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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka toimeksiantajaorganisaatiossa kaytossa oleva Balanced Score-
card mittaristo ohjaa henkilostda toimimaan suhteessa organisaation strategiaan. Tutkimuksen toimeksian-
taja oli Valmet Oyj. Valmet on kansainvalinen prosessiteknologioiden, automaatioratkaisujen seka palvelui-
den toimittaja ja kehittdja paperi-, energia- ja selluteollisuudelle. Tutkimus toteutettiin Valmetin
taloushallinnon palvelukeskukseen. Tutkimus oli tarpeellinen, silld organisaatiossa ei ollut aikaisemmin tut-
kittu, miten mittaristo vaikuttaa tai ohjaa henkiléston tyota.

Tutkimus toteutettiin monimenetelmaisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa osuudessa hyodynnettiin aineis-
tonkeruumenetelmana teemahaastattelua. Haastattelujen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva organi-
saation nykyisesta mittaristosta, sen tavoitteista ja kytkeytymisesta strategiaan. Haastatteluja tehtiin viisi,
joista nelja toteutettiin suomeksi ja yksi englanniksi. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin valityksella
ja ne analysoitiin aineistolahtoisesti. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytet-
tiin kyselya. Kyselyn tavoitteena oli tarkastella, kuinka paljon henkil6sto kokee Balanced Scorecardin vaikut-
tavan heidan tyohonsa ja auttaako mittaristo henkilostoa toimimaan strategian mukaisesti. Kysely toteutet-
tiin Webropol-ohjelmalla ja kyselylomake oli auki 28.12.2021-14.1.2022 valisena aikana. Kyselyyn vastasi
58 henkilda, jolloin vastausprosentti oli 30 %. Kyselyn tulosten analysoimiseksi analyysimenetelmina hyo-
dynnettiin suoria jakaumia ja tunnuslukuja.

Tutkimuksen avulla saatiin muodostettua kattava kuva organisaation nykyisesta Balanced Scorecard mitta-
ristosta, sen muodostusprosessista, tavoitteista ja kytkeytymisestd organisaation strategiaan. Taman syval-
lisen ymmartamisen pohjalta saatiin kyselylla kartoitettua henkildston kokemuksia tasta nykyisesta mitta-
ristosta ja sen ohjaavuudesta heidan tydssaan. Naiden tutkimustulosten pohjalta saatiin muodostettua
kokonaiskuva nykyisesta mittaristosta ja sen ohjaavuudesta seka nostettua esille kehityskohteita toimeksi-
antajaorganisaatiolle mittariston ohjaavuuden parantamiseksi.
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Abstract

The aim of the study was to find out how the Balanced Scorecard measurement system used in the client
organization guide the personnel to act in relation to the organization's strategy. The study was commis-
sioned by Valmet Corporation. Valmet is an international supplier and developer of process technologies,
automation solutions and services to the paper, energy and pulp industries. The study was conducted at
Valmet's Financial Management Service Center. The study was necessary because the organization had not
previously studied how the measurement system affect or guide the work of employees.

The study was conducted as a multi-method study. In the qualitative part, a thematic interview was utilized
as a data collection method. The aim of the interviews was to form an overall picture of the organization's
current metrics, its goals, and its connection to the strategy. Five interviews were conducted, four of which
were conducted in Finnish and one in English. The interviews were conducted through Microsoft Teams
and analyzed on a data-driven basis. In the quantitative study, a questionnaire was used as the data collec-
tion method. The aim of the survey was to look at how much the employee’s feel that the Balanced Score-
card affects their work and whether the metrics help the employee’s to act in accordance with the strategy.
The survey was conducted using the Webropol software and the questionnaire was open between 28 De-
cember 2021 and 14 January 2022. 58 people responded to the survey, giving a response rate of 30%. Di-
rect distributions and key figures were used as analysis methods to analyze the results of the survey.

The study provided a comprehensive picture of the organization's current Balanced Scorecard structure, its
formation process, goals, and its connection to the organization's strategy. Based on this in-depth under-
standing, the survey mapped employees’ experiences of this current set of metrics and its guidance in their
work. On the basis of these research results, an overall picture of the current measurement system and its
controllability was formed, and development targets were highlighted for the client organization to im-
prove the controllability of the metrics.
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1 Johdanto

Taman paivan globaalissa kilpailuymparistdssa yrityksen kyky vastata jatkuvasti muuttuvaan tek-
nologiaan, kilpailuun tai asiakkaiden tarpeisiin on avainroolissa markkinoilla menestymiseksi. Kil-
pailukykyisyys ja tehokkuus puolestaan edellyttavat, etta organisaation toiminta on linjassa sen
strategisten tavoitteiden kanssa. (Gomes & Romao 2017.) Talléin suorituskyvyn mittaaminen nou-
see keskeiseen rooliin, silld sen tehtdavana on ohjata ja tukea organisaatiota strategisten tavoittei-

den saavuttamisessa (Busi & Bititchi 2006).

Balanced Scorecard on 1990-luvulla kehitetty suorituskykymittaristo. Se on yha tana paivana tun-
netuin ja hyvaksytyin suorituskyvynmittaamisen malli, jota hyédynnetdan organisaatioissa maail-
manlaajuisesti. Kyseisen mittariston suosio ja vahvuudet pohjautuvat sen selkeyteen ja kykyyn tar-

kastella organisaation suorituskykya useasta nakdkulmasta. (Gomes & Romao 2017.)

Koska Balanced Scorecardilla on pitkat perinteet suorituskyvyn mittaamisen saralla, 10ytyy ai-
heesta valmiiksi paljon tutkimustietoa. Aiemmissa tutkimuksissa nakékulmina on ollut esimerkiksi
Balanced Scorecardin rakentaminen, jalkauttaminen seka kyseisen mallin hyvien ja huonojen puo-
lien arvioiminen. Erityisesti opinndytetdissa yleinen nakékulma aiheeseen on ollut Balanced Score-
card mittariston rakentaminen pienelle yritykselle. Tassa tutkimuksessa tulokulmaksi rajattiin Ba-
lanced Scorecardin ohjaavuus henkildstén nakdkulmasta organisaatiossa, joka jo ennestdan
hyodyntaa kyseista mittaristoa. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia miten valitun toimeksiantaja-
organisaation nykyinen mittaristo ohjaa henkilostda toimimaan suhteessa organisaation strategi-

aan.

Uudenlaisen tulokulman lisaksi tutkimuksesta tekee mielenkiintoisen toimeksiantajaorganisaation
[ahihistoriassa tapahtuneet rakenne- ja toimintamuutokset. Toimeksiantajayrityksena opinnayte-
tyossa toimi Valmet Oyj. Tutkimus toteutettiin konsernin taloushallinnon palvelukeskukseen, joka
kdyttdaa nimed Global Financial Operations (myohemmin GFO). GFO:n missio on omistaa ja suorit-
taa luokkansa parhaat taloudelliset End-To-End -prosessit (GFO strategy team discussion material
2021). Aiemmin taloushallinnon palveluista vastasi konsernissa Financial Services, joka uudelleen-
organisoitiin kevaalla 2019 GFO:ksi. Uudelleenorganisoinnin yhteydessa organisaation toimintoja,

toimintaperiaatteita ja jarjestelmia yhtenaistettiin. GFO noudattaa nykyisin matriisiorganisaatiora-



kennetta, jossa toiminta on jaettu maantieteellisten alueiden ja padprosessien mukaan. GFO:n si-
salla toiminta on organisoitu kolmeen p&daprosessiin, joita ovat ostolaskuprosessi (Purchase to
Pay), myyntilaskuprosessi (Order to Cash) ja kirjanpitoprosessi (Record to Report). GFO:ta johtaa
organisaation Director, jonka alla tydskentelevat End-To-End -prosesseista vastaavat Global Pro-
cess Ownerit seka maantieteellisista alueista vastaavat Area Headit. Nadiden alla puolestaan toimi-
vat End-To-End-prosessien alla toimivien tiimien esihenkilot sekda muut tiimildiset. Tutkimuksen
tekohetkellda GFO:ssa tyoskenteli yli 200 henkil6a neljassa eri maassa. (GFO Organization 2021;
Global Financial Operations 2021.)

Koska toimeksiantajaorganisaatio oli varsin uusi ja kokenut paljon perusteellisia muutoksia, voitiin
tutkimuksen avulla tarjota toiminnan ohjaamisen kannalta relevanttia tietoa organisaation nykyti-
lanteesta. Tutkimuksen avulla tuotetiin toimeksiantajaorganisaatiolle selvitys siitd, miten nykyinen
suorituskykymittaristo organisaatiossa koettiin, ohjaako se toimintaa strategian kannalta suotui-

salla tavalla ja voitaisiinko tata suhdetta mahdollisesti kehittaa.

Opinndytetyd muodostuu teoriaosuudesta ja empiriaosuudesta. Opinndytetyon tietoperusta pyrit-
tiin kokoamaan loogisesti etenevaksi kokonaisuudeksi, jotta lukijalle muodostuu kokonaiskuva tut-
kittavasta aiheesta ja sen taustoista. Teoriaosuus on jaettu kahteen osaan, joista ensimmaisessa

kasitelldan suorituskykya ja sen mittaamisen kokonaisuutta ja toisessa osuudessa syvennytdan Ba-
lanced Scorecardin malliin. Opinndytetydn tietoperustassa on hyddynnetty niin suomen- kuin eng-

lanninkielisid tutkimuksia seka aihetta kasittelevaa kirjallisuutta.

Jotta empiriaosuudessa henkiloston kokemuksia mittariston ohjaavuudesta pystyttiin luotettavasti
tarkastelemaan, tarvittiin ensin syvallinen ymmarrys organisaatiossa kaytossa olevasta Balanced
Scorecardista. Taman vuoksi tutkimus toteutettiin monimenetelmaisena tutkimuksena. Tutkimuk-
sen kvalitatiivisessa osuudessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Haasta-
teltavina oli viisi GFO:n johto- ja esimiesasemassa toimivaa henkiloa. Tutkimuksen kvantitatiivisen
osuuden aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolestaan kyselya. Kyselyyn vastasi 58 GFO:ssa
tyoskentelevaa henkil6a. Opinndytetyossa luvut 5—7 seka liite 2 ovat salassapitosopimuksen mu-

kaisesti salattuja 6.6.2027 asti.



2 Suorituskyky ja sen mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen on johtamisen osa-alue, joka alkoi kehittya erityisesti 1900-luvun lop-
pupuolella. Kehityksen taustalla vaikutti suorituskyvyn mittaamisen laajeneminen tuotannon tyon-
tekijoista organisaatioiden muihin osiin. Omaksi tieteenalakseen erkaantuminen ja mittaamisen
laajeneminen saivat aikaan rajahdysmaisen kasvun suorituskyvyn mittaamista koskevissa tutki-
muksissa. (Busi & Bititchi 2006; Sinisammal, Belt, Harkdnen, Mo6ttonen, Raisdnen & Vayrynen
2011, 277). Professori Andy Neely (1999, 207) arvioikin, etta pelkdstdaan vuosina 1994-1996 ai-
heesta julkaistiin yli 3 600 artikkelia.

Busin ja Bititchin (2006) mukaan suorituskyvyn mittaamisen kehitykseen on vaikuttanut erityisesti
globalisaatio, teknologian kehittyminen ja asiakkaiden vaateiden kasvu. Ndiden lisaksi Neely (1999,
210) nostaa esille kilpailun koventumisen, tyon luonteen ja organisaatioiden roolin muuttumisen,
muuttuneet ulkoiset vaatimukset sekd organisaatioiden palkitsemisen. Nama kaikki tekijat ovat
muokanneet organisaatioiden toimintakenttaa ja siten myos suorituskyvyn ja sen mittaamisen tar-

peita sellaiseksi kuin ne tana paivana ovat.

Suorituskyky

Suorituskyvylla tarkoitetaan mitattavan kohteen, kuten esimerkiksi yksittaisen henkilon, tiimin tai
organisaation kykya saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Organisaatiota tai sen osaa tarkastelta-
essa voidaan suorituskyky maaritella myos organisaation menestykseksi tai tuloksentekokyvyksi
valitusta ndkokulmasta tarkasteltuna, seka kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuk-
silla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 14 & 19; Ukko,
Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 3.) Suorituskyky eroaakin itse suorituksesta siina, etta
se kytkeytyy aina johonkin vertailuperustaan, jonka kautta suoritusta arvotetaan. Lonngvist ym.
(2006, 19) korostavatkin suorituskyvyn liittyvan itse tekemisen lisdksi myds parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen, joka voitaisiin saavuttaa. Suorituskyky termina viittaa siis enemman tulevaan

toimintaan kun taas suoritus jo tapahtuneeseen.

1980-luvulle asti suorituskyky ja sen osa-alueet ndhtiin pelkdstdaan taloudellisten arvojen kautta.
Tutkijat kuitenkin huomasivat taloudellisiin tunnuslukuihin keskittymisen heikentavan organisaa-

tion pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamista, jonka seurauksena naiden rinnalle alettiin tuoda



niin sanottuja ei-taloudellisia tunnuslukuja, jotka keskittyivdt organisaation aineettomaan paa-
omaan. (Sinisammal ym. 2011, 278.) Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan organisaation ei-fyysi-
sia arvonlahteita, kuten tyontekijoiden tietotaitoa, organisaation toimintatapoja tai sidosryh-
masuhteita. Organisaation aineeton padoma voidaankin katsoa muodostuvan inhimillisesta

padomasta, rakenne padomasta ja suhdepadomasta. (Lonnqvist ym. 2006, 23-25.)

Ei-taloudellisten tunnuslukujen merkityksen ja osuuden suhteessa taloudellisiin tunnuslukuihin on
todettu kasvavan siirryttdessa organisaation alemmille tasoille (Ukko ym. 2007, 4). Tdma nostaa
esille organisaatioiden suorituskyvyn moniulotteisuuden ja tarpeen huomioida omistajien lisaksi
myo6s muiden sidosryhmien tarpeet. Sidosryhmien vaateet ja odotukset voivat kuitenkin olla erilai-
sia ja jopa ristiriitaisia keskendan, jonka vuoksi organisaation absoluuttista suorituskykya voi olla
haasteellista yksiselitteisesti maarittaa. (Lonnqvist ym. 2006, 19-20.) Tana paivana organisaation

suorituskyvyn katsotaankin muodostuvan useamman osa-alueen summasta.

Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on selvittaa tai maaritella
jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila tunnuslukuja kayttaen (Lonnqvist ym. 2006, 14). Busin ja Bitit-
cin (2006) mukaan sen avulla voidaan arvioida organisaation toiminnan tehokkuutta seka vaikutta-
vuutta, seurata toiminnan kehitysta, maarittaa organisaation toiminnan kannalta keskeiset tekijat
ja osa-alueet, kasvattaa sitoutuneisuutta ja motivaatiota seka parantaa viestintaa. Rantanen, Kul-
mana, Lonnqvist & Kujansivu (2007, 417) puolestaan maarittavat sen paatarkoitukseksi tukea or-
ganisaation paatdksentekoprosessia keraamalla tietoa siitda, miten hyvin tavoitteet ovat asetettu ja
saavutettu. Tata nakemysta tukee myos Ukko ym. (2007, 11) joiden mukaan mittaamisen tulisi ker-
toa, onko yritys kyennyt toteuttamaan strategiaansa halutulla tavalla. Tutkimuskirjallisuuden poh-
jalta suorituskyvyn mittaamisen voidaankin katsoa olevan johtamisen valine, jonka avulla toimin-

taa pyritdan kehittdmaan ja ohjaamaan haluttuun suuntaan.

Suorituskyvyn mittaaminen tulisi kohdentaa niille toiminnan alueille, joilla on suurin vaikutus orga-
nisaation tavoitteiden ja vision kannalta. Tallaisia tekijoitd kutsutaan organisaation menestysteki-
joiksi. (Sinisammal ym. 2011, 277.) Kamenskyn (2014, 110) mukaan ne voivat olla tietoja, taitoja,

kykyja, resursseja, ominaisuuksia seka aikaansaannoksia, joiden avulla organisaatio menestyy.



Nama ovat tekijoita, jotka tulisi olla johdettavissa organisaation strategiasta. Suorituskyvyn mittaa-
misen ja mittareiden voidaankin katsoa olevan linkki organisaation operatiivisen toiminnan ja stra-

tegian valilla. (Sinisammal ym. 2011, 278; Busi & Bititci 2006.)

Organisaation menestystekijoiden pohjalta valitaan organisaation suorituskykya kuvaavat mittarit.
Lonnqvistin ym. (2006, 29) mukaan suorituskyvyn mittaamisen yhteydessa mittarilla tarkoitetaan
tasmallista, etukdteen maariteltyd menetelmaa, jonka avulla tietyn menestystekijan suorituskykya
kuvataan. Englanninkielisessa kirjallisuudessa ndita menestystekijoita mittaavista suorituskykymit-
tareista kdytetdan termia Key Performance Indicators eli KPI (Parmenter 2015, 3 & 7). Yhdessa

nama suorituskykymittarit muodostavat organisaation suorituskykymittariston.

Suorituskykymittariston tavoitteena on tuottaa organisaation menestystekijoista luotettavaa tie-
toa, jonka perusteella voidaan ohjata organisaation toimintaa. Tdman vuoksi mittareiden suunnit-
telu- ja valintavaiheessa organisaation tulee kiinnittaa erityista huomiota mittareiden teoreettisiin
ominaisuuksiin. Sinisammal ym. (2011, 279) korostavatkin mittareita valittaessa olevan tarkeaa
keskittya organisaation nakdkulmasta mittareiden helppoon saatavuuteen, luotettavuuteen ja
tarkkuuteen, hyvaksyttavyyteen ja ymmarrettavyyteen seka mittareiden tuottaman palautteen
nopeuteen ja taloudelliseen tehokkuuteen. Samoja ominaisuuksia nostaa esille myds Lonngvist
ym. (2006), joiden mukaan hyvan mittarin tulisi tdyttaa mahdollisimman hyvin validiteetin, relia-
biliteetin, relevanssin ja kaytannollisyyden elementit. Validiteetilla tarkoitetaan mittariston luotet-
tavuutta eli kykya mitata sitd, mita silla on ollut tarkoitus mitata. Reliabiliteetti puolestaan viittaa
mittauksen toistettavuuteen ja tulosten johdonmukaisuuteen. Relevanssi kuvaa mittarin olennai-
suutta kayttajan nakdkulmasta ja kdytannollisyys mittarin hyotyvaivasuhdetta. (Lonnqgvist ym.
2006, 32—-33.) Hyvan mittarin voidaankin katsoa olevan sellainen, joka tuottaa luotettavaa tietoa
organisaation nykytilanteesta eika vaadi kohtuuttomasti resursseja suhteessa mittaamisesta saata-

vaan hyotyyn.

Teoreettisten ominaisuuksien lisdksi on tarkeaa tarkastella mittareiden sisaltoa ja sita, mita mita-
taan. Luotettavan suorituskykymittariston tulisikin sisaltaa pelkkien taloudellisten mittareiden li-

saksi myos ei-taloudellisia mittareita. Tama pohjautuu 1980-luvulla muuttuneeseen nakemykseen
siitd, ettd organisaation suorituskykya ei voida kuvata ainoastaan taloudellisten mittareiden ja te-

kijoiden kautta. David Otleyn (1999, 368) mukaan suorituskykymittaristosta merkittdava osa voi



olla ei taloudellisia tai jopa laadullisia mittareita. Ei-taloudelliset mittarit usein kuitenkin kytkeyty-
vat valillisesti taloudellisiin mittareihin, joten niiden voidaan sanoa olevan niin sanottuja syymitta-
reita. Syymittareiden avulla pyritaan ennakoimaan organisaation toimintaa, ja ne mahdollistavat
proaktiivisen kehityksen jo tarkastelujakson aikana. Seurausmittareilla puolestaan tarkoitetaan
menneisyyteen katsovia, usein taloudellisia mittareita, jotka mittaavat jo tapahtunutta suoritusta.
(Ukko ym. 2007, 14-15.) Busi ja Bitichi (2006) kuitenkin korostavat, etta vaikka seurausmittarit kat-
sovatkin menneisyyteen, tulee organisaation menestyakseen pyrkid ennakoimaan ja reagoimaan

myds niiden tuloksiin pelkan lopputuleman jalkeisen tarkastelun sijasta.

Otley (1999, 367) korostaa mittareita tarkasteltaessa olevan tarkedaa myos huomioida niiden riip-
puvuus aikaan ja yrityksen toimintaymparistéén. Mittaristo ei ole siis sellaisenaan siirrettavissa or-
ganisaatiosta toiseen, vaan se tulee rakentaa aina yrityksen menestystekijoiden ja strategian poh-
jalta (Kaplan 2001, 354—-356). Strategia puolestaan rakennetaan suhteessa organisaation
toimintaymparistoon, jolloin tdma heijastuu myos mittareihin (Kamensky 2014, 19). Organisaatiot
elavat kuitenkin jatkuvassa muutosten ymparistdssa, jolloin on myds tarkeaa, etta mittareita paivi-
tetdan aktiivisesti. Kennerleyn & Neelyn (2003) mukaan monet organisaatiot epaonnistuvat mitta-
ristonsa paivittamisessa, kun yrityksen toimintaymparistdé muuttuu. Yleiseksi virheeksi he mainit-
sevat uusien mittareiden lisdamisen, ilman niiden kytkemista jo olemassa oleviin mittareihin tai
ilman olemassa olevien mittareiden karsimista. Tama johtaa tilanteeseen, jossa organisaation suo-
rituskykymittaristo menettda merkitystaan, silla mittariston relevanssin ja kdaytannollisyyden omi-

naisuudet menetetdan. (Kennerley & Neely 2003, 215.)

Suorituskyvyn mittaamisen merkitys henkilostolle

Suorituskyvyn mittaamisen yhtena paatavoitteena ndhdaan strategian kytkeminen organisaation
operatiiviseen toimintaan (Sinisammal ym. 2011, 277). Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan strate-
gian muodostaa yleensa organisaation johtoryhmd, josta se johdetaan ja viestitdan alaspadin koko
organisaatiolle. Kaplan ja Norton korostavat, ettd henkiloston on tarked ymmartaa organisaation
strategia, jotta he osaavat toimia sen kannalta suotuisalla tavalla. (Kaplan & Norton 1996, 199—
200.) Samaa ndakemysta tuovat esille myds Ukko ym. (2007), joiden mukaan organisaation strate-
gia toteutuu henkildstdon toimien kautta. Tama perustuu ajatusmalliin, jossa koko organisaation

strategia ja tavoitteet pilkotaan yksikko-, tiimi- ja tyontekijatasoille, jotta yksittdisen tyontekijan on



helpompi ymmartaa hianeen kohdistuvia odotuksia (ks. kuvio 1). Koko organisaation tavoitteiden
saavuttamisen edellytyksena puolestaan on, etta tavoitteet ovat samassa linjassa jokaisella tavoi-

tetasolla. (Ukko ym. 2007, 24-26.)

YLEINEN
Organisaation tavoitteet

Yksikon tavoitteet

Tiimin
tavoitteet

Tavoitteiden taso

Tyontekijan

v tavoitteet

KONKREETTINEN

Kuvio 1. Tavoitteiden johtaminen organisaatiossa (Ukko ym. 2007, 24, muokattu).

Henkiloston ndakokulmasta suorituskykymittariston ensisijainen tehtava on tuottaa luotettavaa tie-
toa organisaation nykytilasta suhteessa strategiaan ja tavoitteisiin. Ukon ym. (2007, 20) mukaan
mittariston avulla henkilosto kiinnittaa huomion toiminnan kannalta oikeisiin asioihin, jolloin myds
strategiset paamaarat selvenevat. Busi ja Bititci (2006) nostavat kuitenkin organisaatioiden
yleiseksi kompastuskiveksi strategian ja mittariston valisen linkityksen puuttumisen. Heidan mu-
kaansa tama johtaa usein organisaation liian kapeakatseiseen mittaamiseen, silla mittaus usein
kohdistuu ainoastaan organisaation sisaisiin toimintoihin. Toinen kompastuskivi, jonka Busi ja Bi-
titci nostavat esille, on organisaatioiden ongelmat tulosten hyddyntamisessa. He korostavat, etta
pelkkd mittariston olemassaolo ja mittaaminen itsessadn eivat riitd, vaan hyddyn saavuttamiseksi
mittaustuloksia on osattava myos tulkita ja hyodyntaa. (Busi & Bititci 2006.) David Otleyn (1999,
369) mukaan mittareiden tuottamaa tietoa tulisikin aina peilata asetettuihin tavoitteisiin ja taman
informaation pohjalta ohjata ja tarvittaessa korjata organisaation toimintaa. Sinisammaleen ym.
(2011, 283) mukaan mittaustulokset toimivatkin palautteena henkiléstolle kertomalla, miten

tydssa on onnistuttu suhteessa tavoitteisiin.



Strategiaan kytkeytymisen lisdksi mittareiden ohjaavuuden edellytyksend on, ettd ne ovat helposti
ymmarrettdvissa ja yksiselitteisesti maaritelty. Sinisammaleen ym. (2011) mukaan henkildston
osallistaminen mittariston rakentamiseen ja kdayttoon edesauttaa henkilést6a omaksumaan mitta-
rit ja siten helpottaa mittariston kdyttéonottoa. Lisdksi henkildston osallistamisen on katsottu pa-
rantavan esimiesten ja henkiloston valista viestintaa, aktivoivan keskinaisia yhteistyosuhteita, pa-
rantavan tyOilmapiirid ja motivaatiota seka tehostavan tydskentelya. (Sinisammal ym. 2011, 283-

285; Ukko ym. 2007, 19.)

3 Balanced Scorecard — Tasapainotettu mittaristo

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1990-lu-
vulla kehittama suorituskykymittaristo. Se syntyi tarpeesta kehittaa mittaristo, joka pelkkien ly-
hyen aikavalin taloudellisten mittareiden lisaksi kuvaisi myos aineettoman padoman muutoksia.
(Sinisammal ym. 2011, 278.) Kaplan ja Norton (1996, 8) kuvailevatkin Balanced Scorecardia mitta-
ristoksi, joka tdydentaa menneisyyteen katsovia taloudellisia mittareita tulevaa suorituskykya mit-

taavilla tekijoilla.

Kaplanin ja Nortonin kehittdama mittaristo on saavuttanut globaalisti suuren suosion viime vuosi-
kymmenten aikana. Mittariston perusperiaate on muuttaa organisaation strategia mitattavaan
muotoon muodostamalla mittarit strategiasta johdettujen nakdkulmien pohjalta, jotka asettavat
mittariston nimensa mukaisesti tasapainoon. Balanced Scorecard on yha tana paivana yksi liike-
elaman suosituimmista suorituskykymittaristoista. (lhanainen-Rokio 2014, 74; Van Looy & Shafa-

gatova 2016.)

Kytkeytyminen strategiaan

Balanced Scorecardin keskiossd ovat organisaation visio ja strategia (Lonnqgvist ym. 2006, 35). Ba-
lanced Scorecardista puhuttaessa visio nahdaan tavoitetilana, johon organisaatio haluaa paasts, ja
strategia puolestaan sisdltda toimintaperiaatteet tdman vision saavuttamiseksi. Balanced Scorecar-
dia muodostaessa organisaation tuleekin olla maaritellyt selkedsti taman visio seka tunnistanut
strategiset keinot taman saavuttamiseksi. Naiden pohjalta rakennettu Balanced Scorecard auttaa
Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan organisaatiota operatiivisen toiminnan mittaamisen lisaksi

toteuttamaan strategiaansa pitkalla aikavalilla. (Kaplan & Norton 1996, 10.)
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Balanced Scorecard muodostetaan johtamalla organisaation strategiasta nakokulmat, joihin mit-
tauskohteet ryhmitelldan. Naiden pohjalta puolestaan johdetaan mittarit. Balanced Scorecardin
muodostusprosessin myota mittaristo linkittyykin tiiviisti organisaation strategiaan ja peilaa siten
taman toteutumista. (Sinisammal ym. 2011, 277-278.) Otleyn (1999, 374-375) mukaan tdama on
Balanced Scorecardin vahvuus suorituskykymittaristona. Kaplan ja Norton (1996) kuitenkin koros-
tavat, ettd Balanced Scorecardin ei tulisi ainoastaan olla johdettu strategian pohjalta, vaan sen tu-
lisi nakya jatkuvasti mittariston taustalla. Tama perustuu nakemykseen siita, etta organisaatiot,
jotka kykeneviat ilmaisemaan strategiansa mitattavassa muodossa pystyvat tehokkaammin toteut-
tamaan sita. Kaplanin ja Nortonin mukaan talléin organisaatio kykenee viestimaan paremmin ta-
voitteensa ja paamaaransa esihenkildille ja henkilostolle, jolloin heidan on helpompi toimia strate-

gisten tavoitteiden saavuttamista edellyttavalla tavalla. (Kaplan & Norton 1996, 147-148.)

Ndkoékulmat ja niiden valinta

Balanced Scorecardin ndakokulmien tarkoituksena on varmistaa, etta mittaaminen kohdistuu tasa-
puolisesti niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen. (Sinisammal ym. 2011,
277.) Alun perin Kaplan ja Norton (1992) jakoivat Balanced Scorecardin neljaan nakdkulmaan.
Naita nakokulmia olivat taloudellinen nakdkulma, asiakasnakékulma, oppimisen ja kasvun nako-

kulma seka sisdisten prosessien nakdokulma (ks. kuvio 2). (Kaplan & Norton 1992.)
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Taloudellinen

nakokulma
n?i:’:?:jli-'\a PR VISIO Ja | Siséiist_?kn" Erclasessien
strategla nakokulma

}

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Kuvio 2. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin nakdkulmat (Kaplan & Norton 1996, 9)

Kuten jo aiemmin todettu, taloudellinen ndakékulma ei yksin riita kuvaamaan organisaation suori-
tuskykya, mutta silla on merkittava rooli taman kuvaamisessa. Tama pohjautuu yritystoiminnan
luonteeseen ja tarpeeseen tuottaa kannattavaa liiketoimintaa. Kaplan ja Norton (1996, 48) kuvaa-
vatkin taloudellisen nakékulman mittareita mittareiksi, joiden tavoitteet muodostavat perimmai-
sen tavoitteen myds muiden nakoékulmien mittareille. Taloudellisen nakdkulman mittarit maaritta-
vat my0s strategian taloudellisen suoritustason (Lonngvist ym. 2006, 36). Nakdkulman mittarit
koostuvat yleensa perinteisista talouden tunnusluvuista, kuten esimerkiksi pddoman tuottoas-
teesta ja kasvunopeudesta (Kaplan & Norton 1996, 25-26). Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan

taloudellinen nakdkulma ilmaiseekin, kuinka omistajat nakevat organisaation.

Asiakasnakokulman avulla kuvataan organisaation suorituskykya nykyisten ja potentiaalisten uu-
sien asiakkaiden silmissa seka organisaation kykya tuottaa arvoa asiakkailleen (Kaplan 2001, 357).
Asiakasnakokulman mittareiden muodostaminen edellyttadkin organisaatiossa hyvaa asiakas- ja
markkinatuntemusta (Kaplan & Norton 1996, 85). Nakokulmalle tyypillisia mittareita ovat esimer-
kiksi markkinaosuus, asiakasuskollisuus, asiakastyytyvaisyys seka asiakkaiden maara (Kaplan 2001,

35; Lénnqvist ym. 2006, 36).
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Sisdisten prosessien nakokulma sisaltda mittarit, jotka mittaavat asiakastyytyvaisyyden ja taloudel-
listen tekijoiden ndakokulmasta kriittisid prosesseja. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi kiertono-
peudet ja laatumittarit. (Kaplan 2001, 357.) Kaplanin ja Nortonin (1996, 27) mukaan Balanced Sco-
recard eroaa perinteisista taloudellisiin tekijoihin keskittyvista suorituskykymittareista silla, etta
pelkastdaan jo olemassa olevien prosessien kehittamisen sijaan mittaristo pyrkii tunnistamaan
myo6s kokonaan uudet kriittiset prosessit. Organisaation sisdiset prosessit ovatkin jatkuvassa muu-
toksessa, jolloin on tarkeaa tunnistaa kulloinkin ne kriittisimmat ja eliminoida arvoa tuottamatto-

mat (Lonnqvist 2006, 36).

Oppimisen ja kasvun nakdkulma koostuu organisaation kehitysta ja oppimista kuvaavista mitta-
reista. Nama ovat tekijoita, joiden avulla organisaatio pystyy luomaan pitkakestoista kasvua ja ke-
hitysta, jotta omistajien ja asiakkaiden tarpeet voitaisiin tyydyttdaa myos tulevaisuudessa. (Kaplan
& Norton 1996, 28). Nakokulman tavoitteet johdetaan kolmen muun nakékulman tavoitteista, ja
lahteena oppimiselle ja kasvulle ndhdaan ihmiset, jarjestelmat ja organisaation toimintatavat (Kap-
lan & Norton 1992; Lonngvist 2006, 36). Oppimisen ja kasvun ndakdkulman tyypillisia mittareita

ovat esimerkiksi tyontekijoiden motivaatio, vaihtuvuus ja osaaminen (Kaplan 2001, 357).

Kaplanin ja Nortonin alkuperdisen mallin jaottelua Balanced Scorecardin nakdkulmista on pidetty
kankeana, silla se ei palvele kaikkien organisaatioiden tarpeita samalla tavalla (Lonnqvist ym. 2006,
36; Sinisammal ym. 2011, 278). Nykyinen teoria ohjaakin organisaatiota valitsemaan ndakdkulmat
organisaation strategian pohjalta (Kaplan & Norton 1996, 44). Laamasen (2008) mukaan nakokul-
mia ja mittareita suunnitellessaan organisaation tulee huolehtia, ettd mittaristo sdilyy tasapainoi-
sena niin ulkoisen ja sisdisen tasapainon kuin ajallisen tasapainon suhteen. Talla Laamanen tarkoit-
taa sitd, ettd mittariston tulisi huomioida organisaation omistajien lisdksi myos muut sidosryhmat,
ja mittareiden tulisi sisdltaa sekd menneisyyteen etta tulevaisuuteen katsovia mittareita. Lisaksi
Laamanen korostaa, ettei nakokulmia saisi olla kuutta enempas, jotta organisaatio pystyy selkeasti

viestimadan Balanced Scorecardista ja sen tavoitteista. (Laamanen 2008, 113-114.)

4 Tutkimusasetelma ja tutkimusote

Tutkimusasetelmalla tarkoitetaan kuvausta tutkittavasta ongelmasta seka keinoista taman ratkai-
semiseksi. Kanasen (2017) mukaan tutkimusasetelma koostuu tutkimusongelmasta ja siita johde-

tuista kysymyksista seka aiheen rajauksista. (Kananen 2017, 21.)
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Tutkimusotteella puolestaan tarkoitetaan menetelmien kokonaisuutta, joilla tutkimusongelma rat-
kaistaan. Tutkimusotteita voidaan jaotella eri tavoin, mutta yleisin tapa on jakaa ne kvalitatiiviseen
ja kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen. Tutkimusote ja -menetelmat valikoituvat tutkimusongel-

man pohjalta. (Kananen 20083, 55.)

4.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelmalla tarkoitetaan padkysymysta, johon tutkimuksessa pyritaan vastaamaan. Se
muodostaa lahtokohdan koko tutkimukselle ja toimii tata ohjaavana tekijana lapi koko tutkimus-
prosessin. Tutkimusongelmasta johdetaan alakysymykset eli tutkimuskysymykset. Nama ovat kysy-
myksid, joiden avulla tutkimusongelma pyritaan ratkaisemaan. Tutkimuskysymyksia maaritellaan

yleensa 2—4. (Vilkka 2021, 50; Kananen 2010, 18-19).

Opinndytetyossa tutkimuksen lahtdkohtana on tarve selvittaa, miten toimeksiantajaorganisaa-
tiossa kaytOssa oleva Balanced Scorecard ohjaa henkiloston tyota suhteessa organisaatiolle asetet-
tuihin tavoitteisiin ja strategiaan, ja voitaisiinko tata suhdetta kehittda. Taman pohjalta tutkimus-

ongelmaksi on maaritetty:

Kuinka nykyinen suorituskykymittaristo ohjaa henkiléstén toimintaa?

Tutkimuskysymyksia, joiden avulla tutkimusongelmaan pyritaan vastaamaan, on maaritetty nelja:

1. Miten strategia nakyy kaytdssa olevassa Balanced Scorecardissa ja sen mittareissa?

Mitad mittareilla halutaan mitata ja miten tuloksia hyédynnetdan?

3. Miten mittarit ovat linjassa tyontekijalle asetettuihin tavoitteisiin ja kuinka paljon ne vaikuttavat
henkilostén tyohon?

4. Miten mittaristoa tulisi kehittaa?

N

Tutkimuskysymysten 1 ja 2 avulla pyritdan muodostamaan kuva nykyisesta Balanced Scorecar-
dista, sen tavoitteista ja linkittymisesta organisaation strategiaan. Kysymysten 3 ja 4 avulla puoles-
taan pyritdaan hahmottamaan, miten Balanced Scorecard ohjaa henkiloston tyota, onko se linjassa

tyontekijalle asetettuihin tavoitteisiin ja miten mittaristoa voitaisiin kehittaa.



14

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan tutkimukseen vaadittavia aineiston hankinta- ja analysointime-
netelmia. Menetelmien valintaa ohjaa tutkimusongelma ja -kysymykset seka aiheesta jo ennes-
tdan saatavilla oleva informaatio. Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa maarallisiin eli kvantitatiivi-

siin menetelmiin seka laadullisiin eli kvalitatiivisiin menetelmiin. (Vilkka 2021, 54-55.)

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan menetelmaa, jossa pyritdaan syvallisesti ymmar-
tamaan tutkittavaa ilmiota seka tekijoita taman takana. Sen avulla pyritdaan usein vastaamaan ky-
symyksiin “mitd”, "miten” ja “miksi”. (Vilkka 2021, 57-58.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
muskohteena ovatkin yksittdiset tapaukset ja ilmiot (Kananen 2008a, 25). Kanasen (2010, 41)
mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii tilanteisiin, joissa tutkittavasta ilmiosta ei ole saatavilla aikai-
sempaa tietoa, ilmidsta halutaan saada syvallinen ymmarrys tai kuvaus tai kun tutkimuksessa kay-
tetdaan triangulaatiota eli eri tutkimusmenetelmia halutaan yhdistaa. Kvalitatiivinen tutkimusme-
netelma nojaakin induktion periaatteeseen eli tutkimus etenee kdytannosta teoriaan (Kananen

2008a, 20).

Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan menetelmaa, jossa mitataan tekijoiden va-
listd suhdetta ja eroja. Menetelma nojaa deduktioon eli teoriasta kdytantoon etenevaan periaat-
teeseen. Sen kaytto siis edellyttda, etta tutkittava ilmio ja siihen vaikuttavat tekijat tunnetaan jo
entuudestaan ja niista on saatavilla teoriatietoa. (Kananen 2010, 75-76.) Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa tulokset esitetdadn usein numeerisessa muodossa, jolloin se vastaa kysymyksiin “kuinka
paljon” ja “miten usein” (Vilkka 2007, 13). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto kerataan
yleensa suurelta massalta, jolloin sen perusteella voidaan tehda yleistyksia tutkittavasta populaati-

osta (Kananen 2008b, 10).

Tama tutkimus tullaan toteuttamaan monimenetelmaisena tutkimuksena eli siind hydédynnetaan
seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa
tullaan hyodyntamaan tutkimusongelman ratkaisun kannalta tarkeiden taustatietojen saamiseksi.
Valmetin GFO:ssa ei ole saatavilla valmiiksi kirjallisessa muodossa olevaa informaatiota nykyisen
Balanced Scorecardin taustoista tai siitda, miksi mittaristoon on kyseiset mittarit valittu, mita niilla
pyritddn mittaamaan seka mihin tata tietoa kaytetaan. Tutkimusongelman ja -kysymysten nakokul-

masta nama nahdaan kuitenkin olennaisina tekijoina, jotta pystytdaan tarkastelemaan henkilostén
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kokemuksia kyseisestad mittaristosta. Tutkimuksen kvalitatiivisessa osuudessa pyritaankin siis tar-

kentamaan ja tasmentamaan tutkittavaa ilmiota syvallisen ymmarryksen saamiseksi.

IImidn tasmentamisen jalkeen siirrytaan tutkimuksessa tarkastelemaan sita, kuinka paljon henki-
|6st6 kokee Balanced Scorecardin vaikuttavan heidan tyohonsa ja auttaako mittaristo henkilostoa
toimimaan strategian mukaisesti. Kvantitatiiviselle tutkimukselle ominaisesti tutkimustulosten

avulla pyritaan siis yleistamaan henkildston asenteita seka tarkastelemaan kuinka tutkittava ilmio

toteutuu kaytannossa.

4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruumenetelmilla tarkoitetaan tapoja ja keinoja, joilla tutkimusaineisto kerataan. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelut ja

erilaisten olemassa olevien dokumenttien hyddyntaminen. (Kananen 2010, 48-49). Kvalitatiivinen
aineisto on siis empiiristd aineistoa eli se perustuu havaintoihin ja kokemuksiin. Muodoltaan kvali-
tatiivinen aineisto on tyypillisesti puhetta, tekstia, kuvia, videoita tai havaintoja. (Vilkka 2021, 57—
58.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat puolestaan kysely,
strukturoitu haastattelu tai systemaattinen havainnointi. Kvantitatiivinen aineisto on useimmiten

numeerisessa muodossa tai muodossa, josta se on ryhmiteltavissd numeeriseen muotoon. (Vilkka

2007, 14 & 27-29.)

Valituista aineistonkeruumenetelmista riippuen seka kvalitatiivinen etta kvantitatiivinen tutkimus-
aineisto voi olla ensikdden aineistoa eli primaariaineistoa tai toisen kdden aineistoa eli sekundaari-
aineistoa. Primadriaineistolla tarkoitetaan aineistoa, jonka avulla pyritdan vastaamaan suoraan
tutkimusongelmaan, eli aineistoa, jonka tutkija keraa itse. Sekundaariaineistolla tarkoitetaan puo-
lestaan jo olemassa olevia aineistoja, kuten tilastoja, tietokantoja ja artikkeleita, jotka on ldhtokoh-
taisesti keratty muuhun kayttoon. (Vilkka 2007, 33—34.) Tassa tutkimuksessa tullaan hyodynta-
maan seka primaari- ettd sekundaériaineistoa. Sekundaariaineisto, jota tutkimuksessa
hyédynnetdan, on organisaation intrasivuilta I6ytyvaa informaatiota, kuten erilaisia koulutusmate-

riaaleja ja organisaation vuosisuunnitelma. Intrasivuilla olevan informaation kaytt6a varten on al-
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lekirjoitettu salassapitosopimus toimeksiantajaorganisaation kanssa. Koska olemassa oleva sekun-
daariaineisto ei riita tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi, on tarve kerata myds kokonaan uutta ai-
neistoa. Kirjallisia aineistoja kaytettaankin tutkimuksessa muiden aineistojen tukena. Primaariai-

neistoa tullaan kerdaamaan teemahaastattelujen ja kyselyn avulla.

Tutkimusasetelman pohjalta kvalitatiivisessa tutkimuksessa hydédynnetdan aineistonkeruumene-
telmana teemahaastattelua. Teemahaastattelulla tarkoitetaan menetelmas, jossa tutkittavaa il-
miota lahdetaan purkamaan ennalta maaritettyjen teemojen kautta. Teemahaastattelu on ylei-
sesti kdytetty haastattelumuoto, koska se mahdollistaa valjyyden haastattelutilanteessa, kun
yksityiskohtaisia kysymyksia ei ole maaritelty. (Vilkka 2021, 100.) Teemahaastattelun voidaan kat-
soa sopivan erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan tietoa vihemman tunnetusta ilmiosta. Kanasen
(2010) mukaan teemahaastattelun teemat tulee valita niin, ettd ne kattavat mahdollisimman hyvin

koko tutkittavan ilmion. (Kananen 2010, 53 & 55.)

Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksil6-, pari- tai ryhmahaastatteluna (Vilkka 2021, 99). Sille
on tyypillista suppilotekniikkaan pohjautuva eteneminen, joka tarkoittaa sita, etta haastattelun
alussa keskitytaan yleisiin teemoihin ja kysymyksiin, jotta ei suljeta pois ei-yksityiskohtaisia asioita.
Haastattelun edetessa teemoja lahdetaan kuitenkin tarkentamaan yksityiskohtaisemmilla kysy-
myksilla. Kun yksi teema on saatu kasiteltya perusteellisesti, voidaan siirtyd seuraavaan teemaan.
(Kananen 2010, 55.) Vilkka (2021, 100) nostaa esille, ettd teemahaastattelussa teemojen kasittely-
jarjestyksella ei ole merkitysta haastattelun aikana, mutta ne tulisi pyrkia kdymaan lapi haastatel-

tavan kannalta loogisessa jarjestyksessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, silla tutkimuk-
sen kohteena on ilmid, jota pyritdan tarkentamaan. Tassa tutkimuksessa kvalitatiivisen tutkimuk-
sen tarkoituksena on kerata kvantitatiivisen tutkimuksen mahdollistamiseksi tarkeat taustatiedot
yrityksessa kaytossa olevasta Balanced Scorecardista. Ilmion teoriatausta tunnetaan entuudes-
taan, mutta kdytannon toteutumista organisaatiossa ei. Ennalta maaritettyjen teemojen avulla
haastattelua saadaan siis rajattua keskittymaan tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta rele-
vantteihin teemoihin ja ndakokulmiin. Samalla haastattelussa saadaan sailytettya tietty valjyys, joka
mahdollistaa ennen haastattelutilannetta huomiotta jddneiden tekijoiden esille tulemisen. Teema-

haastattelun avulla katsotaankin saavan luotettavimmin syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta
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muihin aineistonkeruumenetelmiin verrattuna. (Kananen 2010, 53.) Teemahaastatteluja tullaan
toteuttamaan niin kauan, etta aineiston saturaatio tayttyy. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkimusai-
neistosta ei saada enaa irti tutkimusongelman kannalta uutta olennaista tietoa, eli teemahaastat-

telujen tapauksessa vastaukset alkavat toistaa toisiaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99.)

Teemahaastattelujen jalkeen siirrytdaan tutkimuksen kvantitatiiviseen osuuteen. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa keskeisessa roolissa on tutkimuksen perusjoukon ja otannan maarittaminen. Perus-
joukolla eli populaatiolla tarkoitetaan kaikkien havaintoyksikdiden muodostamaa kokonaisuutta,
eli koko tutkittavaa ryhmaa, josta halutaan tehda paatelmia. Otoksella puolestaan tarkoitetaan ha-
vaintoyksikdiden joukkoa, jotka on poimittu perusjoukosta tiettya otantamenetelmaa kayttaen.
Otantamenetelmia ovat yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen satunnaisotanta, ositettu
otanta seka ryvasotanta eli klusteriotanta. (Kananen 2010, 96; Vilkka 2007, 51.) Vilkkan (2007, 51)
mukaan otos tulisi valita aina niin, ettd se on ominaisuuksiltaan samanlainen kuin perusjoukko eli
se edustaa tatda mahdollisimman hyvin. Mikali havaintoyksikbiden maara on alhainen, voidaan tut-
kimus toteuttaa myos kokonaisotantana eli kaikki havaintoyksikdt otetaan mukaan tutkimukseen.
Pienissa populaatioissa tama lisaa tutkimuksen luotettavuutta, silla muuten havaintoyksikoiden

maara voi jaada liian alhaiseksi. (Kananen 2008b, 71; Kananen 2010, 96.)

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on selvittaa tyontekijoiden kokemuksia nykyisesta suorituskyky-
mittaristosta. Taten havaintoyksikkdna on yksittdainen GFO:n tydntekija, ja yhdessa he kaikki muo-
dostavat tutkimuksen perusjoukon eli populaation. GFO:ssa tyoskentelee noin 200 henkil63, jolloin
perusjoukko itsessdaan on jo hyvin pieni. Taman vuoksi tutkimus tullaan toteuttamaan kokonais-

otantana. Kokonaisotannan avulla pyritaan lisadmaan tutkimuksen luotettavuutta.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana hyodynnetaan kyselya. Se soveltuu
aineistonkeruumenetelmaksi erityisesti silloin, kun halutaan kerata tietoa suurelta hajallaan ole-
valta joukolta ihmisia. (Vilkka 2021, 76). Kyselyssa havaintoyksikkona on tyypillisesti henkilo ja tata
koskevat asiat, kuten esimerkiksi mielipiteet, asenteet ja kokemukset (Vilkka 2007, 28). Kvantitatii-
visen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin kysely, sillad tarkoituksena on selvittaa
henkiloston nakemyksia ja kokemuksia kaytdssa olevasta Balanced Scorecardista ja sen ohjaavuu-
desta heiddn tydssaan. Lisaksi kyselya aineistonkeruumenetelmana puoltaa vastaajien hajallaan

oleminen, silld GFO:ssa tyoskentelee ihmisia useista eri maista. Kyselylomake suunnataan GFO:n
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tiimildisille ja naiden Iahiesihenkildille eli managereille. Taten tutkimus toteutettiin kokonaisotan-
tana. Toimeksiantajan edustajan kanssa kadytyjen keskustelujen perusteella ndhdaan tarkeana ta-
voittaa mahdollisimman monta populaation edustajaa tutkimusaineiston kadon eli alhaisen vas-

tausprosentin ja siten tutkimuksen luotettavuuden laskun valttamiseksi (Vilkka 2021, 76).

Kyselytutkimuksessa kysymykset ovat vakioituja eli standardoituja. Tama tarkoittaa, etta kaikilta
kyselyyn vastanneilta kysytaan samat asiat samalla tavalla. Kyselylomakkeen laatiminen onkin tar-
kea osa tutkimusta, silla lomake vaikuttaa merkittavasti tutkimuksen luotettavuuteen ja laatuun.
Kanasen (2008b) mukaan kysymyksid muodostaessa tuleekin kiinnittda erityistd huomiota siihen,
ettd vastaaja ymmartaa kysymyksen oikein, hanelld on vastaamiseen vaadittava tieto ja han on ha-
lukas vastaamaan kysymyksiin. (Kananen 2008b, 25.) Kyselytutkimus voidaan toteuttaa verkossa,
postitse seka kdynti- tai puhelinkyselyna. Kyselylomake voi sisdltda avoimia kysymyksia tai struktu-
roituja kysymyksia, eli kysymyksia, joilla on valmiit vastausvaihtoehdot. Seka kysely etta yksittai-

nen kysymys voi myds olla yhdistelma naita molempia. (Vilkka 2021, 76-77.)

Oletusarvona on, etta kyselyn vastaanottajat vastaavat kyselyyn tydajalla. Kyselylomaketta suunni-
teltaessa kiinnitetadnkin erityista huomiota siihen, etta kysely on mahdollisimman tiivis ja selkea,
jotta vastaaminen ei vie kohtuuttoman paljon ty6aikaa. Nain pyritdan myos varmistamaan, etta
vastaamatta jattaminen ei johdu ajallisista resursseista. Nopean vastattavuuden varmistamiseksi
kysely toteutetaan padasiassa valmiiksi strukturoitujen monivalintakysymysten avulla (Vilkka 2007,
67). Koska kyselyn avulla pyritdan kartoittamaan henkiloston nakemyksia ja kokemuksia, tullaan
kyselyssa hyddyntamaan vaittama muotoisia mielipidekysymyksia. Vaittamien vastausvaihtoehdot
koostuvat 5-portaisesta Likert-asteikosta, joiden daripaat olivat “Taysin samaa mieltd” ja “Taysin
eri mieltd”. Lisdksi jokaisen kysymyksen vastausvaihtoehtoihin sisdllytetdan asteikon ulkopuolinen
vastausvaihtoehto "En osaa sanoa”, jotta vastaajaa ei pakoteta vastaamaan kysymyksiin. (Kananen

2010, 85-85 & 88.)

Analyysimenetelmat

Analyysimenetelmilla tarkoitetaan tapoja ja keinoja, joilla tutkimusaineistoa analysoidaan. Maaral-

lisessa tutkimuksessa analyysimenetelmat nahdaan laadullista tutkimusta tiukempina, silla jo mi-



19

tattava muuttuja ja tutkimuskysymykset maarittavat pitkalti sen, miten tuloksia voidaan analy-
soida. Laadullisessa tutkimuksessa menetelmat ovat joustavampia ja analyysi perustuu pitkalti tie-

don uudelleen jarjestelyyn. (Kananen 2010, 58 & 88.)

Teemahaastattelujen analysoimiseksi haastattelut litteroidaan eli muutetaan tekstimuotoon. Se
auttaa tutkimusaineiston lapikayntia ja analysointia sekda mahdollistaa sen ryhmittelyn. (Vilkka
2021, 110.) Litterointia voidaan tehda sanatarkalla, yleiskielisella tai propositiotasolla. Sanatarkka
litterointi on menetelmista tarkin, silla siina huomioidaan esimerkiksi my6s danenpainon muutok-
set. Yleiskielisessa litteroinnissa teksti muutetaan yleiskielelle poistaen murre- ja puhekielen ilmai-
sut. Propositiotasolla kirjataan puolestaan ylds ainoastaan haastattelun ydinsisall6t. (Kananen
2010, 59.) Tutkimuksessa aineisto tullaan litteroimaan sanatarkalla tasolla tarkan ja luotettavan
analyysin varmistamiseksi. Sanatarkan litteroinnin kdyttoa puoltaa erityisesti osan haastatteluista
toteuttaminen englanniksi, jolloin puhekielisten ilmaisujen kdadntaminen ja kirjakielelle korjaami-
nen saattaisi muuttaa haastateltavan sanoman merkitysta ja siten vaikuttaa tutkimustuloksiin. Sa-
natarkassa litteroinnissa ei kuitenkaan huomioida aanenpainon muutoksia, silla ne eivat ole mer-

kittavia tutkimusongelman nakoékulmasta.

Litteroinnin jalkeen haastatteluaineistot teemoitellaan. Teemoittelu on luokittelumenetelma, jossa
aineisto voidaan purkaa koodausta ja kvantifiointia hyddyntamalla eri teemoihin. Koodauksella
tarkoitetaan aineiston luokittelua ja jasentelya esimerkiksi vareja ja numeroita hyédyntden. Kvan-
tifiointi puolestaan tarkoittaa aineiston maarallista tarkastelua. Kananen (2008a) korostaa teokses-
saan, ettad teemoittelua tehdessa teemojen ei tarvitse olla samoja kuin haastattelussa itsessdan
kaytetyt teemat, vaan aineiston pohjalta voi nousta kokonaan uusia teemoja. Valittujen teemojen
alle kootaan haastatteluista kyseiseen teemaan liittyvat kohdat ja niiden tiivistelméat. Naiden poh-
jalta muodostetaan johtopaatokset aineistosta. Tutkimusraportissa esitelldaan tyypillisesti suoria
sitaatteja haastattelussa saaduista vastauksista. (Kananen 2008a, 91.) Tutkimuksessa hyodynne-
taan teemoittelua analyysimenetelmana, silla sen avulla teemahaastattelut saadaan luontevasti

jasenneltyd pienempiin osiin.

Kvantitatiivisen tutkimuksen analyysimenetelmiin vaikuttavat tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja

niiden mittaustasot (Kananen 2008b, 51). Kyselylomake koostuu kokonaan luokittelu- ja jarjestys-
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asteikollisista muuttujista, jolloin mielekkaita analysointimenetelmia ovat esimerkiksi suorat ja-
kaumat, ristiintaulukointi ja erilaisten tunnuslukujen hyédyntaminen. Joidenkin tunnuslukujen
kayttamisen edellytyksena kuitenkin on, etta vastausvaihtoehdot koodataan numeroilla. (Kananen
2010, 115.) Jotta koodaus voidaan tehd3, puretaan tutkimuksessa vastaukset havaintomatriisiksi
Microsoft Excel -laskentataulukko-ohjelmistoon. Havaintomatriisilla tarkoitetaan tutkimusaineis-
ton analysoinnin apuvalinettd, joka muodostuu mittauksista saaduista muuttujien arvoista (Vilkka
2007, 135). Havaintomatriisissa sarakemuuttujat muodostuvat tutkimuksessa esitetyista kysymyk-
sistd ja rivimuuttujina on puolestaan tutkimuksen mittaustulokset (Kananen 2008b, 38). Havainto-
matriisin pohjalta saadaan muodostettua suorat jakaumat ja laskettua tunnusluvut tutkimusaineis-

ton analysoimiseksi.

Suorilla jakaumilla tarkoitetaan taulukkoon perustuvaa esittdmistapaa, jossa tarkastellaan yksittai-
sen kysymysten vastausten jakautumista. Suora jakauma voidaan ilmaista frekvenssijakaumana,
jossa vaihtoehtojen esiintyminen ilmaistaan kappalemaarina, tai suhteellisena frekvenssija-
kaumana, jossa vaihtoehdon esiintyminen ilmastaan suhteellisena osuutena kaikista vastauksista.
Tassa tutkimuksessa kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia esittdessa suorista jakaumista kaytetaan
seka kappalemaaria etta suhteellista esitystapaa. Suhteellista esiintymistapaa kaytetaan, silla sen
avulla pystytaan helposti yleistamaan tutkimustulokset perusjoukkoon. Kanasen (2010) mukaan
yhteiskuntatieteissa prosenttiosuuksien tarkkuudeksi riittaa kokonaisluku. (Kananen 2010, 104—

105.)

Tunnuslukujen avulla saadaan nostettua esille vastausten jakautumista aineiston sisalla. Vilkkan
(2007) mukaan tunnusluvut voidaan jakaa sijainti-, keski- ja hajontalukuihin seka vinouteen ja hui-
pukkuuteen. Jarjestysasteikollisille muuttujille tyypillisid tunnuslukuja ovat sijainti- ja keskiluvut
moodi ja mediaani. Moodilla tarkoitetaan aineistossa yleisimmin esiintyvaa arvoa, kun taas medi-
aani tarkoittaa jarjestetyn joukon keskimmaista arvoa. (Vilkka 2007, 48—49 & 118.) Mikali vastaus-
vaihtoehdot koodataan numeroilla, on myos keskiarvojen laskeminen mahdollista. Kanasen (2010,
114) mukaan mielipidekysymysten tulkinnassa painotettu keskiarvo kuvaakin usein tuloksia pa-
remmin. Vilkka (2007, 119) kuitenkin korostaa, etta yhdella tunnusluvulla harvoin saadaan tarkinta
tietoa aineistosta. Tassa tutkimuksessa tunnusluvuista tullaan hyoédyntamaan keskiarvoa. Keskiar-

vojen avulla tullaan suorien jakaumien lisdksi korostamaan vastausten jakautumista eri vastaus-
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vaihtojen kesken. Tunnuslukujen laskemiseksi vastausvaihtoehdot tullaan koodaamaan Likert-as-
teikollisissa muuttujissa seuraavasti: 5 — Taysin samaa mieltd, 4 — Jokseenkin samaa mieltd, 3 — En

samaa enka eri mieltd, 2 — Jokseenkin erimielta ja 1 — Taysin erimielta.

5 Tutkimustulokset

Salattu 6.6.2027

5.1 Teemahaastattelujen tulokset

Salattu 6.6.2027

5.2 Kyselylomakkeen tulokset

Salattu 6.6.2027

6 Johtopadtokset

Salattu 6.6.2027

7 Pohdinta

Salattu 6.6.2027
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelunrunko

Balanced Scorecardin vaikutus henkiléston ty6hon

Teemahaastattelurunko
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Siiri lhalainen

Teemat Teoria: Kasitteet: Haastattelukysymykset:

Balanced Scorecard ka- | Luku 2 Balanced Scorecard Kertoisitko omin sanoin,

sitteena Suorituskyvyn mittaami- | miten kasitat Balanced
nen Scorecardin?

- Mika on mieles-
tdsi Balanced
Scorecardin
rooli GFO:ssa?

Mittaristona Balanced Luku 3 Suorituskykymittari Mista syistd Balanced
Scorecard Balanced Scorecard Scorecard on valittu or-
Strategia ganisaation mittaris-
toksi?

- Kuinka mitta-
risto kytkeytyy
strategiaan?

- Millainen oli
mittariston
muodostuspro-
sessi?

- Ketka mittaris-
toa ovat olleet
muodosta-
massa?

Balanced Scorecardin Luku 2 Balanced Scorecardin Kertoisitko GFO:ssa kay-
nakokulmat Luku 3 nakokulmat tossa olevan Balanced
Menestystekijat Scorecardin nakokul-
mista?
- Miksi valittu juuri
nama nakokulmat?
- Ovatko ndkokulmat
kytkoksissa organi-
saation menestys-
tekijoihin?
Balanced Scorecardin Luku 2 Mittarit Millaisia mittareita
mittarit Luku 3 Mittarien ominaisuudet | GFO:n Balanced Score-

card sisaltaa?

- Miksi juuri
nama mittarit
on valittu?

- Mita niilla pyri-
taan mittaa-
maan?
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Tulosten hyédyntami- Luku 3 Mittaustulosten hyo- Miten Balanced Score-
nen dyntdminen cardin tuloksia hyddyn-
Mittaamisen tavoitteet | netdan GFO:ssa?

- Mika vaikutus
tuloksilla on
henkiloston
tyoskentelyyn?

Mittariston paivittami- Luku 2 Mittariston paivittami- Millainen on mittariston

nen

nen

paivitysprosessi
GFO:ssa?

- Kuinka usein
mittaristoa pai-
vitetdaan?

- Mika rooli hen-
kilostolla on pai-
vitysproses-
sissa?

Onko jotain mita haluaa
lisata?




Liite 2. Kyselylomakkeen aloitussivu
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Liite 3. Kyselylomakkeen kysymykset

Mandatory fields are marked with an asterisk (*) and must be filled in to complete the form.

Performance Measurement System

1. 1 am well familiar with the measurement system used in GFO. *

Meither /~, can
~~ Strongly  — Somewhat () agreenor — Somewhat . Strongly ' not
= agree ' agree disagree ' disagree " disagree say

2.l understand why the measurement system exists. *

Meither —, Can
—, Strongly -, Somewhat () agreenor - Somewhat ~, ‘Strongly ' not
' agree —' agree disagree ' disagree ~ disagree say

3. | understand the link between the measurement system and the strategic
objectives of the GFO. *

Meither —, Can
—, Strongly -, Somewhat () agreenor - Somewhat —, Strongly ~— not
' agree —' agree disagree ' disagree —' disagree say

4. Do you think that the measurement system is easy to interpret? *

I )] YEE

|::.| Nn.

() 1 can mot say



5. If you answered No to question 4, why? *

You can choose several options below.

| | The layout is unclear.

|:| There are too many measures.

|:| | don't understand the measurement results.

|:| | don't understand the process behind the measures.

| | Something else, what? | |

29

6. | feel | am getting enough help to interpret the measures and understand

the results. *

 Neither
~, Strongly  — Somewhat () agreenor . Somewhat —. Strongly
' agree = agree disagree ' disagree =~ disagree

Guidance of the Performance Measurement System

7.1 am interested in the results of the measurement system. *

 Neither
— Strongly . Somewhat () agreenor . Somewhat —.. Strongly
' agree = agree disagree ' disagree =~ disagree

8. | monitor the results of the measures on my own initiative. *

Meither
~—, Strongly ~ — Somewhat () agreenor . Somewhat —. Strongly
' agree = agree disagree ' disagree =~ disagree

ot
say

ot
say

not
say
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9. | get enough information about the results of the measures from my
superiors. *

Meither ¢~ can
~~ Strongly ~ — Somewhat () agreenor  — Somewhat  — Strongly =~ not
= agree ' agree disagree ' disagree ' disagree say

10. The measurement system measures relevant things. *

~ Meither /~, can
/~ Strongly  —, Somewhat () agree nor ~ Somewhat ~— Strongly ' naot
' agree ' agree disagree " disagree — disagree say

11. | recognize the connection between my work and the results of the
measures. *

~ Meither —, Can
—, Strongly ~, Somewhat () agree nor -, Somewhat -, Strongly " not
' agree ' agree disagree ~— disagree ' disagree say

12. | can effect the results of the measures by my own actions. *

~ Meither ~—, Can
— Strongly —, Somewhat -f_:- agree nor —, Somewhat —, Stromghy " not
— agree —' agree disagree —' disagree —' disagree say

13. | feel that | have had enough opportunities to effect the development of
the measurement system. *

 Meither ~—, Can
~—, Strongly ~ —~ Somewhat () agree nor —, Somewhat —, ‘Strongly " nat

— agree —' agree disagree g disagree —' disagree say



14. | find the metrics encouraging. *

 Neither /~, can
~, Strongly ~ — Somewhat () agreenor  — Somewhat — Strongly ' not
' agree = agree disagree ' disagree ' disagree say

15. The goals set for me, and the goals of the measurement system are in

line with each other. *

~ Neither /=, can
~ Strongly ~ — Somewhat (_) agreenor  — Somewhat — Strongly ' not
' agree ' agree disagree ' disagree ' disagree say

16. The goals set for me are linked to the strategic goals of the GFO. *

~ Neither /=, can
~ Strongly ~ — Somewhat (_) agreenor  — Somewhat — Strongly ' not
' agree ' agree disagree ' disagree ' disagree say

17. Measures direct my work. *

~ Neither /=, can
~ Strongly ~ — Somewhat () agreenor  — Somewhat  — Strongly - not

%,
L

agree ' agree disagree ' disagree ' disagree say
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