tumista pitemmalla aikavalilla. Oppimisen- ja kasvun nakokulman mittareiden pi-
taisi antaa vastaus kysymykseen, pystyykd organisaatiomme kehittymaan jatkos-
sakin ja luomaan arvoa omistajille. Monesti olemassa olevalla tietotaidolla ja kay-
tossa olevilla jarjestelmilla ei pystytd vastaamaan asiakkaiden tulevaisuudessa
asettamiin haasteisiin. Oppimisnakokulmassa yrityksen taytyykin keskittya sellai-
sen infrastruktuurin kehittamiseen, jonka avulla menestys myds tulevaisuudessa

olisi turvattuna.

Osaaminen on kuin tuore elintarvike. Olve ym. (1998, 63) toteavat, ettd osaaminen
on nykypaivan muuttuvilla markkinoilla hyvin tuoretavaraa. Yrityksen on tarkeda
miettia oman toiminansa ydinosaamisalueet, jotka se ottaa kehittamisen kohteiksi
ja oman toimintansa kivijalaksi. Sen jalkeen taytyy miettia sitd, miten osaaminen

hankitaan ydinosaamisalueen ulkopuolella oleville alueille.

Yritys voi tallaisten strategisten paatdsten edessa kayttaa apuna esimerkiksi ns.
osaamistasetta. Olven ym. (1998, 63) mukaan mallin toiminta-ajatus on sama kuin
perinteisellda tase-analyysill&, jonka avulla yrityksen arvoa maaritellaan. Taseana-
lyysi kohdistuu ensisijassa oman paaoman suuruuteen. Omaa pddomaa verratta-

essa vieraaseen saadaan omavaraisuusaste, joka kertoo siita kuinka "vakaa” yri-
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tys on markkinoilla tapahtuviin heilahduksiin. Liian hyva omavaraisuus taas saat-
taa aiheuttaa liian suuren omarahoitusvaatimuksen ja voittovaatimuksen. Sen
vuoksi aina ei yrityksella ole mahdollisuutta laajentua markkinoiden kehityksen
puitteissa. Taman vuoksi ei ndhda usein yrityksia joilla olisi pyrkimys taydelliseen

omarahoitukseen.

Osaamistase

Myynti Ostettu
Palvelut osaaminen
Tuotanto Verkko-
Tuotekehitys | osaaminen
Hallinto Kumppanit
Oma
osaaminen

Kuvio 8. Osaamistase.
(Lahde: Olve ym. 1998, 63).

Olven ym. (1998, 64) mukaan osaamistaseen voi kayttdd samanlaista ajatteluta-
paa kuin perinteiseen taseanalyysiin. Vastaavaa-puolella kuvataan menestymi-
seen vaadittavat kyvyt ja osaamisalueet. Vastattavaa-puolella kuvataan sita kuinka
organisaation kyvyt ja osaaminen on rahoitettu eli kuka osaamisesta vastaa.
Osaamisen omavaraisuus tulisi huomioida samalla lailla kuin yrityksen taloudelli-
nen omavaraisuus. Osaamisen omavaraisuuden ollessa liian korkea se jarruttaa
yrityksen kasvua. Mallin ajatuksena on selvittdd ne alueet joihin “rahoitetaan”
osaamista ulkopuolelta. Organisaation tehdessa paatosta siitd, mitd osaamista

hankitaan yrityksen ulkopuolelta, on hyva miettia seuraavia kysymyksia:
e Misté osaaminen koostuu?
e Mihin sita kaytetaan?

e Miten se vaikuttaa asiakkaiden saamaan arvoon?
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e Kuinka erikoistunutta se on?
e Kuinka se muuttuu ajan mukana?

e Kuinka usein sita kaytetaan?

Olven ym. (1998, 65) mukaan oppimisen ja kasvun tulisi olla ns. rakenne, jonka
turvin organisaatio pystyy puolustamaan markkina-asemaansa. Rakenteen tulisi
yllapitdéd ja kasvattaa motivaatiota sekd saada kaikki organisaation jasenet tietoi-
siksi yhteisesta tehtavasta. Malmin ym. (2006, 29) mukaan tavallisimpia mittareita
oppimis- ja kasvunakoékulmaan on henkilostotyytyvaisyys, sairauspoissaolot, vaih-
tuvuus ja koulutukseen kaytetyt resurssit.

3.3 Visio

Visio on "tulevaisuuden haave”, johon yrityksen halutaan paasevan tietyn ajan ku-
luttua. Malmi ym. (2006, 62) toteavat, etté vision maarittdminen on yksi tarkeé osa
maadriteltdessa yrityksen suorituskyky mittareita. Vision avulla yritys voi johtaa
Bsc:ssa varsinkin omistajanakdkulmaan keskeisia tulosmittareita. Vision pitaa olla

sellainen, ettd se on mahdollista saavuttaa, mutta johon yritys ei nykymenolla ylla.

Kaplan & Norton (2006, 58-59) toteavat, ettd visio maaritelladn monesti pitkan
tahtdimen tavoitteeksi usein, n. 3-10 vuoden paahan eli se on keskipitkan ja pitk&n
aikavalin tavoite. Visiossa pitaisi olla aina kolme osatekijaé: haastavan tavoitteen

maarittely, osaamisalueen maarittely ja aikataulun maarittely.

Visio on yleensa aina sidottu aikaan. Malmin ym. (2006, 62) mukaan sellainen vi-
sio, jota ei ole sidottu aikaan voi toimia yritykselle kaukaisena tavoitteena yrityksel-
le. Tamankaltainen aikaan sitomaton visio on yritykselle haastava ja se voi jadda
jokapaivaisen johtamisen kannalta vahan vieraaksi organisaatiolle. Tallaisessa
tapauksessa saattaa tulla tilanne, etta organisaatio kokee vision johtajien har-
hanayksi tai hallusinaatioksi, koska johdolla ei ole taysin selvaa kasitysta, miten

tallainen visio voidaan saavuttaa ja kuinka kaukainen ajatus se on. Jos visio on
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sellainen, etta se on johtajien mielesta viela kaukainen ajatus, tulisi siita pyrkia
havainnollistamaan nykyhetked lahemp&né olevia strategisia tavoitteita. Visiosta

voidaan usein johtaa hyvia tulosmittareita, mikali se on tarpeeksi selkeasti laadittu.

3.4 Strategia ja strategiakartta

Strategia voidaan tulkita monin eri tavoin. Malmi ym. (2006,63) toteavat, etta
useimmiten Bsc:n yhteydessa se mielletd&n keinoksi paasta paamaaraan eli ase-
tettuun visioon. Tama on hyva tulkinta strategialle ja se sopii hyvin kaikenlaisille

organisaatioille. Téallaisessa ajattelussa pohjana ovat johto ja johdon aikomukset.

Strategioita ei kuitenkaan luoda pelkdstaan Bsc:n yhteydessa. Malmi ym. (2006,
63) kertovat, etta yritykset luovat strategioita toimintansa eri osa-alueille. Monista
yrityksista 10ytyy erilaisia strategioita esim. markkinointi-, rahoitus, - tuotekehitys-,
henkilostostrategia yms. Edella mainittujen lisaksi saattaa térméata vaikka laatu-
strategiaan. Naista mikaan kuitenkaan harvemmin toimii Balanced Scorecardin
lahtbkohtana sellaisenaan. Tassa onkin kyse siitd, etta naita yhdistellaan, painote-
taan eri lailla ja tasapainotetaan. Se tarkoittaa sitd, ettd muodostetaan yhtenainen
ja kokonaisvaltainen kasitys organisaatiosta ja sen tavoitteista. Kokonaisvaltaisen
kasityksen saamiseksi taytyy yrityksen johtoportaan pystyd ajattelemaan kokonai-
suuden etua. Tavallisesti organisaation sisalla on ihmisia, jotka korostavat oman
aluettansa esim. toimitusjohtajat korostavat taloutta, markkinointijohtajat asiakas-
nakokulmaa, tuotantojohtajat sisdisten prosessien nadkdkulmaa ja henkildstéjohta-
jat ty6é hyvinvointia ja koulutusta. Tallainen yhden asian korostaminen ei johda mi-
hink&&n vaan on yhteistyolla luotava yritykselle yhteinen kaikki nakdkulmat huomi-

oon ottava strategia.

Tavallisesti mittariston avulla pyritddn ohjaamaan toimintaa ja tavoitellaan toimin-
nan tehostamista. Malmi ym. (2006, 64—65) mukaan tata kautta valittuihin mittarei-
hin tulisi pystya vaikuttamaan. Silloin tekijat, jotka voivat olla strategisesti yrityksen
menestyksen kannalta keskeisia, eivat valttamatta ole niité asioita, joita mittaris-
tossa tulisi mitata. Usein strategisen paatoksen perusteella muutettavissa oleviin
asioihin on turha kayttda energiaa vaan olisi tarke&aa satsata niihin tekijoihin, joihin

organisaatio laajemmin voi yrityksen menestyksessa vaikuttaa.
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Malmi ym. (2006, 66) toteavat, etta Kaplan ja Norton ovat mééaritelleet strategian
sarjaksi olettamuksia syy-seuraussuhteista. Syy-seuraussuhteilla viitataan oletet-
tuihin lilketoiminnan lainalaisuuksiin eli mita pitda tehda hyvin, ettad joku osakoko-
naisuus toimisi paremmin ja johtaisi haluttuun lopputulokseen. Taméan avulla mitta-
risto voidaan johtaa syy-seurauslogiikan avulla suoraan strategiasta. Kaplanin ja
Nortonin mielesta strategia on aina jokin uskomus siitd, mita tulee tehda menes-
tyksen eteen. Uskomus on kuitenkin aina eri asia kuin tosi tieto ja mittareiden joh-
taminen strategiasta ei edellyta, ettd eri mittareiden valiset lainalaisuudet olisi pys-

tyttava todistamaan ennen mittariston kayttbonottoa.

Strategioita voi olla monenlaisia. Malmi ym. (2006, 66) toteavat, etta puhuttaessa
strategiasta Bsc:n yhteydessa on kuitenkin muistettava, etta strategia on aina va-
lintojen tekemista. Asiakkaalle tarjottava parempi palvelu, toiminnan kehittdminen,
tuotekehitys ja koulutus maksavat. Strategialla taytyy ensin ymmartaa tapa, jolla
toimintaa erilaistetaan. Seuraavassa vaiheessa kohdataan kysymys, mihin pitaisi
ensin eniten panostaa, jotta muutostyd onnistuisi kaytanndssakin. Jonkun tietyn
asian kehittamiseen vaikuttaa usea eri tekija ja strategian pohjalta tulisi paattaa

mihin tekijoista halutaan huomio ensisijaisesti kiinnittaa.

Strategiakartta on visuaalinen esitys. Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 307) mu-
kaan siina havainnollistetaan organisaation strategia. Strategiakartassa strategiaa
konkretisoidaan mitattavien menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteiden

avulla.

Strategiakartta on monesti pohja rakennettavalle mittaristolle. Malmi ym. (2006,
67) toteavat, etta kartta kuvaa strategiat ja oletetut syy-seuraussuhteet. Se on
usein kuitenkin monimutkaisempi kuin kartan pohjalta laadittu mittaristo. Itse mitta-
ristoon valitaan keskeisimmat indikaattorit. Tallaisen kartan merkitys on korostunut
viimevuosien aikana ja se toimii strategian kuvallisena esitysmuotona. Talldin se
auttaa hahmottamaan strategian tavoitteet ja tarkoituksen selvemmin kuin sanalli-
nen esitys. Kuvallinen esitystapa tuo hyvin esille, mikali jokin osa-alue meinaa jaa-
da ilman toimenpiteita tai jollekin seikalle on annettu liikaa tavoitteita ja suunnitel-

mia kaytettavissa oleviin resursseihin nahden.
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Strategiakartta auttaa organisaatiota myos kasittelemaan strategiaa ajallisesti.
Malmi ym. (2006, 68) kertovat, ettéa jos nakdkulmien jarjestys ylhaalta alas on talo-
us, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu, pystyy selvasti nake-
maan, etta oppimisen ja kasvun alueelle tehtdvat muutokset ovat talouteen pi-
demmat kuin sisaisiin prosesseihin. Vastaavasti kun sisaisiin prosesseihin tehd&an
muutoksia, se heijastuu pitempaan taloudelliseen tulokseen kuin asiakasnakokul-

maan. Nain strategiakartta tasapainottaa lyhyen ja pitkén aikavaline tavoitteita.
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o < Tuotteiden laatu
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Kuvio 9. Strategiakarttaesimerkki.
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Mittareiden kehittdminen jarjestelmaan on yksi tarkea tekija tuloskortin kehittami-
sessa. Laitisen (1998) mukaan mittareiden tulisi tayttaa viisi keskeista ominaisuut-
ta: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. Naiden pohjalta
on hyva arvioida mittareiden kayttokelpoisuutta organisaation johdon tukena. Jar-
venpaad ym. (2010, 296) toteavat, ettd taloudelliset mittarit ovat usein ns. seuraus-
mittareita, jotka kuvaavat yrityksen taloudellista tulosta, eivatka itse toimintaa, jos-

ta taloudellinen tulos johtuu. On niin sanottuja syy- ja ennakoivia mittareita.

Yleisesti kaytetty menestyksen mittari on ROI-tunnusluku (sijoitetun pddoman tuot-
to). Fiilin ([viitattu 13.3.2013]) mukaan tama tunnusluku on hyva mittari siind mie-
lessa, ettd se on kaytettdvissa koko yrityksen tasolla eik& ole sidottu mihinkaan
tiettyyn toimialaan. Melko yleisesti kaytetty mittari taloudellisessa naktkulmassa
on taloudellinen lisdarvo EVA (Economic Value Added), joka suomeksi tarkoittaa
tietyn tulosyksikon tuottamaa kassavirtaa josta on vahennetty verot ja sen jalkeen
padomakustannukset. Naitd mittareita analysoitaessa taytyy kuitenkin muistaa, se
ettd ne eivat kerro esimerkiksi yrityksen palvelutasosta, jota nykyaan yha useam-

min pyritdan mittaamaan.
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Kuvio 6. Esimerkkeja

tasapainotetun mittariston mittareista.

(Lahde: Jarvenpaa ym. 2010, 299.)

3.5 Mittarit tuloskortissa

Mihin nakokulmaan mittari asetetaan?
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Paljon on kysymyksia siitd, onko merkitysta mihin ndkokulmaan mittari sijoitetaan?

Malmi ym. (2006, 30) toteavat, ettd silla ei periaatteessa ole merkitysta, mutta on

kuitenkin huomioitava kolme seikkaa. Ensin on hyva miettia, ettd voi olla jarkeva

vaihtoehto sijoittaa mittari sellaiseen ryhmaan, jossa sita ei ole aikaisemmin totuttu
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kayttamaan. Tama on tarkea seikka ainakin silloin, kuin mittariston avulla pyritaan
viestittdmaan strategiaa. Epéatavallisessa asiayhteydessa kaytetty mittari herattaa
kiinnostusta ja keskustelua seka johtaa sitd kautta oppimiseen. Esimerkiksi mitta-
ria markkinaosuus voidaan hyvin kayttaa taloudellisen ja asiakasnaktkulman mit-

tarina.

Toisena huomiona Malmi ym. (2006, 30) ovat todenneet, etta jos mittareita johde-
taan syy-seurauslogiikkaa noudattaen, kannattaa mittari aina sijoittaa hierarkiassa
ylimpaan mahdolliseen ndkékulmaan. Sen avulla joudutaan useammin miettiméaan

sitd, miten mittarin tavoite saavutetaan.

Kolmantena mittareiden sijoittelussa Malmi ym. (2006, 30) ovat ottaneet esiin sei-
kan, etta mittareiden sijoittelussa taytyy huomioida mittariston tasapaino nakokul-
mien valilla. Se ei ole hyva asia, etta yksi nakékulma on joko ylipainossa tai alipai-
nossa. Silloin pitd&d pohtia, mistd se johtuu. Taman jalkeen on hyva miettia sita
onko mittaristossa mittareita, jotka voisivat hyvin olla jossain toisessa nakokul-

massa.
Mittareiden méaara tuloskortissa

Kuinka paljon mittareita tulisi valita? Monesti sanotaan, ettd "kourallinen” mittareita
riittdd, kun ne on hyvin valittu. Lonngvist ym. (2006, 113) ja Malmi ym. (2006, 31)
toteavat, etta mittareita on hyva valita tilanteen mukaan. On parempi, etta mittarei-
ta on lilan vahan kuin liian paljon. Kaytanndsséa on usein mahdottomuus hyédyntaa
samalla kertaa kovin paljon eri mittareita. Mittareiden maarasta on annettu myos
jotain ohjeellisia arvoja. Joidenkin mielestd mittareiden hyva maara on 15-25, kun
toiset ovat sita mielta, ettd 8-12 on hyva maara. Monesti pienessa yksikdssa, ku-
ten yksittaisen tiimin mittaristossa, voi olla ainoastaan kolme mittaria. Mittareiden
maarasta huolimatta tarkein seikka on se, etta mittaristo on tasapainossa. Hyva
mittaristo muodostaa hyvan ja tasapainoisen kokonaisuuden. Hyvin toimivassa
mittaristossa on tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valilla, ly-
hyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden kesken, ulkoista ja sisaista tehokkuutta ku-
vaavien mittareiden kesken seka ennakoivien ja tulosmittareiden kesken. Mittarei-
ta valitessa ja niiden maardd miettiesséd on hyva muistaa, etta mittareiden maara

on pitkalti sidoksissa mittariston kayttdtarkoitukseen.



31(51)

Useasti aikojen saatossa mittareiden maara on kasvanut niissé organisaatioissa,
joissa tuloskorttia on kaytetty pidempaan. Malmi ym. (2006, 32) kertovat, etta kun
mittareiden maara kasvaa se monesti johtuu strategian luonteen ja laajuuden
muutoksesta. Organisaatiossa voi olla eri yksikdilla vaikeuksia I6ytaa oma tyyli
strategiasta ja tuloskortista. Tamé on johtanut kasiteltyjen asioiden kasvuun ja sita
kautta mittareiden maaran kasvuun. Taméan pohjalta onkin syntynyt ns. strategia-
ajattelu. Strategioista on joissain yrityksissa tullut koko organisaatiota syleileva,

tavoitteellisten ja suoraviivaisten kilpailuetua hakevien ydinstrategioiden sijaan.
Mittareiden tasapaino

Balanced Scorecardin perusidea on se, etta se ottaa huomioon taloudellisten mit-
tareiden ohella my6s ei-rahamaaraisia mittareita. Malmi ym. (2006, 32) toteavat,
ettd mittariston tulisikin néin olla tasapainossa monessa suhteessa. Ensimmainen
askel on se, ettd tasapaino tulisi olla selva raha ja ei-rahamaaraisen mittaamisen
valilla. Tavallisesti tuloskortissa on ei-rahamaaraisia mittareita n. 80 %. Talla aje-
taan takaa sita seikkaa, etta johtoportaassa ei ole hyva nojautua pelkastaan talou-

dellisiin mittareihin.

Toisena seikkana Malmi ym. (2006, 32) ovat ottaneet tulosmittareiden ja enna-
koivien mittareiden tasapainon. Heidan mielestd&n tama on keskeisin seikka kay-
tanndn sovelluksia rakennettaessa. Tulosmittareita voi monesti I6ytya mittariston
eri nakokulmiin useampia. Nakdkulmien vélilla voi asioita jaada helposti miettiméat-
ta ja mittaristosta saattaa talloin tulla joukko toisistaan irrallisia tulosmittareita. Mo-
nesti on hyva miettia sita, ettd myods nakdkulmien sisélla voidaan tulosmittareille

maritella ennakoivia mittareita.

Kolmas asia mita Malmi ym. (2006, 33) toteavat, ettd hyvassa mittaristossa tulisi
olla pitkan ja lyhyen tahtayksen tavoitteet tasapainossa. Mikali mittarit on valittu

syy-seurauslogiikkaa kayttéaen, tama seikka saavutetaan automaattisesti.

Neljas asia, jonka Malmi ym. (2006, 33) kertovat on, etta ulkoisten (omista-
ja/asiakas) ja sisdisten (sisdiset prosessit ja oppiminen/kasvu) mittareiden taytyy
olla tasapainossa. Usein kaytanndssa on niin, ettd oppimisen ja kasvun mittareita

maaritetaan kaikista vahiten.
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Viidentena seikkana Malmi ym. (2006, 33) ottavat esiin asian, ettd hyvassa tulos-
kortissa yhdistyvat helposti mitattavissa olevat asiat sekd vaikeammin mitattavat,
mutta strategisesti keskeiset seikat. Alun perin tuloskortin tarkoituksena olikin sel-
vittdd juuri mittaamiseen liittyvid ongelmia. Ei ole kuitenkaan onnistuttu tekemaan
sellaisia asioita joita ei voi mitata. Pyrkimyksenda tuloskorttia rakentaessa on se,
ettd l0ydettaisiin mahdollisimman selkeat ja yksiselitteisesti mitattavat suureet,

mutta tata ei saa tehda mittarin validiteetin kustannuksella.
Mittareiden kayttoperiaate

Tuloskortin mittareiden maarittamisen jalkeen kaikille mittareille tulisi maaritella
kayttoperiaate. Lonnqvist ym. (2006, 115) toteavat, etta mittareita on monenlaisia
ja mittaustuloksen kayttajia on monenlaisia, siksi jokaisen mittarin kohdalla on so-
vittava tietyista kayttoperiaatteista. Mittareiden kayttoperiaatteista on esitetty erilai-
sia mielipiteitd. Seuraavassa on esitetty esimerkki mittarin kayttéperiaatelomak-
keesta (kts. lomake). Lomakkeen on kehittdnyt Neely et al. Taman lomakkeen
avulla mittarin kaytosta tai sen antamista tuloksista kiinnostuneet ymmartavat mit-

tarin keskeiset asiat.

Lomakkeessa esitetyt mittarin kayttoperiaatteet taytyy ratkaista tapauskohtaisesti
jo suurimmaksi osaksi siind vaiheessa, kun mittaria suunnitellaan. Jokaista mittaria
suunnitellessa taytyy ainakin miettia, ettéd se vastaa ainakin seuraaviin kysymyk-

siin:
e Kuinka usein tulos kerataan?
e Kuka vastaa datan kerd&dmisesta?
e Mistéa data saadaan?
e Mika on tavoitearvo?
Liséksi:
e Kenelle tulos raportoidaan?

e Missa tulos raportoidaan?
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Otsikko

Selitys

Esimerkki

1. Mittari

Mittarin nimi (hyva nimi selittaa
itsessaa mittarin tarkoituksen).

Toimintavarmuus.

2. Kayttotarkoitus

Jos mittarilla ei ole kayttotarkoitusta,
sitd ei kannata mitata.

Kohdistaa henkilostn huomio myéhastymiseen
vaikuttavien tekijoiden poistamiseen.

Tunnistetaan liiketoiminnan tavoitteet,

Lisataan ajallaan toimitettujen osuutta, jollon

jolloin tavoite pyritddn saavuttamaan.

3. Mihin liittyy? . o mydhastymiskustannukset vihenevit ja
johon mittari liittyy. g
asiakastyytyvdisyys paranee.
. Tavoiteltava suorituksen taso ja aika, Nostetaan toimintavarmuus 10 prosenttia 90
4, Tavoite

prosenttiin vuoden loppuun mennessa.

5. Laskentakaava

Miten mittarin tulos lasketaan?

Sovittuna toimituspdivana toimitettujen
tuotteiden prosenttiosuus kaikista
toimituksista

6. Taajuus

Kuinka usein mittarin arvo lasketaan ja
raportoidaan?

Kerran viikossa.

7. Kuka laskee ja raportoi?

Nimetdan henkil 6, joka vastaa datan
kerddamisestd, mittarin laskemisesta ja
raportoinnista.

Tuotepdallikko

8. Datan lahde

Mistd data saadaan?

Data saadaan laatujarjestelmasta, johon
kirjataan myohdstyneet ja ajallaan toimitetut
tuotteet.

9. Kuka reagoi tuloksiin?

Nimetdan henkil 6 tai ryhma joka tekee
toimenpiteita tulosten perusteella.

Tuotantopdallikko

10. Miten tulosten
perusteella toimitaan?

Kuvataan toimenpiteita, joilla
tavoitteista jadvat arvot korjataan.

Tunnistetaan myohastyneiden toimitusten
taustalla olevat syyt ja pohditaan keinoja
ndiden poistamiseen sekd suunnitellaan ja
otetaan kayttdoon tehokkaampia
toimintatapoja.

11. Huomautukset

Mittariin liittyvat erityiset piirteet ja
ongelmat.

Mittari on osa tulospalkkausta.

Kuvio 7. Mittarin kayttoperiaatelomake
(L&hde: Lonngvist ym. 2006, 116).
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Kayttoperiaatteiden dokumentoinnilla on useita eri tapoja. Loénngvistin ym. (2006,
118) mukaan yksi tapa on esittdd tiedot taulukkolaskentaohjelmassa taulukon
osoittamalla tavalla. Mittausraportin yhteydessa olisi hyodyllista, ettd kayttoperi-
aatteet nakyisivat raportilla. Mittareille asetetut kayttéperiaatteet kuitenkin saatta-
vat muuttua tai tarkentua ajan mittaan. Mittarin kayttdonottovaiheessa saattaa tulla
esiin esimerkiksi se, etta mittariin tarvittavaa tietoa ei saadakkaan tarpeeksi hel-
posti. Tuloksia raportoitaessa taas saattaa esiin tulla se, etta tuloksia onkin tarpee-
tonta kerata aikaisemmin suunnitellulla aikasyklilla. Mittareiden kayttoperiaatteiden
maarittdminen tapahtuukin yleenséd useassa eri vaiheessa suunnitteluprosessin
aikana. Toisaalta voi olla myos niin, ettd kun mittari maaritetaan yksityiskohtaisesti
se tuottaa samalla kayttoperiaatteet, jotka vain lopuksi dokumentoidaan. Tallai-
sessa tapauksessa mittarin maarittamisvaiheella ja kayttoperiatteiden maarittami-

sella ei ole suurta eroa.

Mista tarvittava

. . Kuinka usein Kuka vastaa . . Mika on
Mittari ) ny informaatio X
raportoidaan? raportoinnista? tavoitearvo?
saadaan?
Liikevaihdon kasvu (%) 1/ vuosi N.N Tilinpaatos
Henkil6stémaaran kasvu |1/ vuosi N.N Hallinnon
(henkil6tyévuodet) paperit
e .11/ vuosi N.N Kirjanpito ja
Keskimaarainen projektien D .
. projektikohtaiset
kannattavuus (kerroin) .
paperit
Vuosittainen tuotto (€) 1/ vuosi N.N Tilinpaatos
Organisaation 1/6kk S.S Mediaseuranta
esiintyminen mediassa
(Ikm)
Kansainvdlisissa 1/ Vuosi S.SjaP.P Tutkijat
tapaamisissa kdayneiden laskevat itse

henkil6iden maara (lkm)

Kuvio 8. Esimerkki mittarin kayttOperiaatteiden dokumentoinnista.
(Lahde: Lonngvist ym. 2006).

Kun kaikki mittarit on valittu, Malmi ym. (2006, 81) toteavat, etta mittarit taytyy ar-
vioida seka kokonaisuutena ettd yksin. Arvioiminen kannattaa aloittaa koko mitta-
reiden arvioinnista kokonaisuutena. Kun kokonaisuus on toimiva, taytyy sen jal-

keen syventya kuhunkin mittariin erikseen.
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3.6 Mittariston/mittareiden validointi

Malmi ym. (2006, 82) ovat esittaneet mittariston validoinnille eli patevyyden tes-
taamiselle tiettyja kriteereita. Validoinnissa on hyva lahtea liikkkeelle Tuloskortin
perusajatuksista. Malmi ym. ovat asettaneet seuraavia kysymyksia tukemaan vali-
dointia. Laaditun listan pyrkimys ei ole olla taydellinen, vaan sen tarkoituksena on
ohjata validiteettia ja sita koskevaa pohdiskelua.

1. Onko yrityksen kilpailustrategia paateltavissa mittaristoissa?

2. Onko mittareita tai seurantakohteita maaritetty kaikkiin alkuperaisiin nako-

kulmiin? Ovatko nakdkulmat tasapainossa?
3. Sisaltadko mittaristo seka tulosmittareita ettd seurantamittareita?
4. Onko tulosmittareille tarpeen olla tasapainottavia mittareita?

5. Onko mittaristossa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset sei-
kat?

6. Vastaako mittariston sisaltd seikkoja, jotka korostuisivat lahdettaessa pur-
kamaan Du Pont-kaavion mukaisesti auki yrityksen arvoon vaikuttavia teki-

joita?

\l

. Onko mittaristo linjassa organisaation arvojen kanssa?

Naihin kysymyksiin vastatessa kannattaa muistaa, etta kaikki vastaukset ei tarvitse
olla myonteisia. Jos nain olisi, mittariston tulisi saavuttaa kaikki sille asetetut vaa-

timukset.

Malmi ym. (2006) esittavat nelja asiaa mita mittareiden validoinnissa tulee pohtia.
o Validiteetti
e Luotettavuus

e |hmisten vaikutus mittarin arvoon
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e Mittaritiedon saatavuus ja mittauskustannusten kohtuullisuus

Mita yksittaisia mittareita arvioidessa tulee huomioida? Malmi ym. (2006, 82) to-
teavat, etta pitdad arvioida se kuinka hyvin mittari mittaa sita, mitd sen on tarkoitus
mitata. Joskus voi olla tilanne, etta mittari mittaa erittain hyvin jotain haluttua asiaa,

mutta toisaalta sen kayttd saattaa olla haitallista.

Malmi ym. (2006) ovat esittaneet esimerkki mittarina reklamaatioiden lukumaaran.
Jos on tilanne ett&, kaikki yrityksen asiakkaat ovat strategisesti yhta tarkeita ja on-
nistumme hyvin laskemaan reklamaatioiden lukumé&éraa, voi hyvin olettaa, etta
yritys on onnistunut toiminnassaan hyvin. Jos taas on tilanne, etta asiakkaidemme
antamat reklamaatiot ovat eriarvoisia, saattaa tilanne olla eparealistinen. Mittarin
mukaan reklamaatiot ovat vahentyneet, mutta kaikki reklamaatiot ovat tulleet mer-
kityksellisiltéa asiakkailta, saattaa mittari antaa vaaran kuvan todellisuudesta.

Luotettavuus on Malmin ym. (2006, 83) mukaan validiteetin ohella tarkea tekija,
sitd on syyta pohtia jokaisen mittarin kohdalla. Mittarin luotettavuus tarkoittaa sita,
ettd ollaan varmoja, ettei mittaustulos vaihtele eri mittauskerroilla merkittavasti mi-

kali mitattava kohde pysyy samana.

Malmi ym. (2006, 83—84) toteavat, etta jokaisen mittarin kohdalla taytyy myés poh-
tia sitd, milla tavoin ihmiset pystyvat vaikuttamaan mittarin arvoon. Tavoitteena on
tietenkin se, ihmiset vaikuttavat mittarin arvoon, mutta ainoastaan organisaation

kannalta positiivinen toiminta vaikuttaa mittaustuloksen paranemiseen.

Malmi ym. (2006) ovat ottaneet esiin sen ettd, mittareita miettiessa on tarkea poh-
tia onko mittaritiedon saatavuus tarpeeksi yksinkertaista ja ovatko mittauskustan-
nukset kohtuullisia. Joskus saattaa olla tilanne, ettad keksitaan validiteetiltaan hyva

mittari, mutta siihen ei ole saatavilla kohtuuhintaista tiedonhankintakeinoa.

3.7 Mittariston kayttoonotto

Mittariston suunnitteluvaiheen jalkeen mittaristo otetaan kayttoon eli implementoi-

daan. Lénnqvist ym. (2006, 118) toteavat, ettd ei ole maaritelty mitaan erityista
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ohjetta sille, miten mittaristo tulisi ottaa kayttoon. Mittariston kayttoonottovaiheessa
on monia tekijoita mitk& voi vaikuttaa kayttoonoton onnistumiseen. Tallaiset tekijat
voi karkeasti jakaa kahteen ryhmaan: ihmisiin liittyvat syyt, seka mittaristoon ja

prosesseihin liittyvat syyt.

Lonngvistin ym. (2006, 118) mukaan on erityisen tarkeada, ettéd suunnitteluvaihees-
sa johtoporras tukee hanketta. Jos yrityksen johto ei ole kiinnostunut hankkeen
lapiviennista, on vaikea saada muitakaan henkildita motivoitumaan hankkeen lapi-
vientiin. Johdon pitdd myos olla viimekadessa se, joka tarkistaa mittariston sisalla
olevat asiat mm. menestystekijat ja mittarit sek& kertoo ovatko ne varmasti oleelli-
sia yrityksen toiminnan kannalta. Jos yrityksen johto on kiinnostunut mittarin kéay-
tosta ja uskoo sen auttavan yritysta kehittymisessa, sen jalkeen on paljon helpom-

pi ottaa koko henkilostd mukaan mittarin kayttoon.

Mittariston ja yksittaisten mittareiden kayttbonottoon saattaa liittyd monenlaisia
ongelmia, jotka voivat vaikeuttaa kayttdonottoa. Lonngvist ym. (2006, 120) totea-
vat, ettd mittareihin tarvitaan usein paljon informaatiota ja sitd joudutaan keraa-
maan erilaisista lahteistd. Tietolahteet taytyykin olla kunnossa, ettd mittareiden
kayttoonotto olisi helpompaa. Toisaalta esimerkiksi taloudelliset mittarit saattavat
olla monesti sellaisia, etta niihin tarvittava tieto on suoraan poimittavissa yrityksen
tilinpaatostiedoista tai muista talouden laskelmista. Usein ongelmana ovatkin ei-
taloudelliset mittarit, johon tarvittava tieto ei ole valmiina saatavilla, vaan taytyy
esimerkiksi teettaa erilaisia kyselyita informaation tuottamiseksi. Mittariston kayt-
téonottovaiheessa saattaa tulla tilanteita, ettd valittuja mittareita joudutaan muut-
tamaan. Joskus informaation keraaminen on liian vaikea saada mittariin. Voi tulla
my0s tilanteita, etta mittariin tarvittava data on aivan liian kallista kerata sen anta-
maan hyotyyn nahden. Téallaisten seikkojen takia monesti mittaristoa muokataan-

kin viela kayttdonoton jalkeen.

Mittarin kayttoonottoon kuluva aika on aina yksityiskohtaista. Lonnqvistin ym.
(2006, 121) mukaan aika vaihtelee paljon sen mukaan, minkalaisia mittareita on
valittu ja kuinka paljon yrityksell& on resursseja kaytettavissa kayttoonottovaihees-
sa. Mittareiden kayttéénotolla on suuria eroja. Osa mittareista saattaa olla sellai-
sia, ettéa ne ovat heti kaytettavissa. Toisten mittareiden kayttbonotto saattaa taas

kestdd kuukausia. Mittariston kayttbonotossa tarkea tehtava onkin se, ettd organi-
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saatio vaan alkaa kayttad mittaristoa. Mittaamisen aloitettua on kuitenkin muistet-
tava, etta mittaamisesta ei ole kovin paljon hyotya, jos saatuja tuloksia ei raportoi-
da. Raportointi on aina yksil6llista riippuen organisaation koosta ja toimintaperiaat-
teista. Mittaustulosten perusteella taytyy myds tarvittaessa ryhtya toimenpiteisiin,
jos jokin mittari ei saavuta sille asetettua tavoitetta, mietitdan mista se johtuu. Sen
lisaksi toimintaa taytyy muokata sellaiseksi, ettd asetettu tavoite saavutetaan jat-

kossa.

Lonngvist ym. (2006, 147) ovat esittdneet mittaamisen eri kayttétarkoituksia orga-

nisaatiossa:
e toiminnan nykytilan arviointi
e varoitus tai halytys
e positiivisen kilpailun aiheuttaminen
e tulevien tuloksien ja tilanteiden ennakointi
e henkildston osaamisresurssien hallinta
e tyodntekijoiden ohjaaminen
e tavoitteiden viestiminen
e suoritusten valvonta
e Oppiminen
e motivointi
e opetusvaline
e pdaatbksenteon apu

e organisaation tavoitteiden yhdenmukaistaminen
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3.8 Yhteenveto

Tassa luvussa kaytiin [&pi Kaplanin ja Nortonin 1990-luvun alussa kehittamaa Ba-
lanced Scorecard mittausmenetelmaa. Luvun aluksi kaytiin lapi tuloskortin raken-
netta. Kaplanin ja Nortonin kehittaméassa mittariston perusmallissa on nelja nakoé-
kulmaa: talous-, asiakas-, siséisten prosessien-, oppimisen ja kasvun nékdkulma.
Nakokulmien valinnalla varmistetaan se, ettd mittaamisessa otetaan huomioon
taloudelliset ja ei-taloudelliset asiat. Jokaiseen ndkdkulmaan laaditaan yrityksen
vision ja strategian pohjalta mittareita haluttu maara. Mittareiden valinnan jalkeen
mittariston ja mittareiden péatevyys taytyy testata. Nain varmistetaan antaako mitta-
risto halutunlaista informaatiota. Testaamisen jalkeen mittaristo koekaytetaan yri-

tyksessa, jonka aikana on viela mahdollista korjata havaitut puutteet.
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4 TULOSKORTTI KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa tydn painopiste muuttuu empiriaan. Empirian avulla pyritddn sovel-

tamaan aikaisemmin aiheesta kirjoitettua teoriaa kaytantoon kohdeyrityksessa.

Kohdeyritys on Pirkanmaalla toimiva vaihtoautojen myyjaliike. Liike ty6llistaa talla
hetkella 5 tyontekijaé. Liikevaihto vuonna 2012 oli noin 2 miljoonaa euroa. Yrityk-
sen visio on olla Pirkanmaan alueen viiden suurimman vaihtoautoliikkeen joukossa
viiden vuoden kuluttua. Taman tavoitteen saavuttamiseksi taytyy tehda laadukasta
ja tehokasta tyota. Yrityksen toimintaa pyritddn kasvattamaan hallitusti ja sen
vuoksi rakennetaan yritykselle toiminnan tueksi, sekd johdon apuvalineeksi suori-

tuskykymittaristo eli Balanced Scorecard.

Tyon tarkoituksena oli saada aikaan kohdeyritykselle tasapainotettu tuloskortti.
Hankkeen aluksi selvitettiin keskusteluissa yhdessa kohdeyrityksen toimitusjohta-
jan kanssa yrityksen toiminnasta ja sen suuntaviivoista. Yrityksella ei ole aikai-
semmin ollut kaytéssa mittausmenetelmaa, joten yhdessa toimitusjohtajan kanssa
paatimme tallaisen rakentaa. Empiirisen aineisto kerattiin keskusteluissa toimitus-
johtajan ja myyntihenkildston kanssa. Keskusteluissa tuli hyvin selvaksi, ettéa mitta-
ristoa lahdetddn rakentamaan neljadn Balanced Scorecardin perusndkokulmaan
talous-, asiakas- ja sisdiset prosessit seké oppiminen ja kasvu. Nama nelja nako-
kulmaa ovat ne tarkeimmaét osa-alueet yrityksen toiminnassa, jota tulee seurata
aktiivisesto. Keskusteluissa selvennettiin yrityksen visio ja strategiset tavoitteet,

jotka toimivat mittariston laatimisen pohjana.

Vision ja strategian maarittamisen jalkeen keskusteltiin toimitusjohtajan kanssa
mittareista. Mittareiden pohjaksi laadittin Excel-taulukko, jonka avulla lahdettiin
miettimaan haluttuja mittareita. Taulukossa maariteltiin jokaiselle neljalle osa-
alueelle strategiset tavoitteet, menestystekijat ja niiden pohjalta valittiin joka osa-
alueelle keskeisimmat mittarit. (Liite 1). Mittareiden valinnan jalkeen keskusteltiin
mittareiden tavoitearvoista. Jokaiselle mittarille asetettiin tj:n valitsema arvo. Toimi-
tusjohtajan mukaan, tavoitearvot ovat tarpeeksi haastavia, joihin paasemiseksi
yrityksen taytyy onnistua toiminnassaan. Lopuksi mé&ariteltiin jokaiselle mittarille

paivitysvali eli kuinka usein mitékin lukua raportoidaan.
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Opinnaytetyon tuloksena syntyi kohdeyritykselle Balanced Scorecard mittaristo,
joka antaa yritykselle kokonaisvaltaisen kuvan kehityksesta ja toiminnan suunnas-
ta. Mittaristo toimii siten, ettd se antaa jokaiselle mittarille erikseen arvon hyva,
mikali mittausjaksolla paastaan tavoitteeseen tai yli. Jos mittausjaksolla jgadaan

alle tavoitteen, mittaristossa lukee "kehita”.

Suorituskykymittariston tarkoituksena on antaa yrityksen johdolle laaja-alaista in-
formaatiota yrityksen suorituskyvysta ja operatiivisen toiminnan onnistumisesta eri
osa-alueilla. Mittaamisen avulla yritys pystyy saavuttamaan paremmin tavoitteen-
sa ja pystyy huomioimaan kaikki keskeiset asiat toiminnassaan. Mittaristossa pyri-

tdan huomioimaan kaikki toimintaan vaikuttavat nakokulmat.

4.1 Mittariston osa-alueet

Balanced Scorecardin osa-alueiksi valittiin Kaplanin ja Nortonin Mallin mukaan
nelja osa-aluetta: talousndkokulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien na-
kokulma, oppimisen ja kasvun nédkokulma. Naille neljan osa-alueen ja niihin sisélle
kehitettyjen mittareiden avulla yritys pystyy saamaan toiminnastaan kattavaa in-

formaatiota.

Taloudellinen ndkoékulma kuvaa yrityksen suorituskykya niin sanotusti rahamaaréai-
silla mittareilla mitattuna. Talousndkdkulma on tarked osa-alue yrityksen suoritus-
kykymittaristossa. Taloudellisesta naktkulmasta on tarkeaa seurata lilkketoiminnan

kasvua, katetta ja valirahojen maaraa.

Asiakasnakokulma kuvaa asiakkaiden tyytyvaisyytta yritykseen. Nakokulman ker-
too miksi asiakkaat haluavat ostaa yrityksen tuotteita. On erittéin tarkedd mitata
asiakkaiden tyytyvaisyytta ja uskollisuutta yritysta kohtaan, koska suuri osa yrityk-
sen tekemasta tyosta vaikuttaa siihen. Asiakasnaktkulmassa on tarkeda seurata

asiakastyytyvaisyytta erilaisilla mittareilla.

Kolmantena osa-alueena suorituskykymittaristoon valittiin sisaisten prosessien
nakokulma tai toiselta nimeltd tehokkuusnékdkulma. Tama nakodkulma valittiin mit-
taristoon, koska se kertoo sen miten yrityksen prosessien tulisi toimia, etta saavu-

tettaisiin asiakkaiden luottamus ja omistajien tyytyvaisyys. Kohdeyrityksessa tassa
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nakdkulmassa on tarkeda seurata ainakin myyntiprosessin nopeutta ja tehokkuut-

ta.

Neljanneksi néakdkulmaksi mittaristoon valittiin oppimisen ja kasvun nakdkulma, se
on tarkea osa-alue mietittaessa yrityksen tulevaisuutta. Yrityksen taytyy pysya niin
sanotusti markkinoiden seké asiakkaiden asettamien haasteiden ja odotusten mu-
kana. Yrityksen henkildston on kehityttava koko ajan, jotta asiakkaiden odotukset
saadaan taytettya ja pystytaan luomaan arvoa omistajille. Nakdkulman tarkoitus
on kasvattaa henkildston motivaatiota ja auttaa koko henkiléstéd ymmartamaan
yrityksen yhteisen tavoitteen. Naiden perusteella tassé nakokulmassa tulee mitata
ainakin henkildston tyytyvaisyyttd ja motivaatiota tyéhonsd sekd kuinka johto

”"coutsaa” tydntekijdita yhteisen tavoitteen saavuttamiseen.

4.2 Mittarit

Mittariston eri osa-alueiden mittareiksi valittiin tarkeimmat ja keskeiset mittarit, joi-
den avulla yritys pystyy tuottamaan kokonaisvaltaista informaatiota toimintansa

tueksi.
Taloudellinen nakdékulma

Kohdeyrityksen taloudellisia mittareita valitessa pyrimme ottamaan mittaristoon
tarkeimmat mittarit, jotka antavat informaatiota toiminnan suunnasta. Taloudellis-
ten mittareiden perustana ovat yrityksen strategiset tavoitteet kasvattaa toimintaa

ja lisata kannattavuutta. Talouden mittareiksi valittiin seuraavat mittarit:
e Liikevaihdon kasvu (%)
e Myyntikate (%)
e Omavaraisuusaste (%)
e Valirahat €/vko (Liite 2.)

Liikevaihdon kasvu oli helppo valita yrityksen yhdeksi talouden mittariksi, koska

yrityksen tavoite on kasvattaa toimintaa, niin tdma luku kertoo hyvin sen mihin
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suuntaan ollaan menossa. Muutkin talouden mittarit ovat aivan tavallisia talouden

tunnuslukuja, joita yritys haluaa seurata matkalla kohti visiota.

Valirahat valittiin mittariston mittariksi sen vuoksi, ettéa kaupoista syntyneilla valira-
hoilla voi taas ostaa uusia autoja ja nain kasvattaa toimintaa. Véalirahoja seuraa-
malla yritys pystyy hallitusti tekem&&n uusia ostoja resurssien mukaan. Naiden

kahden mittarin avulla pyritd&n pitAm&an tasapaino autojen ostamisessa.
Asiakasnakdkulma

Asiakasnakokulmaan maaritellyt mittarit kertovat asiakkaiden tyytyvaisyydesta yri-
tykseen ja asiakkaiden luottamuksesta seka siitd kuinka hyvin yritys on tavoitetta-
vissa. Tavoitteina tdhan nakokulmaan yrityksella on hyvéa asiakastyytyvaisyys, luo-
tettavuus, jalkikulujen pienentdminen ja tavoitettavuus. Asiakasnékdkulmaan valit-

tiin seuraavat mittarit:
¢ Asiakastyytyvaisyys (asteikko 1-5)
¢ Reklamaatioiden lukumaara/jalkikulut/kk
¢ Yhteydenottojen maara/kk (Liite 3.)

Asiakasnakokulma on tarkea osa-alue kohdeyritykselle, koska ilman asiakkaiden
luottamusta ja hyvaa “puskaradiota” yrityksen toimintaa on vaikea kasvattaa ja
yllapitaa. Yrityksen taytyy pystya saavuttamaan asiakkaiden luottamus silla, etta
heidan odotukset taytetaan. Asiakastyytyvaisyyttd mitataan asiakastyytyvaisyys-
kyselylla kaksi kertaa vuodessa, sen perusteella yritys saa informaatiota siitd kuin-

ka he ovat onnistuneet myyntitilanteissa ja onko asiakkaiden odotukset taytetty.

Reklamaatioiden lukum&ara on yrityksessa tarkea tieto, tAma valittiin mittaristoon,
koska yrityksen toiminta perustuu vaihtoautojen myyntiin ja on mahdoton ennen
myyntia taysin sulkea pois vikojen mahdollisuutta tuotteessa. Reklamaatioiden
lukumaaralla yritys pysyy selvilla siita, mika on todennakoisyys, ettd myyty auto
aiheuttaa jalkikuluja.

Yritys taytyy olla hyvin tavoitettavissa, ettd kauppaa syntyy. Yhteydenottojen lu-

kumaara valittiin mittaristoon, koska se kertoo asiakkaiden kiinnostuksen yritysta
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kohtaan sek& sen avulla yritys pystyy analysoimaan yhteydenottoja suhteessa
syntyneisiin kauppoihin.

Tehokkuusnakokulma

Tehokkuus nakdkulman avulla yritys saa informaatiota siitd, kuinka pitaa toimia,
ettd taloudelliset tavoitteet ja asiakkaiden odotukset tayttyvat. Sisaisten prosessien
tavoitteina ovat varaston kiertonopeuden parantaminen ja laatu. Tehokkuus nako-

kulman mittareiksi maariteltiin seuraavat mittarit:
e Varaston kiertonopeus
e Myytyjen autojen lukuméaara/kk

e Sisdisen prosessin nopeus (Liite 4.)

Varaston kiertonopeus valittiin sisaisten prosessien mittariksi, koska se on oikeas-
taan suurimman seurannan alla oleva tunnusluku kohdeyrityksessa. Kohdeyrityk-
sen lilkketoiminnassa nimenomaan korostuu varaston kierron tehokkuus ja sen tar-
keys. Varaston kiertoajalla on erittain tarked merkitys seka kannattavuuden, etta

tulorahoituksen suunnasta katsottuna.

Myytyjen autojen lukumaara haluttiin valita mittaristoon kertomaan vain lukuméaa-

réllisesti sen kuinka paljon autoja on myyty mitattavan ajanjakson aikana.

Sisaisen prosessin nopeus kertoo, kuinka monta paivaa keskimaarin kuluu uuden
vaihtoauton hankinnasta uuden omistajan I6ytymiseen. Mittarin avulla yritys pystyy
seuraamaan sisdisen prosessin nopeutta, johon kuuluu auton osto, nouto, huolto,

myynti-ilmoituksen tekeminen jne.
Oppimisen ja kasvun nakoékulma

Oppimisen ja kasvun nakoékulma on yrityksen toiminnan kannalta tarkeéa, koska
taman nakokulman mittareiden avulla yritys pyrkii varmistamaan organisaation
kehittymisen tulevaisuudessa seka pitdmaan henkildstonsa tyytyvaisena. Oppimi-

sen ja kasvun nakokulmaan valittiin seuraavat mittarit:
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e Henkiloston tyotyytyvaisyyskysely (asteikko 1-5)
e Ylityotunnit/kk
e Myyntipalaverit (Liite 5.)

Henkiloston tyotyytyvaisyydella ja motivaatiolla on suuri vaikutus yrityksen menes-
tymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Taman vuoksi mittari valittiin mittaristoon,
koska aikaisemmin ei ole toteutettu tyotyytyvaisyyskyselya ja yritys haluaa tietoa

siitd, kuinka heidan tyontekijat jaksavat ja viihtyvat tydéssaan.

Ylitydtunnit valittiin mittaristoon, koska kohdeyritys on henkilomaaraltaan suhteelli-
sen pieni ja tallaisessa yrityksessa helposti ylitydtunnit nousevat suureksi. TAmén
mittarin avulla yritys pysyy tietoisena siita, kuinka paljon ylityota yhteensa tehdaan.

Toiminnan jatkuvan kehittamisen ja henkiloéston ajan tasalla pitamisen kannalta on
hyva, etta pidetaan kerran viikossa palaveri, jossa kdydaan ajankohtaiset asiat ja
mielipiteet 1&pi. Nain jokainen saa oman aanensa halutessaan kuuluviin ja saa
mahdollisuuden vaikuttaa toimintaan. Palaverissa kaydaan lapi onnistumiset seka
tavoitteet ennen seuraavaa palaveria. Naiden palaverien avulla yrityksen johto
pystyy johtamaan toimintaa paremmin haluttuun suuntaan ja pystyy antamaan

suuntaviivoja organisaation jasenille.

4.3 Mittariston Implementointi

Taman suorituskykymittariston tarkoituksena on mahdollistaa kohdeyrityksen toi-
minnan seuraaminen ja valvominen laaja-alaisesti, ei pelkastaan rahamaaraisilla
mittareilla mitattuna. Mittariston avulla yritys saa laaja-alaista informaatiota toimin-
tansa suunnasta ja kehitysalueista. Mittariston antaman informaation avulla yritys
pystyy ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Kohdeyrityksessa paavastuu mit-

tariston kaytosta ja kehittamisesta on yrityksen toimitusjohtajalla.

Tenhunen, Ukko (2001, 27) kertovat, etta ennen suorituskykymittariston kayttoon-
ottoa taytyy mittaristoa koekayttdd 2-3 mittausjaksoa, nain saadaan varmistus sii-

ta, ettd se on kayttokelpoinen. Koekayton aikana korjataan mittaristossa olevat
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puutteet ja tarkennetaan puutteellisia asioita, kuten paivitetaan tavoitteita, lisataan
mittareita, muutetaan mittarin paivitysvalia jne. Mittariston testivaihetta tulisi jatkaa

niin kauan, kunnes voidaan olla varmoja sen toiminnasta.

Tenhusen ym. (2001, 30) mukaan mittariston kayttoonoton jalkeen mittaristoa tay-
tyy yllapitaa ja kehittda yrityksen toiminnan mukana. Yrityksen tavoitteet, resurssit
ja joskus my0s strategiat saattavat muuttua ja talléin mittariston on muututtava

my6s mukana.

Tenhunen ym. (2001, 30) kertovat, etta mittaristoa kaytettdessa syntyy kokemuk-
sia ja aluksi voi olla epéileviakin asenteita, mutta kun mittariston avulla saadaan
hyotyja kaytannon johtamisty0ssa asenteet muuttuvat positiivisemmiksi. Kun mitta-
risto saadaan otettua onnistuneesti kayttoon ja organisaatio oppii nopeasti mitta-

riston kayton, se johtaa mittariston kehittdmiseen luonnollisesti.

4.4 Yhteenveto

Tassa luvussa kasiteltiin tasapainotetun tuloskortin eli Balanced Scorecardin ra-
kentamista kohdeyritykselle. Kohdeyrityksen suorituskykymittaus on aikaisemmin
keskittynyt lahinna taloudellisten lukujen seuraamiseen. Taman vuoksi paatimme
yhdessa kohdeorganisaation kanssa rakentaa yrityksen johdon tueksi tasapaino-
tettu mittaristo. Hankkeen aluksi paivitettiin yhdessa kohdeyrityksen avainhenkiloi-
den kanssa yrityksen visio ja strategia. Tuloskorttiin valittiin nelja Balanced Score-
card — mallin perusnakdkulmaa talous, asiakas, siséiset prosessit seka oppiminen
ja kasvu. Jokaiseen mittariston nakdkulmaan valittiin strategisen tavoitteen ja me-
nestystekijoiden pohjalta tarkeimmat mittarit, jotka antavat tasapainoisen ja koko-
naisvaltaisen kuvan yrityksen toiminnan suunnasta. Tyon tuloksena syntyi kaytto-

kelpoinen mittaristo yritykselle johdon apuvalineeksi.
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5 YHTEENVETO

Yrityksen taytyy nykypaivana keskittyd kokonaisvaltaisesti toimintansa seuraami-
seen. Taman vuoksi kohdeyritykselleni lahdettiin laatimaan tasapainotettua tulos-
korttia. Kohdeyrityksena oli Pirkanmaalla toimiva vaihtoautojen myyjaliike. Tyon
tavoitteena oli rakentaa kokonaisvaltainen ja tasapainoinen tuloskortti johtamisen

apuvalineeksi, joka ohjaa yritysta haluttuun suuntaan.

Tybn ensimmaisessa vaiheessa kasiteltiin talousjohtamista suomalaisissa yrityk-
sissa seka yrityksen suorituskyvyn merkitysta. Teoria osuus kasittelee Balanced
Scorecard -mallia ja sen laadintaprosessia. Nama teoriaosuudessa kasitellyt tiedot
tulisi kaikkien ymmartaa, jotka suunnittelevat tallaisen mittariston kayttéénottoa.
Vaikka tyon paapaino on Kaplanin ja Nortonin kehittaméassa Balanced Scorecard -
mallissa, ei se suinkaan ole ainoa mittausmenetelma yrityksen suorituskyvylle.
Tasapainotettu tuloskortti eli BSC on kuitenkin hyvin toimiva ja monenlaisiin tilan-
teisiin sopiva mittausmenetelma. Alkujaan BSC on kehitetty enemmankin suurten
yritysten tarpeisiin. Tassa tydssa tuli kuitenkin hyvin ilmi, ettd se on myads erittain

kaytettava mittausvaline pk-yrityksille.

Tuloskortin kehittdminen kohdeyritykselle aloitettiin siksi, ettd aikaisemmin yritys
on keskittynyt enemmankin taloudellisten asioiden seuraamiseen ja monet tarkeat
asiat yrityksen sisalla ja asiakasnakokulmassa ovat jadneet helposti pienelle huo-
miolle. Tyon tavoitteena oli rakentaa kohdeyritykselle mittaristo, joka antaa tasa-
painoisen ja kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen toiminnasta sekd ohjaa yritysta

haluttuun suuntaan, kohti visiota.

Kohdeyrityksen tasapainotettuun tuloskorttiin valittiin nelja osa-aluetta BSC:n pe-
rusmallin mukaan: talousnakokulma, asiakasnakokulma, tehokkuus/sisaisten pro-
sessiennéakdkulma seka oppimisen ja kasvun néakdkulma. Kaikille osa-alueilla valit-
tiin yrityksen vision, strategian ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta mittareita.
Mittaristo sisaltda raha- ja ei rahamaaraisia mittareita seka eri aikavalilla toimivia
syy-seurausmittareita. Nailla valinnoilla yritys saa mittariston avulla tasapainoisten

ja kokonaisvaltaisen kuvan toiminnastaan.
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Kohdeyritykselle rakennettu mittaristo taytyy testata tarkkaan ennen kuin se ote-
taan osaksi johtamisjarjestelmaa. Mittaristo taytyy koekayttaa, jonka aikana havai-
taan puutteet sekd varmistutaan onko mittaristo toimiva ja luotettava. Koekaytén

jalkeen, kun tuloskortti otetaan kayttoon, sita taytyy jatkuvasti kehittaa yrityksen

kehityksen mukana.
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LITTEET

Liite 1. Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard

Mittauskuukausi:
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Suorityskyky

Nakokulma Strateginen tavoite Mittari Tulos
Todellinen:
Liikevaihdon kasvu-% :
Tavoite: 30
Todellinen:
Myyntikate %
Taloudellinen Kannattavuuden b 0 Tavoite: 8
nakokulma arantaminen ja kasvu i :
& . Omavaraisuusaste- % TodeII|.nen
Tavoite: 45
Vilirahat e/per vko Todelll'nen:
Tavoite: 40000
Asiakastyytyvaisyyden | Asiakastyytyvaisyyskysely Todellinen:
parantaminen asteikko 1-5 Tavoite: 4
Asiakas- ) . Todellinen:
e Luotettavuus/jalkikulut Reklamaatiot Ikm/kk -
nakokulma Tavoite: 10
Tavoitettavuus Yhtey(.:l.?r!.ottOJen Todelll.nen:
maara/kk Tavoite: 200 kpl
Sisdisen prosessin nopeus Todellinen:
Sisdisten - Tavo.lte: 2PV
. Varaston kiertonopeus Todellinen:
prosessien Tehokkuus :
w Tavoite: 20 pv
nakokulma -
Myydyt autot lkm/kk Todellinen:
Tavoite: 50 kpl
Tyotyytyvaisyyskysely Todellinen:
_ . asteikko 1-5 Tavoite: 4 kpl
Oppimisen ja Todellinen:
kasvun Henkil6ston hyvinvointi Myyntipalaverit/kk o ——
" Tavoite: 4 kpl
nakokulma Todelli
Ylity6tunnit/kk ode |.nen.
Tavoite: alle30h

Liite 2. Selitykset mittareille (Taloudellinen nakékulma)

Taloudellinen nakokulma

Selitykset
mittareille

Liikevaihdon
kasvu-%

Myyntikate-%

Omavaraisuusaste- %

Vilirahat e/per vko

Liikevaihdon kas-
vu-prosentti kuvaa
liilketoiminnan
kasvua.
Mittausvali 1 x 3kk.

kannattavuudesta. (
100 * myyntikate /

Mittausvali 1 x 3kk.

Myyntikate antaa
yritykselle tietoa
tuotekohtaisesta

liikevaihto)

Omavaraisuusaste kuvaa oman
padaoman suuruutta verrattuna

koko paa-

omaan.(Omapadoma/taseen
loppusumma x 100)
Mittausvali 1 x 3kk.

Vilirahat e/per vko
kertoo yritykselle
sen rahamaaran

milla yritys voi tur-

vallisesti ostaa uusia
tuotteita.
Mittausvali 1 x
1vko.




Liite 3. Asiakasnakdkulma

Asiakasnakokulma

kertoo asiakkaiden tyy-
tyvdisyyden yritykseen
asteikolla 1-5.
Mittausvali 1 x 12kk.

Reklamaatioiden
lukumaaran avulla

yritys pystyy seu-

raamaan jalkikuluja.
Mittausvali 1 x 1kk.

Yht ttoj
Selitykset mittareille Asiakastyytyvaisyys Reklamaatiot eyr(rjng(r)é ojen
Asiakastyytyvdisyyskysely Yhteydenottojen

madaralla yritys pys-
tyy seuraamaan
asiakkaiden kiinnos-
tusta yritysta koh-
taan.

Mittausvali 1 x 1kk.

Liite 4. Tehokkuus/siséiset prosessit

Tehokkuusnakokulma

Selitykset mittareille

Sisdisten prosessien
nopeus

Varaston kiertonope-
us

Myydyt autot [km

Sisdisten prosessien
nopeus kertoo yrityk-
selle kuinka nopeaa
tuotteet saadaan
myyntiin ostosta.
Mittaustiheys 1 x 1kk.

Varaston kiertonope-

us kertoo kuinka kau-
an tavara seisoo yri-
tyksen varastossa.
Mittausvali 1 x 3kk

Myytyjen autojen
lukumaara kertoo
maarallisesti onnis-
tumisen.
Mittausvali 1 x 1kk.

Liite 5. Oppimisen ja kasvun n&kokulma

Oppimisen ja kasvun nakoékulma

Selitykset mittareille

Tyotyytyvaisyys

Myyntipalaverit

Ylity6tunnit

Henkilostolle jarjeste-
taan tyotyytyvaisyys-
kysely. Asteikko 1-5.
Mittausvali 1 x 12kk.

Mittari kuvaa kuinka
myyntid johdetaan
palavereiden avulla.
Mittausvali 1 x 1kk.

Ylity6tunnit mittari
kertoo henkiloston
tekeman ylitydn maa-
ran.
Mittausvali 1 x 1kk.
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