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Opinnaytetyon aiheena oli kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston luominen koh-
deyritykselle. Tutkimuksessa kasiteltiin yritysten suorituskykya ja mittaamista ylei-
sesti ja tdmén jalkeen painopiste oli Balanced Scorecardissa. Olen itse tyoskennellyt
kohdeyrityksessé vuodesta 2012 I&htien, joten aihe sopi minulle hyvin. Kaytin tutki-
muksen padasiallisena tiedonkeruu menetelminé teemahaastattelua, avointa keskuste-
lua yrityksen toimitusjohtajan kanssa sek& omia kokemuksiani. Teemahaastattelu
suoritettiin marraskuussa 2014. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda kohdeyrityksen
johdolle Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti tyékaluksi. Balanced Sco-
recardin avulla kohdeyritys pystyy jatkossa paremmin seuraamaan suorituskykyaan
ja tehokkuuttaan. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kohdeyritykselle mahdollisim-
man hyvin soveltuva mittaristo, jota yritys hyddyntéda suorituskykynsa mittaamisessa
tulevaisuudessa.

Tutkimuksen teoriaosa sisélsi kaksi paalukua. Ensimmadisessa kerrottiin mita on yri-
tyksen suorituskyky kéytdnnosséd sekda milla erilaisilla menetelmilla suorituskykya
voi mitata. Toisessa luvussa keskityttiin suorituskykymittaristo Balanced Scorecar-
diin.

Tutkimuksen empiirisessa osassa luodaan kohdeyritykselle tasapainotettu tuloskortti,
Balanced Scorecard. Balanced Scorecardia aloitettiin luomaan ensin selvittdmalla
yrityksen visio ja strategia. Naiden pohjalta maaritettiin yrityksen Kkriittiset menestys-
tekijat. Kriittisten menestystekijoiden jalkeen madritettiin strategiset tavoitteet ja mit-
tarit, joilla mitataan tavoitteiden onnistumista. Naiden maaritysten jalkeen kaikki tie-
to koottiin yhdeksi taulukoksi. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena toimintatutki-
muksena haastatteluiden ja havainnoin perusteella.

Tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena. Balanced Scorecardista tuli kattava ja moni-
puolinen. Kohdeyritys aloittaa mittariston kayttamisen mittariston mittareiden tavoit-
teiden maarittamiselld, jonka jalkeen Balanced Scorecard otetaan kayttdon vuoden
2015 aikana.
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The purpose of this thesis was to create a full performance measurement system for
the case company. In this thesis concerned about generally what means performance
of companies. After that the focus was in Balanced Scorecard. | have been working
in the case company since 2012, so the company was familiar for me before | started
to write this thesis. | used theme interview, open conversations with managing direc-
tor of the company and my own experiences.as a main data collection methods. The
theme interview was held in November 2014. The goal of this thesis was to create
Balanced Scorecard, which suits best for the case-company. Using the Balanced
Scorecard the company will get a good management tool, which will help the com-
pany to measure better how well company is working.

The theory part of this thesis includes two main chapters. The first chapter includes
information, what performance of companies generally means and what sorts of dif-
ferent performance measurement systems different companies are using nowadays.
The second chapter includes information about the Balanced Scorecard.

The aim of the empirical part of this thesis was to create a new good Balanced
Scorecard performance system to the case company. Whole Balanced Scorecard cre-
ating project starts that you must know companies vision and strategy. After that you
will define critical success factors of the company. When you know the critical suc-
cess factors of the company you can define strategic targets. After that you can create
indicators on the strength of the foregoing definitions. Following that you will have
basis of Balanced Scorecard. This research was qualitative action-research study.

The result of this thesis was successful. The created Balanced Scorecard was exten-
sive and diverse. The case company will start using The Balanced Scorecard after the
board of the company have defined goals of the indicators. The company will start
use the Balanced Scorecard during 2015.
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1 JOHDANTO

Yrityksen ja yritystoiminnan tehokkuus ja sen mittaaminen korostuu nykyaikana ko-
ko ajan enemman ja enemmaén. Jos yritysjohto haluaa tehd&d nyt ja tulevaisuudessa
hyvia paatoksid, sen tulee tietdd, missa ja mihin suuntaan yritys on menossa. Mikali
yritys ei kehity oikeaan suuntaan, yrityksen johdon on ryhdyttdva toimenpiteisiin
korjatakseen suunta oikeaksi. Suunnan nayttajéksi ja korjaustyokaluksi soveltuu erit-
tain hyvin Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti.

Balanced Scorecard kehitettiin 1990- luvun alussa Yhdysvalloissa. Suomessa Balan-
ced Scorecardit alkoivat yleistyd 1990-luvun lopun ja 2000-luvun alussa. Noihin ai-
koihin suomalaisyritykset huomasivat, ettd tiedon ja osaamisen merkitys yrityksen
menestykselle oli kasvamassa. Yrityksen suorituskykyd mitattiin siihen aikaan paa-
osin vain seuraamalla yrityksen taloudellista tilaa. N&in ollen yritykset eivat tarkas-
telleet omaa aineetonta padomaansa, kuten tydntekijoiden motivaatiota, erilaisten
prosessien tehokkuutta tai asiakassuhteita tarpeeksi hyvin. Ottamalla Balanced Sco-

recard kayttoon yrityksessa, nama edellda mainitut ongelmat poistuvat.

Opinnaytetyon teoriaosassa kasitellaan ensin yrityksen suorituskyvyn seka mittaami-
sen periaatteita. Taman liséksi esitelldadan lyhyesti muita kdytdssa olevia suoritusky-
kymittaristoja. Taman jalkeen on teoriaosan paaluvun Balanced Scorecardin vuoro.
Téassa osassa selvitetddn, mika on Balanced Scorecard, miksi se on kehitetty ja mihin
silla pyritdén. Lisaksi kdyddan lapi mittariston hyotyja ja ongelmia seké sitd, miten
yrityksen visio, strategia ja Kriittiset menestystekijat liittyvat mittaristoon. Teo-
riaosassa tarkastellaan myos Balanced Scorecardin kayttoa strategisena johtamisvali-

neena.

Tutkimusosiossa kohdeyritykselle luodaan tuloskortti Balanced Scorecard, toisin sa-
noen luodaan mittaristo, joka pyrkii mahdollisimman hyvin mittaamaan yrityksen
suorituskykya. Tutkimusosiossa maaritellaan tuloskortille nakékulmat, kriittiset me-
nestystekijat ja strategiset tavoitteet. Naiden pohjalta valitaan mittarit, jotka soveltu-

vat parhaiten kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamiseen.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JATEOREETTINEN VIITEHEHYS

2.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusmenetelmé

Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda kohdeyritykselle Balanced Scorecard eli tasa-
painotettu tuloskortti yrityksen johdolle tydkaluksi. Balanced Scorecardin avulla
kohdeyritys pystyy jatkossa paremmin seuraamaan suorituskykyéan ja tehokkuut-
taan. Kohdeyrityksella ei ole tall4 hetkelld kdytdssa mittaristoa tai jarjestelmad, jolla
Vvoisi seurata ja mitata suorituskykya tai asetettujen tavoitteiden toteutumista koko-
naisvaltaisesti. Yritys on kayttanyt aiemmin taloudelliseen tulokseen liittyvid tunnus-

lukuja suorituskykynsé mittareina.

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda toimiva, tehokas ja mahdollisimman hyvin koh-
deyritykselle soveltuva tasapainotettu tuloskortti, jota yritys hyddyntda suoritusky-
vyn mittaamisessa tulevaisuudessa. Valmis mittaristo helpottaa yrityksen péatoksen-
tekoa ja kertoo selkedsti mika on yrityksen nykytila.

Tutkimusote on tassd opinnaytetyossa laadullinen. Tutkimuksessa kéytetadn teema-
haastattelua, joka kdydaan yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Haastattelussa selvite-
tdan, mitk& ovat ne nakdkulmat ja kriittiset menestystekijat, joita yritys haluaa mita-

ta. Kaiken taman perustana on yrityksen visio ja strategia.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tehtédvéa on kuvata opinnédytetydn teoriaosuuden kasitteita.
Se on siis yhteenveto, siitd mitk& ovat opinndytetyon keskeiset aiheet ja tausta tutki-
mukselle. (Kaartinen, 2013.)
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Kuvio 1. Opinndytetyon viitekehys

Kuviossa 1 on esitetty opinndytetyon viitekehys. Viitekehys pohjautuu yrityksen vi-
sioon ja strategiaan, jotka ovat Balanced Scorecardin lahtokohta. Naista luodaan yri-
tykselle Balanced Scorecardin eri nakokulmat, josta johdetaan jokaiselle nakokul-
malle erikseen kriittiset menestystekijét, strategiset tavoitteet sek& mittarit. Tutki-
muksen teoriaosa alkaa suorituskyvynmittaamisesta. Tassé osassa kuvataan suoritus-
kyvynmittaamisesta yleisesti sekd yleisimpié yrityksen kayttdmia suorituskykymitta-
ristoja. Tdmén jélkeen teoriassa keskitytdan suorituskykymittaristo Balanced Score-
cardiin, joka luodaan kohdeyritykselle opinndytetydon empiriaosassa. Balanced Sco-
recardia kayttdmalla kohdeyritys saa tehostettua suorituskykynsa mittaamista jollain

yritys saavuttaa paremman suorituskyvyn.



3 SUORITUSKYKY JA MITTAAMINEN

3.1 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen laskentatoimen tehtdva on keraté ja tallentaa yrityksen toimintaa kuvaavia
arvo — ja maaralukuja seké tuottaa luvuista saatavaa informaatiota yrityksen johdolle.
Saadulla informaatiolla yrityksen johdon on helpompi tehda oikeita p&atoksia. Teho-
kas suorituskyvyn mittaus ja oikeanlaiset suorituskykymittarit ovat ndin ollen yha
tarkedmpid yrityksen tietojarjestelmissé. Tahan on syyné esimerkiksi taustalla olevat
tulosjohtamisen tarpeet. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 268.)

Rahaprosessien seuraamisen liséksi yrityksen reaaliprosessi on saatava yrityksen
johdon valvonnan alle. Reaaliprosessin osien mittaamiseksi yritys tarvitsee sopivat
mittarit ja mittayksikot. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 268.) Yrityksen suoritusky-
vyn arviointi hyddyttad niin yritystékin kuin sen tyontekijoita. Se lisad raportointia
johdon ja tyontekijoiden vélilla, kasvattaa tyytyvaisyytté tyohon ja parantaa tyonteki-
joiden lojaaliutta yhti6td kohtaan. Liséksi arviointi auttaa tydntekijoitd ndkemaan

oman roolinsa koko yrityksen toiminnan onnistumisessa. (Martin 2014).

3.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen on ohjausprosessi, jossa yrityksen tunnuslukuja hyvaksi
kayttden selvitetddn ja madaritetddn jonkin liiketoiminnallisesti tarkedn osa-alueen
tila. Tunnistamalla ja mittaamalla oikeat keskeiset menestystekijat yritys saa ainut-
laatuista informaatiota yrityksen kehittdmiseen. Suorituskyvyn mittaaminen kertoo
myos yrityksen operatiiviselle tasolle organisaation tarkeimmat asiat. Mittaamisella
on taten ohjaava vaikutus yrityksen henkiloston kayttaytymiseen. (Jarvenpaa, Lansi-
luoto, Partanen & Pellinen 2010, 286-287.) Lonnqvistin (2002) mukaan yrityksen

suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoituksia ovat muun muassa:

e yrityksen henkiloston ohjaaminen ja motivoiminen
e toiminnan nykytason arvioiminen

e yrityksen strategian konkretisoiminen tavoitteiksi



e ongelmien havaitseminen
e paatOksentekoa tukevan informaation tuottaminen

e tulevien tilanteiden ennustaminen. (Jarvenpéda ym. 2010, 286-287.)

Yrityksen strategia on lahtokohta suorituskyvyn mittaamiselle. Viimeisimpien vuosi-
en aikana suorituskykymittareita on ryhdytty kehittdméaan yritysten strategisen joh-
tamisen ja strategisen ohjaamisen tueksi. Strategisessa johtamisessa on ollut ongel-
mia niin sanotussa toimeenpanossa eli organisaation sitouttamisessa paatettyihin stra-
tegioihin, strategioiden konkreettisessa toteuttamisessa ja niiden toimenpiteiden oh-
jaamisessa. Ennen taloushallinnon tuki strategian viestittdmisessd organisaatioon on
hoidettu budjetoinnin avulla ja sitd on vain valvottu budjettiseurannalla. Nykyisin
tdma on yrityksille riittamatontd, silla aidot strategiset mittarit ovat puuttuneet. (Jar-
venpad ym. 2010, 288.)

Suorituskyvynmittaamisella on my6s positiivinen vaikutus yritysten innovaatioky-
vykkyyden kehittdmiseen. Taman liséksi innovaatiokyvykkyys on yksi tarkea tekija
pienten- ja keskisuurten yritysten suorituskyvyssa. Osallistuva johtaminen, erilaiset
ideointi- ja organisointirakenteet sekd osaamisen kehittdminen ovat yhteydessa yri-
tyksen suorituskykyyn. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2014). Vielad nykyisinkin eri
yrityksilla on kuitenkin ongelmia mitata suorituskykyaan. Osa yrityksista keskittyy
mittaamaan sitd mik& on helpointa mitata, ei sitd miké& on oleellista. Lisédksi monet
yritykset mittaavat vieldkin vain yrityksen taloudellista tilaa. Yha useammin kuiten-
Kin huomataan, ettd se osoittautuu vaaraksi tai riittamattomaksi, joten nykyisin tarvi-
taan entistd monipuolisempaa ja kokonaisvaltaisempaa suorituskyvyn mittaamista.
(Fiilin 2011.)

3.3 Erilaiset suorituskykymittaristot

Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System, PPS) on ensimmainen mark-
kinoille tullut suorituskykymittaristo. Mittariston on luonut Andrew Judson vuonna
1990. (Jarvenpaa ym. 2010, 289.) Suorituskykypyramidin taustalla on laatujohtami-
sen, kokonaisvaltaisen teollisen suunnittelun ja toimintolaskennan peruskasitteet.
(Kankkunen, Lehtinen & Matikainen 2005, 109.)
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Mittaristossa yritys jaetaan neljaén tasoon. Yrityksen korkein johto on pyramidin
ylimpana. Johdon alapuolella ovat liiketoimintayksikot seka liiketoimintaprosessit.
Alimpana pyramidissa on operatiivinen taso. Mittaristossa tavoitteet viedaan yrityk-
sen hierarkiassa alaspain ja saadut mittaustulokset ylospain. Kaikki tasot voidaan
myo0s jakaa asiakkaalle ndkyvéaan ulkoiseen tehokkuuteen sek& tuottavuuteen liitty-
véaén sisdiseen tehokkuuteen. Suorituskykypyramidi sopii parhaiten valmistaville te-
ollisuus yrityksille. On myds hyvé havaita, ettd pyramidi ei ota huomioon yrityksen
henkilostod ja kehittdmistd. (Kankkunen ym. 2005, 109.) Esimerkki suorituskykypy-

ramidista kuviossa 2.

TAVOITTEET MITTARIT

YRITYKSEN

ASIAKAS- JOUSTAVUUS

TUOTTA-

: = ﬂ
MARKKH- TALOUS .
NAT LIKETOIMINTAYKSIKOT

OPERATIIVISET
JARJESTELMAT

TYYTYVAISYYS VUUS
OSASTOT &
LAATU TOMITUS- LAPIMENO- HUKKA TYOKESKUKSET
KYKY AKA

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN < |
TEHOKKUUS

v

SISAINEN
TEHOKKUUS

Kuvio 2. Suorituskykypyramidi, (Laitinen 2003, 386.)

Suorituskykyprisma (Performance Prism) on myds tunnettu suorituskykymittaristo.
Mittaristo syntyi Cranfieldin yliopistossa vuosina 1997-2000 tehdysséd hankkeessa.
Hankkeessa kehitettiin Balanced Scorecardin ja suorituskykypyramidin pohjalta ke-

hittyneempi malli. (Jarvenpaa ym. 2010, 290.)
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Mittaristossa on viisi tavoitealuetta: sidosryhmatyytyvéisyys, sidosryhmien panos,
strategiat, prosessit ja kyvykkyydet. Suorituskykyprismaa kaytettdesséd painotetaan
yrityksen sidosryhmien laajempaa tarkastelua sek& niiden suhteiden hoitaminen ja
johtaminen. Tdssa mittaristossa tarkastellaan asiakkaiden ja omistajien lisaksi myos
tyontekijoitd, toimittajia ja muita yhteis6ja. Strategia on myos tassé mallissa térkeds-
s& osassa. (Jarvenpdd ym. 2010, 290-291.) Kuviossa 3. esimerkki suorituskykypris-

masta.

— Sidosryhmatyytyvaisyys

— Sidosryhmien panos

— Strategiat

____—— Prosessit

| ———— Sidosryhmatyytyvaisyys

Kuvio 3. Suorituskykyprisma (Jarvenpaa ym. 2010, 290.)

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjérjestelma (Dynamic Performance Measurement
System, DPMS) on suomalaisen Erkki K. Laitisen vuonna 1998 kehittama kokonais-
valtainen mittaristo. Mittaristo perustuu yrityksen resurssien kiertokulkuun. Laitisen
teorian mukaan rakennettaessa mittaristoa, mittariston nakdkulmien valinta sekd na-
kdkulmien ja mittareiden vélisten riippuvuuksien kuvaaminen voi olla ongelmallista.
Laitisen mittariston logiikka otetaan suoraan yrityksen resurssien kiertokulusta. Mit-
taristossa seurataan yrityksen resurssien kulkua yrityksen sisélla ja niiden kehittymis-

ta eri prosesseissa lopulta tuotoiksi. (Jarvenpaa ym. 2010, 289.)
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Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma sisaltad kaksi ulkoisen suorituskyvyn
ulottuvuutta; taloudellisen suorituskyvyn ja kilpailukyvyn sek& viisi sisdisen suori-
tuskyvyn ulottuvuutta. Namad ovat kustannukset, tuotannontekijat, toiminnot, tuotteet
ja tuotot. Yrityksen resurssit kohdennetaan ensin tuotannontekijdille, joiden avulla
pyritddn saavuttamaan laadukkain ja tehokkain prosessein mahdollisimman laaduk-
kaita ja suorituskykyisia tuotteita. N&ista tuotteista yrityksen asiakkaat ovat valmiita
maksamaan riittdvasti. Sisdiset tekijat heijastuvat myos edelleen ulkoisiin suoritus-
kyvyn ulottuvuuksiin. (Jarvenpdd ym. 2010, 290.)

Y leisesti ottaen yritysten kayttamat suorituskykymittaristot ovat samanlaisia, vaikka-
Kin eri yrityksilla on erilaiset strategiat. TAma voi siis tarkoittaa sitd, ettd yritys ei ole
lahtenyt kehittdmé&an yrityksen toimintoja omien tarpeiden pohjalta. Kuitenkin toimi-
va mittausjarjestelmé kuvaa yrityksen kayttdmaa strategiaa, nain ollen toimivaa jar-
jestelméé tutkittaessa on mahdollista saada selville yrityksen kayttdma strategia.
(Kankkunen ym. 2005, 17.)

Téassa opinnaytetytssa olisi voinut kayttdd jotain ndista kolmesta edelld mainitusta
suorituskyvyn mittausjarjestelmastd, mutta tassa tydssé keskitytdan Balanced Score-
cardiin. Balanced Scoracard on valittu kohdeyrityksen mittausjéarjestelméksi, koska
se antaa kaikista monipuolisimman mittaristo kokonaisuuden kohdeyritykselle. Ta-
man liséksi Balanced Scorecard on helppokéyttdinen ja selked mittaristo, joten se

sopii parhaiten kohdeyritykselle, joka on melko pieni yritys.

3.4 Mittaristojen kaytt6 toiminnanohjauksessa

Perinteisissa suorituskyvyn mittausjérjestelmissa on mitattu vain taloudellisia ulottu-
vuuksia. 1980-luvulla muun muassa Robert S. Kaplan huomasi, etté yrityksen suori-
tuskyvyn mittaamiseksi ei enda riitd pelkkien taloudellisten (financial) mittareiden
kayttdminen. Lisaksi tarvittiin myds niin sanottuja ei-rahamaaréisia (non-financial
measures) mittareita, jotka ottavat huomioon myos yrityksen sidosryhmat. (Laitinen
2003, 367.) Voidaan sanoa, ettd 1990-luvulla yleistyi ei-rahaméaardisten mittareiden
kayttd yrityksen johdossa. Mittareita alettiin kayttaa yrityksen ohjaamisessa seka

suorituskykymittauksessa. (Jarvenpaa ym. 2010, 288.)
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Lahtokohtana yrityksen kayttdmalle suorituskykymittaristolle on yrityksen avainme-
nestystekijoiden (key success factors) I6ytdminen. Néiden avainmenestystekijoiden
pohjalta yritys madrittdd tunnusluvut, joita suorituskykymittaristo siséltad. Usein néi-
t4 mittareita kutsutaan KPI:ksi, joka tulee sanoista Key Performance Indicators. Me-
nestystekijat ovat yleensa liiketoiminnallisen menestymisen ja organisaation strategi-
an kannalta keskeisi& asioita. Menestystekijoiden lisaksi yritykselld on kriittisida me-
nestystekijoita (critical success factors), joissa yrityksen menestys tarvitsee erittéin
hyvan suoritustason saavuttamisen. On hyva muistaa, ettd menestystekijat ovat yri-
tys- ja organisaatiokohtaisia ja tunnistamalla oikeat menestystekijat luodaan pohja
tehokkaalle suorituskykymittaristolle. (Jarvenpéaa ym. 2010, 288.)

Menestystekijoihin ja niista luotaviin suorituskykymittareihin liittyy myos oleellisesti
mittareiden jakaminen koviin ja pehmeisiin mittareihin. Kovat mittarit pohjautuvat
niin sanottuihin yksikasitteisiin lahtéarvoihin, kuten liiketapahtumiin ja suoritusmaa-
riin. Vastaavasti pehmeissé mittareissa mitataan esimerkiksi ihmisten asenteita, tun-
temuksia tai ndkemyksia. Pehmeitd mittareita voivat esimerkiksi olla asiakastyyty-
vaisyyskyselyt tai yrityksen tydilmapiiritutkimukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001,
272.)
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4 BALANCED SCORECARD

4.1 Balanced Scorecardin historia

Balanced Scorecard syntyi 1990-luvun alussa Robert Kaplanin ja David Nortonin
kehittdmand. Ensimmaisen kerran mittaristo julkaistiin Harvard Business Review-
lehdesséd vuoden 1992 tammi-helmikuun numerossa. (Jyrkkio & Riistamaa 2004,
254.) He kehittivat mittariston vuoden mittaisessa projektissa, jossa oli mukana 12
johtavaa yhdysvaltalaista yritystd. Projektin tavoitteena oli parantaa yritysten suori-
tuskyvynmittaamista. Balanced Scorecard siséltad taloudellisia mittareita, jotka ku-
vaavat yrityksen menneen toiminnan tuloksia. Taloudellisten mittareiden lisaksi ke-
hitetty jarjestelmd sisaltdd operationaalisia ei-taloudellisia mittareita; esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyden, sisdisten prosessien ja yrityksen innovoituvuuden ja kehitta-
miskyvyn mittaamiseksi. Myos ei-taloudellisilla mittareilla on vaikutus suoritusky-
kyyn. (Laitinen 2003, 376.) Taloudelliset mittarit ovat ja tulevat aina olemaan tarkei-
ta yrityksille, mutta niiden liséksi tarvitaan muita mittareita jotka ennakoivat tulevai-
suuden taloudellisen onnistumisen (Niven 2005, 13). Mittaristo pohjautuu yrityksen
kriittisiin menestystekijoihin, tavoitteisiin, suorituskyvyn mittaukseen, mittaamisen
mittareihin ja tavoitteisiin sek& niiden pohjalta tehtéviin parannuksiin (Rampersad

2003, 18). Alempana Kaplanin ja Nortonin alkuperainen esimerkki Balanced Score-

cardista.
Financial -
“To succeed =
financially, how | &
should we 3
appear to our
shareholkders?
Customer 1 Internal Business
Vision Processes
“To achieve our “To satsfy our
vEsion, hovy -<—{and — | shareholders
shoukd we = Strategy and customers,
appearto our what business
customers?™ processes must
‘ wee excel at?”
Learning and p
Growth -
“To achieve our |=
vision, how will | S}
we sustainour S ==
abilty to
change and
mprove ?”

Kuvio 4. Alkuperéinen esimerkki Balanced Scorecardista (Balanced Scorecard Insti-

tuten www-sivut 2014).
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Kaplan ja Norton ovat sitd mieltg, ettd yritysten organisaatioiden johtaminen on ny-
Kyisin niin monimutkaista, ettd johdon on saatava kokonaisvaltainen kasitys yrityk-
sen suorituskyvysté eri osa-alueilta samaan aikaan. Heidan mukaansa myos yrityksen
mittariston avaintekijat 10ytyvéat yrityksen strategiasta. Tall4 pakotetaan yritysjohto
keskittyméén suorituskyvynmittauksessaan muutamaan tarkeddn mittariin. (Laitinen
2003, 376.) Keskittymalla muutamaan tarkeadn mittariin ja ottamalla kaikki nelja eri
nakodkulmaa huomioon yritys saa luotua itselleen tehokkaan ja monipuolisen suori-

tuskykymittariston.

4.2 Mittariston kaytto

Laskentatoimen keskeisin rooli tuloskortin kehittdmisessé on pédasiassa itse oikeiden
ja tehokkaiden mittareiden kehittdminen yrityksen jérjestelméaén. Erkki K. Laitinen
esitti vuonna 1998 tuloskortin mittareille viisi keskeistd ominaisuutta: relevanttius,
edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. N&iden viiden edelld mainitun
ominaisuuden avulla liikkeenjohdon on hyvé arvioida omia mittareitaan. Liséksi on
otettava huomioon eri mittareiden tasapaino. Yleisesti ottaen taloudelliset mittarit
ovat niin sanottuja seurausmittareita, jotka kuvaavat yrityksen toiminnan taloudellista
lopputulosta tai vélitulosta, eivatka toimintaa, josta yrityksen tulos johtuu. (Jarvenpéa
ym. 2010, 296-297.)

Itse mittareiden madritys alkaa siité, ettd selvitetddn organisaation tavoitteet. Nain
ollen on hyva tietéa tavoitteiden ja suoritusmittareiden ero. On kuitenkin hyva muis-
taa, ettd mittarit ovat vain indikaattoreita, joiden avulla mitataan yrityksen edistymis-
ta kohti tiettyja tavoitteita. Jotta paéstéisiin tavoitteisiin, on yrityksen johdon tehtéva

oikeita toimenpiteita ohjaavasti. (Jarvenpaa ym. 2010, 296-297.)

Erds menetelma suorituskykymittareiden integroimiseksi, jotta saavutettaisiin asete-
tut tavoitteet, on Shaninin ja Mahbodin vuonna 2007 esittelemd SMART - menetelma
(specific, measurable, attainable, realistic and time-sensitive). (Jarvenpaa ym. 2010,
297.) Suomeksi SMART- menetelman osat ovat: tavoitteiden tasmallisyys, mitatta-

vuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajanne. Tassa menetelmdssa on paljon samaa
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kuin Laitisen vuonna 1998 esitellyssa tuloskortin mittareiden viidessa ominaisuudes-

Sa.

SMART- menetelman tasmaéllisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen asettamat ta-
voitteet tulee olla mahdollisimman yksityiskohtaiset ja tdsmalliset. Jos tavoitteet ovat
lilan helposti saavutettavat, laajat tai epaméaéraiset, ne eivat ohjaa yrityksen toimintaa
tarpeeksi tehokkaasti. Organisaation johtaminen helpottuu, kun tavoitteet on méaari-
tetty tarkasti ja niiden saavuttamista voidaan mitata sopivilla mittareilla ja selvésti.
Menetelmén toinen kohta mitattavuus perustuu siihen, ettd tavoitteet ovat riittdvén
selkeita ja konkreettisia, toisin sanoen niiden tulee olla mitattavissa. (Jarvenpaa ym.
2010, 297.)

Kolmas osa; saavutettavuus tarkoittaa sitd, ettd yrityksen on tarked maéritella tavoit-
teet jarkevasti niin, ettd ne voidaan saavuttaa sellaisilla resursseilla, jotka ovat jo yri-
tyksen kéyt0ssa. Jarvenpddn mukaan tavoitteiden asettaminen onkin tasapainoilua
saavutettavuuden ja haasteellisuuden valill4. Saavutettavuudella on yrityksen henki-
I6stdn motivaatiolle suuri merkitys. Yrityksen suoritustaso laskee ja tyoteho heikke-
nee, jos tavoitteet ovat tavoittamattomissa. Sopiva tavoite on sellainen, jonka saavut-
tamiseksi taytyy tehdd vahvasti ty6td, mutta on saavutettavissa olemassa olevilla re-

sursseilla. (Jarvenpda ym. 2010, 297.)

Kun syvennetéédn saavutettavuuden késitettd, voidaan puhua tavoitteiden realistisuu-
desta, joka on SMART- menetelmén neljas osa. On mahdollista, etté tavoitteet ovat
periaatteessa saavutettavissa, mutta ne eivat ole realistisia tietyssa ymparistdssa, yk-
sik0ssé tai organisaatiossa. Menetelman viides ja viimeinen osa; aikajanne on tavoit-
teelliselle toiminnalle keskeistd. Tavoitteiden saavuttamiseksi on siis maariteltdva
selked ajankohta. Jarvenpaan (2010) mukaan aikajanne helpottaa tavoitteen saavut-
tamisen tilan seuraamista ja arviointia, johtamisen nakdkulmasta. Tamén lisaksi se
auttaa tyontekijdd@ hahmottamaan edistymisensa nykytilan ja etenemismahdollisuu-
den. (Jarvenpéaa ym. 2010, 297-298.)

J. Puiro ja J. Toivanen (2001) ovat molemmat tutkineet Suomessa toimivien suurien
yritysten Balanced Scorecard hankkeita. Heiddn mukaansa Balanced Scorecardia

otettaessa kayttoon tavoitellaan yleensa yrityksen strategian muuttamista toiminnassa
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ja pyritd&n parempaan talousohjaukseen, Kiinnitetd&n huomiota yrityksen Kriittisiin
menestystekijoihin ja toiminnan tehostamiseen, yhtendisten tavoitteiden luomiseen
koko organisaatiolle sekd yrityksen voimavarojen kohdistamiseen oikeisiin asioihin.
Viimeiseksi Balanced Scorecardilla pyritdén viestittdmaan yrityksen strategia organi-
saatiolle, siten etté saataisiin aikaan muutos yrityksen toiminnassa. (Malmi ym. 2006,
49.)

4.3 Mittariston tasapaino

Balanced Scorecardin tulisi nimensd mukaisesti olla tasapainossa (balance). Siina
pitaisi olla my6s sopivassa suhteessa rahamadréisia ja ei-rahaméaaréisia mittareita.
(Jarvenpaa ym. 2010, 295.) Tyypillisesti Balanced Scorecardissa on noin 80 prosent-
tia ei-rahamadréisia mittareita. VVoidaan myds siis sanoa, ettd tasapainolla tarkoite-
taan myos sitd, ettd johtamisessa ei nojauduta pelkastdén taloudellisiin mittareihin.
(Malmi ym. 2006, 32-33.)

Liséksi niin sanottujen tulosmittareiden (lagging indicators) ja ennakoivien mittarei-
den (leading indicators) tulisi olla tasapainossa. Tadma seikka on yksi keskeisin huo-
mioitava asia kaytdnnon sovelluksia rakennettaessa. Erilaisia tulosmittareita 16ytyy
tuloskortin eri ndkdkulmiin melko helposti. Nakdkulmien véliset suhteet jaavat kui-
tenkin helposti miettimatta ja ndin ollen mittaristosta voi tulla joukko toisistaan irral-
lisia tulosmittareita. On hyva myods muistaa, ettd ndkdkulmien sisélle voidaan maérit-

taa tulosmittarille ennakoivia mittareita. (Malmi ym. 2006, 32-33.)

Hyvaan mittaristoon liittyy myds olennaisesti yrityksen lyhyen ja pitkan aikavélin
tavoitteet. Yleensd ndma saavutetaan automaattisesti, mikali mittaristoa luodessa
kaytetdan ns. syy-seurauslogiikkaa. Myos ulkoisten (omistaja, asiakas) ja siséisten
(sisaiset prosessit ja oppiminen ja kasvu) mittareiden on oltava tasapainossa. Malmin
ym. (2006) mukaan nayttaa siltd, ettd oppimisen ja kasvun mittareita maaritetaan
kaikkien véhiten. Hyvéssa Balanced Scorecardissa tasapainottuvat myos helposti mi-
tattavissa olevat asiat ja vaikeimmin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset seikat.
Vielakaan Balanced Scorecardia kayttamalla ei ole onnistuttu ratkomaan mittaami-

seen ongelmia, kuten kuinka mitata asioita, joita ei voi mitata. Mittaristoa kayttamal-
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14 pyritaan luonnollisesti 16ytdmaan mahdollisimman selkeét ja yksiselitteisesti mi-
tattavat suureet, mittareiden validiteetin (mittaako mittari oikeaa asiaa) kustannuksel-
la. Yleiset mittariston validiteettiongelmat johtavat melko nopeasti siihen, ettei mitta-
ristoa haluta kayttada. (Malmi ym. 2006, 32—33.) Mittariston mittarit eivat saisi myos-
kaan olla sellaisia, jotka vain mittaavat jonkun asian suoritusta, eli onko jokin asia
tehty vai ei. Jos mittari antaa vastauksen kylla tai ei, ei sellaisia mittareita tule sisal-
Iyttéda mittaristoon. (Lindroos & Lohivesi 2004, 194.)

4.4 Nakokulmat

Robert Kaplanin ja David Nortonin alkuperdisessé Balanced Scorecard- mallissa on
nelja eri nakékulmaa, jotka ovat taloudellinen, asiakas-, siséisten prosessien seka op-
pimisen ja kasvun ndkokulmat (Malmi ym. 2006, 24). Balanced Scorecard mahdol-
listaa yrityksen ndkemisen neljasta eri ndkokulmasta ja tarjoaa vastauksen neljaén
peruskysymykseen, jotka voidaan esimerkiksi esittdd seuraavasti: (Laitinen 2003,
377.)

e Millaisina asiakkaamme nékevat meidat? (asiakkaan nakdkulma)

e Missd asioissa meidan pitad olla ylivoimaisia? (sisaisten prosessien nakokul-
ma)

e Milld tavalla me voimme jatkuvasti parantaa yrityksen suorituskykya ja arvon
tuottamista? (oppimisen ja kasvun nakékulma)

e Millaisina omistajamme nakevét meidat? (taloudellinen nakékulma)

Eri organisaatiot, jotka ovat ottaneet Balanced Scorecardin kaytt6on, ovat kuitenkin
muokanneet alkuperdisen mallin omaan toimintaansa sopivaksi. Osa yrityksista on
myos lisannyt omaan malliinsa viidennen mittausulottuvuuden; henkildstonakokul-
man. (Malmi ym. 2006, 24.) Jokainen méaéritetty nakokulma liittyy toisiinsa syy- ja
seuraussuhteiden kautta. Esimerkiksi henkiloston osaamisen kehittdminen parantaa
asiakaspalvelua, mika vaikuttaa positiivisesti asiakastyytyvaisyyteen ja uskollisuu-
teen, tdma taas kasvattaa pitkalla aikavélilla tuottoa ja parantaa tulosta. (Kaplan &
Norton 2007, 19.)
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Mittaristoa luotaessa ja ndkokulmia valittaessa, on hyva pitda mielessa, etté erilaiset
yritykset vaativat erilaiset ndkokulmat. Toisin sanoen samat ndkdkulmat tai niiden
painotukset eivat palvele erilaisia yrityksia yht& hyvin. Balanced Scorecardin suun-
nittelussa tulisikin maarittaa itse yritykselle sopivat ndkokulmat, eika valttamatta ot-
taa alkuperdistd neljad ndkokulmaa. Nakokulmien maéritys voidaan tehda yritykses-
sé, joko ennen mittareiden méaarittamisté tai ryhmitelld sopivat mittarit tiettyihin n&-
kokulmiin. (Malmi ym. 2006, 24.)

Taloudellinen nakdkulma

Balanced Scorecardin taloudellisen nakdkulman tavoitteena on mitata yrityksen sel-
laisia asioita, joista yrityksen omistajat ovat kiinnostuneet. Tdman takia taloudellista
nakokulmaa kutsutaan usein myds omistaja nakdkulmaksi. (Malmi ym. 2006, 25.)
Tassa ndkokulmassa yrityksen tavoitteet voivat olla hyvin erilaisia yrityksen kehitys-
vaiheesta riippuen (Jyrkkio & Riistamaa 2004, 257). Julkisella sektorilla omistajaa
eli yhteiskuntaa kiinnostaa usein ensisijaisesti tuotettujen palveluiden maara ja laatu,
taloudellisten tekijoiden muodostaessa l&hinnad vain rajoitteen ei tavoitteen. On kui-
tenkin hyva huomata, ettd omistajan kiinnostuksen ei tarvitse rajoittua pelkéstaan ta-
loudellisiin seikkoihin. Hyvé esimerkki tastd on kun Taloussanomat- lehti perustet-
tiin. Lehden omistaja varmasti tiesi, etta lehti ei tule heti olemaan kannattava, koska
lehdelld ei ollut levikkid. Tassé tapauksessa lehden levikin mittaaminen oli varmasti
parempi vaihtoehto kuin pelkan yrityksen talouden mittaaminen. Aina ei voi siis sa-
noa, etta yrityksen omistajat miettivét ensisijaisesti pelkkéé yrityksen taloutta. (Mal-
mi ym. 2006, 25.)

Taloudellisen ndkokulman mittareilla on normaalisti kaksi roolia Balanced Scorecar-
dissa. Ensiksi ne kuvaavat, kuinka hyvin yrityksen strategia on onnistunut taloudelli-
sesti. Toiseksi ne myds maarittavat tavoitteet, joihin strategioilla ja niitda kuvaavilla
mittareilla pyritadn. Tavoitteet vaihtuvat sen mukaan, missa tilanteessa yritys on. Jos
yritys on esimerkiksi voimakkaassa kasvuvaiheessa, ovat esimerkiksi myynnin kas-
vua kuvaavat mittarit hyvid. Kun taas yritys olisi ns. yllapitovaiheessa, johon kuuluu

suurin osa yrityksistd, mittareina korostuvat erilaiset kannattavuuden mittarit. Yrityk-
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sen ollessa elinkaarensa lopussa, kassavirtaan liittyvat mittarit ovat merkittavassa
roolissa. (Malmi ym. 2006, 25-26.)

N&kokulmaan voidaan valita my0ds tasapainottavia mittareita. Yleensa tallaisia mitta-
reita kayttavat pankit ja rahoituslaitokset, jotka nostavat tuottoja riskitasoa nostamal-
la. Taman takia pankit ottavat yleisesti riskin mittauksen mukaan taloudelliseen né-
kdkulmaan, tasapainottamaan kannattavuuden suureita. (Malmi ym. 2006, 25-26.)
Taulukossa 1. esimerkki Balanced Scorecardin talousnakdkulmasta. Taulukkoon on
keréatty esimerkit talousndkokulman kriittisistd menestystekijoistd, kuten esimerkiksi
kannattavuus. Kiriittisille menestystekijoille on mééritetty strategiset tavoitteet esi-
merkiksi hyva kannattavuus. Taman jalkeen Kriittisten menestystekijoiden ja strate-
gisten tavoitteiden pohjalta on madritetty mittarit, esimerkiksi liiketulos- % ja oma-
varaisuusaste- %. Viimeiseksi mittareille on maaritetty saavutettavat tavoitetasot,

esimerkiksi liiketulosprosentin on oltava yli 10 prosenttia.

Taulukko 1. Balanced Scorecard talousnakdkulma esimerkki.

Balanced Scorecard esimerkki
Tavoitetaso
Kriittiset menestystekijat | Strateginen tavoite Mittari seuraavalle
tilikaudelle
Talousnakdkulma
Liikevaihdon kasvu Positiivinen kasvu Liikevaihdon muutos - % Positiivinen luku
Liiketulos - %
\ L . yli 10%
Kannattavuus Hyva kannattavuus | Sijoitetun padoman tuotto - oo
% yli 30%
Vakavaraisuus Hyva vakavaraisuus Omavaraisuusaste - % yli 60%

Asiakasnakdkulma

Tassa nakdkulmassa suorituskykymittarit voidaan jakaa kahteen eri ryhmén. Ensim-
maistd ryhméaa voidaan kutsua perusmittareiksi. Perusmittarit ovat hyvin samanlaisia
erilaisissa organisaatioissa. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus ja uusi-
en asiakkaiden lukumaaré ovat tavallisia tdimén ryhman mittareita. Naistd mittareista
voidaan ajatella, ettd ne heijastavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasra-

japinnassa yrityksen ndkokulmasta katsottaessa. (Malmi ym. 2006, 26.)
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Asiakasnakdkulman toinen ryhmé on asiakaslupauksen mittarit. Tassa ryhmassa mit-
tarit vastaavat kysymykseen, mitd yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiak-
kaat ovat tyytyvéisid ja uskollisia, ja miten yritys saa hankittua uusia asiakkaita ja
miten saada haluttu markkinaosuus. Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi tuotteen tai
palvelun ominaisuudet, hinta tai laatu. My6s suhde asiakkaaseen, mitattuna esimer-
kiksi tasméllisyydelld, vasteajoilla tai asiakaspalveluilla voivat olla téllaisia tekijoita.
Joissain tapauksissa yrityksen imago ja maine ovat myos tallaisia tekijoitd. (Malmi
ym. 2006, 26.)

Edelld mainituista asiakaslupauksen tekijoisté ja niitd vastaavista mittareista pitdisi
selkeésti heijastua se, milla yritys aikoo menestya Kilpailussa. Voidaan siis sanoa,
ettd ndiden mittareiden pitéisi kuvata yrityksen kilpailustrategian ydin. Asiakaslupa-
uksen mittareista voidaan siis sanoa, ettd ne kuvaavat paremmin asiakkaan kuin yri-
tyksen ndkdkulmaa. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

Alkuperdisessé Balanced Scorecardissa Robert Kaplan ja David Norton painottivat
asiakaslupauksen mittareita. Valitettavan usein yritykset keskittyvat kéytannossa
asiakasnakdkulman perusmittareihin. Taméa voi kertoa siitd, ettd useimmat Balanced
Scorecardit on rakennettu mittaamisen, ei johtamisjarjestelméan nakdkulmasta. Riip-
pumatta siitd, mika on yrityksen lahtokohta, hyvan mittariston tulisi heijastaa yrityk-
sen kilpailustrategiaa. Hyvé testi rakennetulle mittaristolle on, sopiiko mittaristo 1&-
hes mille tahansa yritykselle. Jos ndin on, on mittaristo tehty liian yleisella tasolla.
(Malmi ym. 2006, 27.) Taulukossa 2. (seuraavalla sivulla) on esimerkki Balanced
Scorecardin asiakasnékdkulmasta. Taulukko 2 on luotu samalla tavalla kuin taulukko
1. Asiakasnakdkulmassa Kriittiset menestystekijat liittyvét yrityksen suorasti tai epa-

suorasti asiakkaisiin ja ndiden tyytyvaisyyteen yrityksen tuotteisiin tai palveluihin.
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Taulukko 2. Balanced Scorecard asiakasnakokulma esimerkki.

Balanced Scorecard esimerkki

Tavoitetaso
Kriittiset menestystekijat | Strateginen tavoite Mittari seuraavalle
tilikaudelle

Asiakasnakokulma

Korkea
Asiakastyytyvaisyysmittarit;
Asiakastyytyvaisyys asiakastyytyvaisyys- PR 4 (asteikolla 1-5)
kyselyt
taso

Benchmarking- analyysi 3% halvempi kuin

Tuotteen hinta Kilpailukykyinen hinta . g’ Yy 0 . p

kilpailijoiden hinnoista kilpailijat
Reklamaatioiden lukumaara | Vahan reklamaatioita Reklamaatiokysely alle 5%

Siséaisten prosessien nakokulma

Balanced Scorecardin kolmannessa ndkokulmassa; Sisaisten prosessien nakokulmas-
sa mitataan niitd yrityksen prosesseja, joissa taytyy onnistua erinomaisesti, jotta ta-
loudellisen ja asiakasnakdkulman tavoitteet saavutetaan. Riippuen yrityksen kilpailu-
strategiasta, Balanced Scorecardissa mitattavat prosessit voivat vaihdella. Esimerkik-
si jos yritys tavoittelee Kilpailuetua, ei vain riitd mitata tilaus- toimitusprosessin te-
hokkuutta, vaan taméan lisaksi olisi hyva mitata esimerkiksi uusien tuotteiden tai pal-
veluiden innovointiprosessia tai myynnin jalkeistd palveluprosessia. Mittaamalla in-
novointiprosessia, voidaan kasvattaa yrityksen arvoa pitkélla aikavalilla sen sijaan,
etta yritys vain keskittyisi yksinomaan tehostamaan nyKyisia operatiivisia toimintoja.
(Malmi ym. 2006, 27.)

Y leisesti ollaan sitd mieltd, ettd juuri siséisten prosessien nakokulma erottaa Balan-
ced Scorecardin muista aiemmin esitetyista moniulotteisista mittaristoista, ettd muis-
ta yritysten kayttamista raha- ja ei-rahamaaraisia mittareita siséltavista mittaristoko-
konaisuuksista. Tdma vaite perustuu ajatukselle, ettd useissa yrityksissa erilaisten
prosessien mittaaminen keskittyy nykyisten operatiivisten toimintojen mittaamiseen
(esimerkiksi nykyinen tuotantoprosessi) seka raha- etta ei-rahamaaréisesti. Kun taas
rakennetaan Balanced Scorecardia, joudutaan usein madaritteleméaén kokonaan uusia
prosesseja, joiden tulee toimia hyvin, jotta esimerkiksi asiakaslupaukset voidaan tayt-

taa ja taloudelliset tavoitteet saavuttaa. (Malmi ym. 2006, 27-28.)
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Hyvé esimerkki tastd on ex-puhelinvalmistaja Benefon, jossa méaritettiin Balanced
Scorecardin yhteydessa uusien palvelukokonaisuuksien tuottaminen yhdessa yrityk-
sen eri yhteistyokumppaneiden kanssa strategian toteuttamisen kannalta keskeiseksi
prosessiksi. Yrityksella oli tuotekehitys- ja tuotantoprosessit seurannan alla, mutta
erilaisten yhteistydmahdollisuuksien tunnistamiseen ja valintaan ei ollut olemassa
valmista systemaattista prosessia. Tassa tapauksessa tdma em. prosessi otettiin yri-
tyksessa seurannan ja mittauksen kohteeksi. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

On hyvé huomata, etté kaikkien yrityksen ydin- ja tukiprosessien mittaaminen yhdes-
sé ja samassa Balanced Scorecardissa ei ole jarkevaa. Yrityksen strategian tulisi maa-
rittdd, mika tai mitka prosessit ovat kulloinkin seurannan alla ja valitaan yrityksen tai
yksikdn Balanced Scorecardiin. Muita niin sanottuja ei niin térkeitd prosesseja voi-
daan mitata yrityksen alemmalla tasolla. Suurin osa siséisten prosessien mittareista
valitaan operatiivisten prosessien joukosta, mahdollisten uusien prosessien jaadessa
taka-alalle. Ehk& juuri tdman takia Robert Kaplan ja David Norton jakoivat yrityksen
sisdiset prosessit vuonna 2003 neljaén eri ryhmaan: toimintaprosesseihin, asiakaspro-
sesseihin, innovaatioprosesseihin seké lainsdadanndllisiin ja yhteiskunnallisiin pro-
sesseihin. (Malmi ym. 2006, 28.) Taulukossa 3. esimerkki Balanced Scorecardin si-
séisten prosessien nakokulmasta. Taulukko 3 on luotu samalla tavalla kuin aiemmat
Balanced Scorecard esimerkki taulukot 1 ja 2. Taulukon 3 Kriittiset menestystekijét
ovat yrityksen sisdisten prosessien tarkeimpia palasia. Esimerkiksi tuotteen lapi-
menoaika on hyva Kkriittinen menestystekijd, tdman strategisena tavoitteena on nopea
lapimenoaika. Hyvé mittari talle strategiselle tavoitteelle on lapimenoaika tunneissa
per 1000 tehtya kappaletta. Tavoitetaso voisi olla tassa tapauksessa, ettd vahintaan 80

prosenttia saadaan tehtyd kokonaismaarasté tunnissa.

Taulukko 3. Balanced Scorecard Siséisten prosessien nakokulman esimerkki.

Balanced Scorecard esimerkki

Tavoitetaso
Kriittiset menestystekijat | Strateginen tavoite Mittari seuraavalle
tilikaudelle

Sisdisten prosessien nakokulma

vah. 80% kok.

Tuotteen lapimenoaika Nopea ldapimeno Lapimenoaika h/1000 kpl e
maarasta
Hyva Toimitustasmallisyys
Toimitustasmallisyys ooowva HIEY y1i 95%
toimitustasmallisyys prosentti
Kehitysprojektien
Sisdiset kehitysprojektit Onnistunut kehitys etstrel 90 %

onnistumistaso %
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Oppimis- ja kasvunakokulma

Balanced Scorecardin neljannesséd nakokulmassa; oppimis- ja kasvunakokulmassa
haetaan vastausta kysymykseen pystyyko organisaatio myos tulevaisuudessa kehit-
tymdan ja luomaan lisdarvoa omistajilleen. Yrityksen tyontekijoiden nykyisella
osaamisella ja tietotaidolla sek& yrityksen nykyisilla jarjestelmilld tuskin pystytadn
vastaamaan asiakkaiden tulevaisuudessa asettamiin haasteisiin sek& sisaisten proses-
sien kehitystavoitteisiin. Téssd ndkokulmassa onkin siis tarked maaritelld, minkalai-
sen infrastruktuurin kehittdmiseen yrityksen organisaation kannattaa keskittyd, jotta

menestyminen olisi turvattu myos tulevaisuudessa. (Malmi ym. 2006, 28-29.)

Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, ettd organisaation oppiminen ja kasvu syntyvét
kolmesta l&hteesta: ihmisistd, jarjestelmistd ja organisaation toimintatavoista. Naisté
muodostuu organisaation aineeton p&ddoma, jonka Robert Kaplan ja David Norton
jakaneet kolmeen ryhméan: inhimilliseen pddomaan, informaatiopddomaan ja organi-
saatiopddomaan. Tavallisesti henkilostoon liittyvat mittarit, kuten henkilostotyyty-
vaisyys, sairauspoissaolo péivét tai koulutukseen uhratut resurssit ovat yleisia tassa
nakokulmassa. Tietotekniikan tai jonkin muun teknologian roolia yrityksen menes-

tymiseen mitataan melko harvoin. (Malmi ym. 2006, 29.)

Kaytdnnon sovellutuksissa yleisesti oppimisen ja kasvun ndkokulma on ollut Balan-
ced Scorecardin vaikein osio. Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittarit konkretisoi-
vat organisaation tavoitteita aineettoman padoman kehittdmiselle. Tama tehtdva
muodostaa yhden kdytannén ongelman, silla panostuksilla aineettomaan padomaan ja
sen kehittamiseen tavoitellaan usein hyotyja, jotka konkretisoituvat esimerkiksi talo-
us nakodkulmassa vasta tulevaisuudessa. Esimerkiksi mittaristossa nakyvat tana
vuonna tehtdvat panostukset vasta ensi vuonna. Edelld mainittu ongelma ratkeaa, jos
yrityksen strategia on kunnossa, koska juuri oppimisen ja kasvun nakékulma kytkey-
tyy yrityksen strategiaan voimakkaasti. (Malmi ym. 2006, 29-30.) Taulukossa 4. on
esimerkki Balanced Scorecardin oppimisen ja kasvun nakokulmasta. Taulukko on
luotu samalla tavalla kuin muidenkin ndkdkulmien taulukot. Esimerkkiné tdman né-
kokulman Kkriittisistd menestystekijoista on tyontekijoiden tyytyvaisyys, jonka strate-

ginen tavoite on korkea tyytyvéisyysaste. Strategista tavoitetta voidaan mitata esi-
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merkiksi tyontekijoiden tyytyvaisyysindeksilld, jonka tavoitetasona olisi yli 3,5 as-
teikolla 1-5.

Taulukko 4. Balanced Scorecard Oppimisen ja kasvun nakokulman esimerkki.

Balanced Scorecard esimerkki

Tavoitetaso
Kriittiset menestystekijit | Strateginen tavoite Mittari seuraavalle
tilikaudelle
Oppimisen ja kasvun nakékulma
. . Tyontekijoiden vaihtuvuus %
.. . . Sitoutuminen . . o alle 4%
Tyontekijoiden sitoutuminen L Uusien tyontekijoiden maara e
tyopaikkaan 2 henkil6a
vuodessa
Tyontekijoiden
Tydntekijdiden tyytyvaisyys Korkea t Z ais IJs'lndeks' V1i 3,5 (1-5)
ijoi vai vai i i
y J Yytyvaisyy tyytyvdisyysaste LA . o alle 5%
Poissaolot %
Korkea oppimisen taso Oppimisen taso .
- o . yli 4 (1-5)
Oppiminen Korkealuokkainen ja Harjoittelu o
L o e . yli 5 paivaa
tehokas oppiminen pdiva/henkil6/vuosi

4.5 Mittareiden maara

Suurimpia kysymyksia tehokasta Balanced Scorecardia suunnitellessa on, mika on
mittareiden optimimaaré. Jarvenpdan mukaan keskimaérin Suomessa yritykset kéyt-
tavat 4-25 mittaria organisaatiota kohden. (Jarvenpdd ym. 2010, 298.) Robert Kaplan
ja David Norton méaérittelivat, etta tyypillisesti Balanced Scorecardissa on kokonai-
suudessaan 20-25 mittaria. Heiddn mukaan Siséisten Prosessien ndkdkulma siséltaa
eniten mittareita 8-10 kappaletta. Lopuissa kolmessa nakdkulmassa on noin viisi
mittaria. Nama lukumaarat viittaavat yritys tai SBU (Strategic Business Unit) — tason
mittaristoihin. On hyva huomata, ettd jo keskisuurissakin yrityksissé voi olla kym-
menid tuloskortteja eri organisaatiotasoilla. Nain ollen suuryrityksissd mittareiden
kokonaisméaara nousee helposti suureksi. Kaplanin ja Nortonin olivat useimmiten
tekemisissd suurien yritysten kanssa, joten pienempikin mittareiden kokonaisméaara
8-16 kappaletta voi hyvin riittda yritys/SBU — tason mittaristoon. (Malmi ym. 2006,
32-33)

Yritykset ovat myds ottaneet aluksi kéyttoonsé liian paljon erilaisia mittareita, esi-
merkiksi 30-50 kappaletta, jonka jalkeen on huomattu, ettd mittaaminen ei ole ollut

tehokasta, ja tdman jalkeen mittareita on karsittu pois. Samalla on myds tarkennettu
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yrityksen niin sanottua strategista fokusta, joka on voinut ja&da puuttumaan. Vahai-
nen mittariméara on siis kokonaisuudessaan helposti hallittava, mutta se ei voi aihe-
uttaa tietojen pelkistamistd, ja taten epatarkkuutta. Suuren mittariston kayttd voi olla
epamadraisempéa ja voi olla myo6s tyoladmpéa yllapitad, mutta on kuitenkin informa-
titlvisempi. (Jarvenpad ym. 2010, 298.)

Suuressa mittaristossa voi olla my6s kéytdnnon ongelmia, jos mittareiden arvot ke-
hittyvat eri suuntiin. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys voi parantua yritykselld, mutta
samaan aikaan, kun asiakaskannattavuus heikkenee. Nykyisin tietojarjestelmien yh-
distely- ja poraus- eli niin sanottua drill down -mahdollisuuksien kehittyessa mitta-
reiden maard yritysten tuloskorteissa on kasvanut. On kuitenkin muistettava, etta
ymmarrettavyys, yksinkertaisuus ja helppokayttdisyys ovat jokaisen mittariston lah-
tokohta ja kaikkien innovaatioiden onnistuneiden kayttddnottojen avainasemassa.
(Jarvenpaa ym. 2010, 298.)

4.6 Mittariston hyodyt haitat ja ongelmat

Hyodyt

Robert Kaplan ja David Norton ovat esittdneet monia erilaisia nakdkulmia, joita voi-
daan pitaa Balanced Scorecardilta odotettavina hyotyind. Balanced Scorecard tarjoaa
esimerkiksi yrityksen johdolle helposti ymmérrettdvan kehyksen, joka selventéé hel-
posti yrityksen vision ja strategian. Mittariston ollessa tulevaisuuteen suunnattu, se
parantaa yrityksen pitkan aikavélin taloudellista suunnittelua, painottaa asiakaslah-
toisyyttd, keskittyy uusien ja sisdisten prosessien tunnistamiseen seka tyd esille
avainhenkilostén tarpeet. Taman lisaksi mittaristo mahdollistaa ns. tasapainon yri-
tyksen lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteiden, raha- ja ei-rahamaaréisten mittareiden
seké eri nakdkulmien valilla. Balanced Scorecardin etuna on myds se ettd, yrityksen
vision ja strategian kommunikointi yrityksen alemmille hierarkiatasoille parantuu.
(Malmi ym. 2006, 48-49.)

Mittaristo on myos tehokas herattamaan tyontekijoiden mielenkiintoa itse yritykseen

ja sité kautta he voivat antaa uusia ehdotuksia yrityksen johdolle, jolloin saavutetaan
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jatkuva parannusten virta. Mittaristoa ei kuitenkaan pida pitada valmiina jarjestelma-
nd, vaan toimintatapana, jolla varmistetaan jatkuva kasvu, parannukset ja saavutuk-
set. Mittaristoa kayttdméalla innovointi on kannustettua ja helpompi tuoda julki. T&-
man lisdksi mittaristolla saavutetaan nékyvyytta yrityksen arvon luomiseen. (Santa-
gada 2012.)

Balanced Scorecardin kayttdonoton saavutetut hyddyt voidaan tiivistdd toisaalta
my0s viiteen eri kohtaan. Ensiksi Balanced Scorecard auttaa muuntamaan yrityksen
strategian toiminnaksi. Yrityksen strategiasta ja sen strategisista tavoitteista johde-
taan mittarit ja niiden tavoitearvot. Tamén jalkeen luodaan tavoitteiden saavuttami-
seksi suunnatut toimintasuunnitelmat, joiden tuottaman tiedon avulla mittaristoa voi-
daan tdydentdd ja tdsmentdd. Toimintasuunnitelmien ja asetettujen tavoitteiden saa-
vuttaminen vastuutetaan organisaatiossa. Taman ketjun onnistuminen vaatii yrityk-
sen sisdistd viestintdd sekd myods Balanced Scorecardin kayttoa kaikissa suunnittelu-
ja ohjausprosessin vaiheissa. Tall4 tavalla saadaan yritykselle hyotyja, kun Balanced
Scorecardia kdytetdan strategisena johtamisjarjestelmand, eika vain pelkkanéd mitta-
ristona. (Malmi ym. 2006, 53.)

Toiseksi Balanced Scorecard tukee resurssien parempaa allokointia. Kun yrityksen
strategia konkretisoituu halutuiksi tavoitteiksi ja kehityshankkeiksi seka priorisoituu,
yrityksen pitaa ajoittaa resurssit tietyiksi toimintakausiksi, jotta kaikki resurssit olisi-
vat kaytossa. Kaytdnndssa tama voisi tarkoittaa sitd, ettd strategian aikajénteelld eri
toimintakaudet saavat eri painotuksia ja jokaisella kaudella on oma teemansa. Toisin
sanoen yritys ei pyri toteuttamaan kaikkea kerralla, vaan yrityksen visio, johon tah-
datadén saavutetaan vaiheittain. Tdman avulla yrityksen organisaatio kykenee keskit-

tymaan paremmin toiminnan kehittdmiseen osa-alueittain. (Malmi ym. 2006, 53-54.)

Kolmanneksi Balanced Scorecard parantaa tiedonkulkua ja sen ymmartamistd. Mo-
nesti sanotaan, ettd suurin hyoty mittaristosta on saatu sen rakentamisprosessista.
Prosessin aikana kaydaan lapi yrityksen tavoitteita ja strategiaa seka luodaan yhteista
nakemysta. Prosessi auttaa ymmartamaan liiketoiminnan osa-alueiden valisia kyt-
koksid, ja sitd miten asiat tulisi hoitaa pitkalla aikavalilla hyvin, jotta lyhyen aikava-
lin tulostavoitteet saavutetaan myos jatkossa. Kun mittaristo vied&d&n organisaatiossa

alaspdin, yrityksen strategiat selkiytyvat tyontekijoille. Samalla tyontekijat ymmarta-
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vat paremmin, miten heidén tyopanoksensa liittyvat yrityksen muihin toimintoihin
sekd mik& on heidan roolinsa osana kokonaisuutta ja mitd heiltd odotetaan, jotta stra-
tegiset tavoitteet tayttyvat. Mittaristosta saatu hyoty patee myos rakentamisprosessin
valmistuttua. (Malmi ym. 2006, 54-55.)

Neljanneksi Balanced Scorecard mahdollistaa oppimisen yrityksen strategiasta. Oh-
jausjérjestelman ollessa toimiva, se tuottaa tietoa, onko valittu strategia myos toimi-
va. Nain ollen mittaristo mahdollistaa valitun strategian arvioimisen. Esimerkiksi, jos
henkiléstén osaaminen kehittyy suunnitellulla tavalla ja l&pimenoajat ja laatu para-
nevat, mutta taloudellista lisdarvoa ei synny, on jossakin vikaa. Vika on silloin
useimmiten yrityksen strategiassa tai toiminnan kehittdmisen ja taloudellisen tulok-
sen valisesta viiveestd, joka on ollut pidempi kuin on kuviteltu. Molemmissa tapauk-
sissa yrityksen strategiaa ja tavoitetasoja olisi hyvé tarkistaa. Tadménlaisen oppimisen
tulisi ndkya viimeistéan silloin kun uusia strategioita laaditaan. Balanced Scorecar-
dilla on néin ollen mahdollista edesauttaa organisaatiossa kaytavaa strategiakeskuste-
lua ja sen vaikutuksena hyddyntad usean ihmisen ndkemyksia yrityksen tulevaisuu-
desta. (Malmi ym. 2006, 55-56.)

Viidenneksi Balanced Scorecard mahdollistaa yritykselle budjetoinnista luopumisen
tai keventdmisen. Budjetointi vie prosessina monissa yrityksissa paljon aikaa. Osissa
yrityksissa budjetointi toimii hyvin, mutta taas toisilla se muistuttaa enemman ns.
vuotuista rituaalia, jossa yrityksen rahankaytté naulataan valmiiksi kiinni. Mikali yri-
tys haluaa luopua budjetoinnista, Balanced Scorecardilla voidaan hoitaa siitd osa;
tavoitteen asetanta ja seuranta. Mikali sovituista tavoitteista sovitaan mittaritasolla,
tilitason budjetoinnista voidaan luopua. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd toimin-
taa suunniteltaisi ollenkaan. Vain suunnittelemisen toiminta muuttuu erilaiseksi.
Esimerkiksi tietyn vastuualueen johtajan on pohdittava, milla resursseilla hén aikoo
asetetut tavoitteet saavuttaa. Tassa tapauksessa kun budjetoinnista on luovuttu, hdnen
ei tarvitse hakea valtuutusta esimieheltddn kutakin aktiviteettia, vaan yhteisesti sovi-

tut taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet riittavat. (Malmi ym. 2006, 56-57.)
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Ongelmat ja haitat

Balanced Scorecardin k&ytolla voi myos olla ongelmia ja haittoja yrityksissa. Ensiksi
mittaristo ei voi ratkaista yrityksen kaikkia ongelmia; se ei ole tyokalu, jolla paranne-
taan yrityksen organisaatiota, vaan se on mittaristo, joka auttaa saavuttamaan yrityk-
sen strategiset pddmaaréat. Toiseksi mittariston ndkokulmien eri tyokalut maarittavat
balanssissa olevat yrityksen p&daméaarat. Jos yrityksen johtamismenettelytapoja ei
muuteta, kun mittaristo otetaan k&yttéon, mittaristo ei voi toimia. Tarked on myods
huomata, ettd monet organisaatiot kayttavat mittareita mittaristossaan, jotka eivét so-
vi heiddn omaan tilanteeseensa. Ndin ollen mittaristo ei ole yritykselle tehokas, koska
mittarit mittaavat vaaria asioita. (Khalad & Mazila. 2011, 621.)

4.7 Visio, strategia, kriittiset menestystekijat ja Porterin malli

Yrityksen visio

Jos yrittdja haluaa saavuttaa jotain, pitda tietdd selkedsti, mik& on yritystoiminnan
tavoite, johon pyritéan. Ei riitd, etta pelkastaan yrittajalla on selked kuva mihin ollaan
menossa, vaan myos asiakkaiden ja tyontekijoiden on hyva tietdd se. Néain ollen yri-

tystoiminnan tavoite taytyy kertoa selkeésti auki. (Hesso. 2013, 27.)

Visio on ndkemys siitd tulevaisuuden kuvasta, jonka yrityksen johto haluaa toteutu-
van pitkalla aikavalilla. Visio voidaan lukea yhdeksi elamantehtdavan elementiksi,
joka on arvoperusteinen ja ulottuu pitkélle aikajanteelle. (Kamensky. 2008, 83.) Hes-
son (2013) mukaan yrityksen visio on myos tavoite, joka antaa voimaa jokapéivaisel-

le tyonteolle.

Yritysten toimintaymparistd muuttuu koko ajan monimutkaisemmaksi ja nopealiik-
keisemmaksi. Talloin on tarkeaa yrityksen menestykselle, ettd yrityksella on kyky
luoda oma tulevaisuutensa. Monet menestyneet yritykset ovat tulleet siihen tulok-
seen, ettd organisaation selkeé ja voimakas visio on yksi keskeisista yrityksen menes-

tystekijoistd. (Kamensky. 2008, 83.) Yrityksen visio tulisi sitoa aikaan. Jos visiota ei
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ole sidottu aikaan, se toimii vain kaukaisena tavoitteena, maalina organisaatiolle. Vi-
sio ilman aikaa on haastava yrityksen organisaatiolle, koska se j&a vieraaksi ja etai-
seksi. Henkilosto voi pitdéd kaukaista visiota hallusinaatioksi tai harhanédyksi, koska
heilld ei ole tarkkaa kasitysté siita, miten ja milloin visio aiotaan saavuttaa. Jos visio
on johdon mielestd liilan kaukana, sitd tulisi konkretisoida l&hemmaé&s nykyhetkea,
esimerkiksi madritteleméalld organisaatiolle strategiset tavoitteet. (Malmi ym. 2006,
62.)

Mikali visio on luotu selkedsti, siitd voidaan usein johtaa tulosmittareita. Esimerkiksi
lentoyhti6lla voisi olla visiona saavuttaa tietyn markkinaosuuden saavuttaminen
Suomen siséisistd lentoliikennemarkkinoista jonkin ajan kuluessa. Né&in ollen yrityk-
sen visiosta voidaan johtaa jokin keskeinen tulosmittari Balanced Scorecardin talou-
delliseen ndkokulmaan. (Malmi ym. 2006, 62.)

Yrityksen strategia

Aivan jokainen yritys ja yhteiso tarvitsevat strategian. Jokaisella yrityksella ja yhtei-
s6lla on myds oma strategia, jota yritys enemmaén tai vahemman noudattaa. (Vilkku-
maa. 2005, 17.) Yrityksen strategia ei ole vain erillinen, itsendinen johtamisprosessi.
Se on oma vaihe prosessissa, jossa organisaation visio ja missio muutetaan yrityksen
tyontekijoiden tekemaksi tyoksi. Yrityksen strategia kehittyy ja sité kehitetdan koko
ajan, jotta se vastaa riittdvan hyvin ulkoisen ympariston ja siséisten prosessien muut-
tuvia toiminto olosuhteita. (Kaplan & Norton. 2004, 54.)

Strategian perusta saadaan kun yritys vastaa seuraaviin kysymyksiin; mill& periaat-
teilla toimitaan (yrityksen arvot), miksi olemme olemassa (yrityksen toiminta-ajatus),
mill& osaamisella strategia saadaan toteutettua (yrityksen ydinosaaminen)? Yrityksen
tulevaisuuden hahmottaminen aloitetaan niin sanotun skenaariotydskentelyn avulla,
jossa yritys hahmottaa todennakdisen, uhkaavan ja toivottavan tulevaisuutensa viiden
tai kymmenen vuoden kuluttua. Yrityksen toimiessa strategiansa mukaisesti ja valit-
semalla strategiaa tukevat kehittdmisen painopisteet voidaan strategia siséllyttaa
osaksi yrityksen arkea. Yrityksen strategiseen kuvaan liittyy myds olennaisesti aika-
janne; mitd yrityksen tyontekijat tekevat tdndén arjessa ja mitkd ovat ne keskeiset

kehittdmisen painopisteet, joiden kautta toivottu tulevaisuus rakentuu. Selked koko-
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naiskuva yksinkertaistaa ja kiteyttaa yrityksen tulevaisuuden suunnan. Taman liséksi
se auttaa hahmottamaan, miksi ja miten tehd&an tassa ja nyt. (Tuomi & Sumkin.
2009, 28-30.)

Balanced Scorecardin yhteydessé strategia tulkitaan yleisimmin myos keinoiksi, joil-
la yrityksen visio aiotaan saavuttaa. Tama tulkinta sopii l&htokohdaksi niin voittoa
tavoitteleville kuin voittoa tavoittelemattomille organisaatioille. Tdssa tapauksessa
strategian lahtokohtia ovat johto ja johdon aikomukset. Yrityksen eri organisaatiois-
ta, kuten markkinointi-, rahoitus ja henkilostéosastoilta 10ytyy eri strategioita. Mi-
kadn ndistd ei toimi yksinddn Balanced Scorecardin Idhtékohtana. Kun nama eri stra-
tegiat yhdistetdan, painotetaan ja tasapainotetaan, saadaan yhtendinen ja kokonaisval-
tainen kasitys organisaation tavoitteista ja muutoksesta. Taman jalkeen on helppo
luoda kuva yrityksen kokonaisstrategiasta. (Malmi ym. 2006, 63.)

Kriittiset menestystekijat

Yrityksen Kriittisia menestystekijoita ovat ne tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, ominai-
suudet ja aikaansaannokset, joiden pohjalta yritys menestyy. Nama tekijat maaritel-
14&n yleens& niin sanotun luovan ongelmanratkaisun avulla. Luovassa ongelmanrat-
kaisussa pyritéan siihen, ettd ongelma-alueista suuntaudutaan ulospéin ja haetaan nii-

td tekijoita, joiden avulla yritys menestyy. (Malmi ym. 2006, 105.)

Jotta menestyminen ja kehittyminen olisivat oikean suuntaisia, on Kriittiset menestys-
tekijat maariteltava jokaiselle nakokulmalle erikseen. Tadman jalkeen tarvittavat mit-
tarit saadaan johdettua helposti kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Alun perin
Kriittisia menestystekijoita oli maaritetty kolmesta kuuteen kappaletta, jotka maarit-
tavat ne tekijat joiden avulla yritys markkinoilla menestyy. Nykyisin ongelmana osil-
la yrityksilla on, etta kriittisia menestystekijoitd on maaritetty liikaa, jolloin mittaris-
to on liian laaja, mikéli kriittisid& menestystekijoitd on useita, on myds mittareitakin
paljon. Néin ollen mittariston kaytto ei ole tehokasta, koska mitattavaa on liikaa. On-
gelmana voi myds olla, etta ei nahda tarpeeksi nopeasti mitk& mittarit mittaavat par-

haiten yrityksen suotuuskykyéa. (Malmi ym. 2006, 73.)
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Porterin malli

Porterin viiden kilpailuvoiman malli on analysointitytkalu, joka keskittyy analysoi-
maan viittd toimialalla vaikuttavaa kilpailuvoimaa (Strategy-training www-sivut).
Mallin loi vuonna 1979 Michael E. Porter ja se julkaistiin ensimmaisen kerran Har-
vard Business Review lehdesséd samana vuonna. Mallin viisi kilpailuvoimaa ovat:
toimialalle vakiintuneiden yritysten kilpailu, hankkijoiden tai tavarantoimittajien
neuvotteluvoima, asiakkaiden neuvotteluvoima, uusien kilpailijoiden markkinoille

tulo sekd korvaavien tuotteiden kilpailu. (Porter. 2008.)

Jokaisella kilpailuvoimalla on ominaisuudet, jotka méaéraavat tietylla toimialalla val-
litsevan kilpailun tehokkuuden ja néin ollen toimialan potentiaalisen kannattavuuden
seké viehattdvyyden potentiaalisille uusille tulokkaille. Porterin malli toimii hyvéna
tyokaluna tietylld markkinasektorilla vallitsevien liikkeellepanevien voimien analy-
soimisessa. Saadulla tiedolla on helpompi péattaa yritykselle sopivasta strategiasta.
(Strategy-training www-sivut). Taman takia Porterin malli sopii myos laadittavaksi
ennen Balanced Scorecard projektia, koska malli antaa laajan kokonaisvaltaisen ku-

van yrityksen liiketoimintaymparistosta.

4.8 Balanced Scorecardin kéytto strategisena johtamisvalineena

Balanced Scorecard on kehittynyt alkuperéisesta mittausjarjestelmésta kokonaisval-
taiseksi johtamisjarjestelméaksi, jonka avulla yrityksen strategia pyritdan vieméaéan yri-
tyksen jokapdivaisen toiminnan tasolle. Robert Kaplan ja David Norton viittaavat
johtamisjarjestelmalla yrityksen strategista ja operatiivista suunnittelua, tavoitteiden
asettamista ja niiden seurantaa sekd strategian toimivuutta henkilostén oppimiseen.
(Malmi ym. 2006, 38.)

Johtamisjarjestelmalla voidaan myds tarkoittaa kaikkea sitd systemaattista toimintaa,
jolla yrityksen johto pyrkii varmistamaan yrityksen menestyksen. Talla tavalla maa-

riteltynd johtamisjérjestelmé siséltdd yhtélailla yrityksen ohjausjarjestelmén, josta
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osan muodostavat Kaplanin ja Nortonin tarkoittamat suunnittelu-, tavoitteenasetanta-
ja seurantamenettelyt. Naiden liséksi se siséltaa erilaiset paatoksentekoa ja toiminnan
hallintaa tukevat tietojérjestelmét ja menettelytavat, kuten esimerkiksi laatuauditoin-
nin tai halytysjarjestelméatyyppisen Balanced Scorecardin. (Malmi ym. 2006, 38.)

Jos johtamisjarjestelma maaritelladn ndin laajasti, kuin edelld on mainittu, on melko
vaikea ajatella, ettd Balanced Scorecard muodostaisi jonkin yrityksen koko johtamis-
jarjestelmén. Balanced Scorecardista puhuttaessa johtamisjarjestelmand, onkin siis
hyva huomata, ettd yleensd silla tarkoitetaan tavallisesti vain yrityksen johtamis- tai
ohjausjérjestelmén osaa, ei koko jarjestelméé. Liséksi Balanced Scorecard voi muo-
dostaa yrityksen johtamis- ja ohjausjarjestelmén viitekehyksen. Viitekehyksella tar-
koitetaan t&ssd tapauksessa Balanced Scorecardin nakdkulma-ajattelua ja sen sovel-
tamista koko johtamis- ja ohjausjarjestelmassa. (Malmi ym. 2006, 38.)

Yrityksen pohtiessa Balanced Scorecardin hyodyntamistd, tulisi tehda ensiksi selvék-
si, mitd Balanced Scorecardilta odotetaan. Toisin sanoen talla tarkoitetaan sitd, etta
selvitetddn mika on Balanced Scorecardin rooli osana organisaation johtamis- ja oh-

jausjarjestelmaa. (Malmi ym. 2006, 38.)

4.9 Tuloskortin kayttdonotto

Yleisimmat syyt, miksi yritykset ottavat Balanced Scorecardin kéyttoonsé ovat seu-
raavat:
e yritykset haluavat muuttaa strategiansa toiminnaksi seka haluavat ohjata pa-
remmin yritysta
e yritykset haluavat kiinnittdd enemman huomiota kriittisiin menestystekijoihin
ja toimintansa tehostamiseen
e yritykset haluavat yhtendistaa tavoitteiden luomisen koko organisaatiolle seka
kohdistaa voimavarat oikein
e yritykset haluavat viestittaa strategian koko organisaatioille seké saada aikaan

haluttu muutos. (Jarvenpaa ym. 2010, 300.)
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Jokainen organisaatio luo Balanced Scorecardin, niin kuin on jo aiemmin mainittu
omiin tarpeisiinsa. Y leisesti mittariston rakentamisprosessi on osoittautunut tarkeéksi
ja opettavaiseksi. Jouko Toivanen esitti vuonna 2001 toimivan Balanced Scorecard-
projektimallin. Projektimalli siséltaa 10 eri vaihetta: (Malmi ym. 2006, 100-114.)

1. Selke& paatos projektin k&ynnistdmisesté

Tassa vaiheessa maaritelladn projektin laajuus sekd tarvittavat resurssit. Ta-
man liséksi projektin hyodyt ja haitat maaritellaan.

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Projektia aloitettaessa on yrityksen johdon oltava aidosti mukana mittariston

suunnittelussa seka sitouduttava projektiin.

3. Vision ja strategian selkiyttdminen

Ennen kriittisten menestystekijoiden sekda mittareiden méaarittamisté on yri-
tyksen visio ja strategia selkiytettdva ja tarvittaessa laadittava. Taman lisaksi
yrityksen johdolla sek& projektin tekijalla on oltava sama kuva yrityksen visi-

osta ja strategiasta.

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Yrityksen vision ja strategian pohjalta maaritetadn Kkriittiset menestystekijat.
Kriittisten menestystekijoitd maarittdmisen apuna voidaan kayttaa esimerkik-
si SWOT- analyysia. (Malmi ym. 2006, 105-106.) SWOT- analyysissa yri-
tyksen strategista asemaa tarkastellaan vertailemalla subjektiivisesti yrityksen
vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT - analyysin ollessa
yhteen vetéva synteesiomainen analyysi, silla saadaan tuotettua selked koko-
naiskuva yrityksen tilanteesta strategisten valintojen tueksi. SWOT - analyysi
tuottaa nimensa mukaisesti ensin analyysin, jonka jalkeen tehdaén valintoja ja

toimintasuunnitelmia. (Vuorinen 2013, 88-89.)
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Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

Kriittisten menestystekijoiden maarittamisen jalkeen niista maaritelldén halu-
tut mittarit sekd niiden tavoitetasot. Tavoitetasot on oltava realistisia ja tavoit-
teellisia. Mittarit ja tavoitteet tdytyy maéritelld jokaisessa yrityksessa erik-

seen, jotta mittaristo toimii yrityksessa tehokkaasti.

Organisaation sitouttaminen

Mittariston mittareiden ja tavoitteiden maarittdmisen jalkeen yrityksen henki-
16st0 taytyy sitouttaa uuden mittariston kayttoon seka kertoa mitd hyétyja uu-
della mittaristolla haetaan. Mittaristo olisi myds saatava mahdollisimman no-
peasti yrityksessé kéyttoon, jotta yritys hyotyisi siitd ja saadaan konkreettisia

tuloksia.

Mittariston karsinta ja tdydentdminen

Useissa mittaristoissa on aluksi lilan monia mittareita, jolloin mittariston te-
hokkuus karsii. Tdman takia mittaristoa on arvioitava tietyin aikavalein ja
mahdollisesti karsittava mittareita, jotka eivat kuvaa yrityksen tehokkuutta
riittdvan tehokkaasti. Mittaristoon voidaan myds tarpeen vaatiessa lisata mit-

tareita, jos esimerkiksi yrityksen toimenkuva muuttuu.

Mittariston soveltaminen organisaation eri osiin

Pienessa yrityksessa yksi mittaristo voi olla riittavén tehokas kuvaamaan yri-
tyksen tehokkuutta. Kuitenkin jos yritys on suuri tai silla on monia erilaisia
prosesseja on mahdollisesti luotava omat mittaristot eri prosesseihin, jotta yri-
tyksen pienempiakin osa-alueita saadaan mitattua tehokkaasti. Silti mittaris-

ton yhteys yrityksen strategiaan on sailytettava.

Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
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Maéritetyt tavoitteet on saavutettava, jotta yrityksen tehokkuus sailyy. Taman
takia mittariston pohjalta on luotava toimintasuunnitelmia, miten maaritetyt

tavoitteet saavutetaan, mita resursseja tietty toimenpide vaatii, kuka toimenpi-
teet tekee ja mihin mennessa tavoitteet on saavutettava. Oikeanlainen toimin-
tasuunnitelma sitouttaa yrityksen henkilston prosessiin ja auttaa tavoitteiden

saavuttamisessa.

Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Luotua mittaristoa on kehitettdva jatkuvasti, jotta se vastaa yrityksen tarpei-
siin. Taman liséksi mittaristo voi olla pohja yrityksen palkkiojarjestelmalle,
koska mittaristossa on méaéritetty tarkasti yrityksen tietyt tulevaisuuden ta-

voitteet.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Kohdeyritys

Kohdeyrityksend opinnaytety6ssa toimii raumalainen vuonna 1956 perustettu osake-
yhtid. Yrityksen toimenkuvana on tuottaa kuljetus- ja kuriiripalveluja Rauman seu-
dun yrityksille. Padasiallisesti yritys kuljettaa asiakasyritystensa tyontekijoitd Turun,
Porin, Tampereen ja Helsinki-Vantaan lentoasemille. Yrityksen toimenkuva on
muuttunut alkuaikojen pelkkien lentomatkustajien kuljettamisesta enemméan Rauman
seudun suurimpien yritysten henkilokunnan ja vieraiden kuljetus- ja kuriiriyrityksek-
si, joka on tiiviissd yhteistyodssa eri lentoyhtididen ja lentoasemahenkil6kunnan kans-

Sa.

Kohdeyrityksessa tyoskentelee 8 tyontekijad, joista osa on osa-aikaisia tyontekijoit,
kuten opiskelijoita. Yrityksella on kuusi ajoneuvoa, aina edustusluokan henkildau-
toista, luksusluokan tilataksiin. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2013 476 000 euroa

seka tilikauden tulos oli 24 000 euroa.

Kohdeyrityksen visiona on olla laadukas henkilokuljetuspalveluita tuottava yritys.
Yritykselld on yksinkertainen strategia, olla vahan parempi kuin Kilpailijat. Yrityksen
strategia saavutetaan laadukkaalla palvelulla tilaus-toimitusketjun alusta loppuun.
Taman lisaksi laadukkaat ajoneuvot, joilla asiakkaita kuljetetaan lentokentille, ovat
se etu, jolla myds saavutetaan strategia. Yrityksella ei ole hirveasti kilpailijoita, péaa-
osin Kilpailijat ovat normaali taksitoimintaa Rauman talousalueella harjoittavat yrit-
tajat. Kohdeyrityksella on kuitenkin merkittava etu verrattuna Kilpailijoihinsa, yrityk-
sen palvelu on parempaa kuin kilpailijoilla. Kohdeyrityksella on kaytosséén internet-
pohjainen tilausjarjestelma, johon asiakasyritykset saavat suoraan laittaa kuljetustar-
peensa. Taman liséksi kohdeyrityksen erottaa kilpailijoistaan se, etta kuljetusta ei
tarvitse maksaa, kun saavutaan maaranpaahan, vaan maksu hoidetaan useimmiten

laskulla.

Kohdeyrityksen kolmen-viiden vuoden tavoitteet on myds madaritelty. Suurimpana

tavoitteena on uuden, suuremman hallin rakentaminen, ostaminen tai vuokraaminen.
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Talla tavoitteella saavutettaisiin se, ettd koko yrityksen kalusto mahtuisi saman katon
alle, jolloin ajoneuvojen siisteys ja toimintavarmuus kasvaisi. Suuremman hallin
myotad myos on mahdollisuutta lisata kalustoa, koska esimerkiksi tarvetta maksimissa
16 hengen pieneen linja- autoon olisi. Téarked tavoite yritykselld myds on nykyisten
asiakkaiden pitdminen, ndind epdvarmoina talousaikoina. Yritykselld on myo6s kor-
keita odotuksia Teollisuuden Voiman OL4- projektin aloittamisessa, jolloin on mah-

dollisuutta lisata asiakaskuntaa.

5.2 Tutkimusotteen valinta

Tieteellisessa tutkimuksessa pyritddn selvittdmaan tutkimuskohteen lainalaisuuksia ja
toimintaperiaatteita. Voidaan siis sanoa, etta téllainen tutkimus on ongelmanratkai-
sua. Tutkimus voi olla joko teoreettista tai empiiristd eli havainnoivaa tutkimusta.
(Heikkila. 2004, 13.) Teoreettisessa tutkimuksessa kéytetdan hyvéksi valmiina olevaa
materiaalia ja se on pitkalti perustutkimusta, jonka tarkoituksena on uuden tieteelli-
sen tiedon hankinta ja uusien menetelmien luonti ilman kaytdnndn sovelluksia paéa-
madrind. Kun taas empiirinen tutkimus perustuu erilaisiin tutkimusmenetelmiin, jot-
ka on kehitetty teoreettisen tutkimuksen pohjalta. Empiirisid tutkimuksia sanotaan
soveltaviksi tutkimuksiksi, jolla haetaan itsendistd ja omaperaista tiedon etsintéé kay-
tanndn tavoitteisiin. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 20.) Empiirisessa tutkimuksessa
voidaan esimerkiksi testata toteutuuko jokin teoriasta johdettu hypoteesi kaytannds-
sd. Taman liséksi tutkimusongelmana voi olla myds jonkin ilmién tai kéyttaytymisen
syiden selvittdmiseen tai ratkaisun I6ytymiseen, siihen miten jokin asia pitdisi toteut-
taa kéytannossa. (Heikkila. 2004, 13.)

Yleisimmin kéytettavat tiedonkeruumenetelmat ovat kvantitatiivisia eli maarallisia
tai kvalitatiivisia eli laadullisia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisid asioita
ovat aiempien tutkimusten johtopadtokset seka aiemmat teoriat. Aineiston kerdami-
sessa keskeistd on, ettd havaintojoukko soveltuu numeeriseen mittaamiseen. Taman
lisdksi tutkittavien henkildiden joukosta on méaériteltava perusjoukko, johon tulosten
tulee pated seka edellda mainitusta perusjoukosta on otettava otos. (Hirsjarvi, Remes
& Sarjavaara 2010, 140.)
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Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset tulee pyrkia esittdmaan arki-
paivéisen kokemuksen ylittavina teorioina. Teorian- ja mallinmuodostus on korvaa-
matonta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pitad pyrkia teoreettisuuteen, koska ajatel-
laan, ettd teorioilla on tiettyja perustehtdvid. Perustehtdvilld tarkoitetaan esimerkiksi,
ettd teoria tarjoaa oikotien kommunikoinnille, jarjestaa ideoita ja voi samalla paljas-
taa oletuksia, luo selityksia ja ennusteita sek& voi osoittaa ndenndisesti erillisten on-
gelmien yhteenkuuluvuuden. (Hirsjarvi ym. 2010, 141-142.)

Kvalitatiivinen tutkimus pohjautuu tutkijan pitdmiin keskusteluihin ja omiin havain-
toihin tutkittaviensa kanssa enemmaén, kuin mittausvalineilla hankittavaan tietoon.
Tassa menetelméssa suositaan metodeja, joissa tutkittavien nakokulmat nousevat
esille. Hyva esimerkki tallaisesta menetelmésta on teemahaastattelu. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen

menetelmad kéyttaen. (Hirsjarvi ym. 2010, 164.)

Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmartdmaan tutkimuskohdetta seké selittdmaéan sen
paatoksen syitd. Tutkimuksessa on yleensa vahén tapauksia, mutta ne analysoimaan
mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin toiminnan kehittami-
seen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Sen avulla voi-

daan myds antaa virikkeita erilaisille jatkotutkimuksille. (Heikkild. 2004, 16.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Valitsin
kvalitatiivisen tutkimusotteen t&hén tutkimukseen, koska Balanced Scorecardia on
lahdettava luomaan siten, ettd yritys antaa pohjan sille, minkalainen mittaristo pitéa
luoda. Yrityksen tarpeet sain selville haastattelemalla kohdeyrityksen toimitusjohta-
jaa teemahaastattelun avulla. Tamén lisaksi minulla on hyvin tietoa yrityksesta ja sen

tarpeista, koska olen tyoskennellyt kohdeyrityksessa melkein kolme vuotta.
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5.3 Aineiston kerdaminen

Tutkimuksen tiedonantajana oli kohdeyrityksen toimitusjohtaja, joka hoitaa yrityksen
jokapdivaisen organisoinnin. Tdman lisaksi oma kokemukseni, tietoni ja taitoni olivat
hyodyllisia aineistoa keratessd. Tiedonhankintamenetelmina toimi keskustelumene-
telmé sekd teemahaastattelu. Keskustelumenetelmaa kéaytin monta kertaa tutkimuk-
sen aikana toimitusjohtajan kanssa. Taman liséksi kaytiin virallisempi teemahaastat-

telu, joka antoi pohjan mittariston luomiselle.

Laadin teemahaastattelun tyoni teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teemahaastattelu
etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tutkimusten keskeisten teemojen varassa
ja tuo tutkittavan oman aanen kuuluviin selkeammin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan laadullisia metodeja, joissa tutkittavien na-
kokulmat padsevat hyvin esille. (Hirsjarvi ym. 2010, 164). Tdméan takia teemahaas-
tattelu on paras keino haastatella tuttua henkilod. Lisaksi tutkimuksessa iso osa tie-

donhankintaa oli henkilokohtainen havainnointi, jota suoritin aina ollessani toisséa.

Aineistoa keréttiin vapaamman keskustelun avulla seka tyon ohessa kohdeyritykses-
s& kevaan ja syksyn 2014 aikana ja teemahaastattelu suoritettiin 14. marraskuuta.
Teemahaastattelu kesti noin tunnin ja se eteni hyvin tutun esimiehen kanssa keskus-
tellen. Teemahaastattelussa en esittanyt suoria kysymyksid, vaan avainsanoja, joiden
avulla heratin keskustelua oikeasta aiheesta. Kirjasin keskustelun tarkeimmét asiat
paperille ja my6hemmin Kirjoitin ne puhtaaksi koneelle. Teemahaastattelun runko
I6ytyy opinndytetyon lopusta (liite 1). Henkilékohtaista havainnointia suoritin ke-

vaalla ja syksylla 2014.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa on pyrittdva valttdmaén virheiden syntymistd, mutta tasta huolimatta
tutkimustulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tasta syysta kaikissa erilaisis-
sa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Kun puhu-
taan tutkimuksen luotettavuudesta, kaytetaan kahta eri termia reliabiliteettia ja validi-

teettia. Reliabiliteetilla tai toisin sanoen tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan
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mittaustulosten toistettavuutta. Tama tarkoittaa siis tutkimuksen kykya antaa ei- sat-
tumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta monella eri tavalla. Esimerkiksi
jos kaksi eri arvioijaa paatyy samaan tulokseen, tai jos samaa henkildd tutkitaan eri
tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan téta tulosta pitaa reliaabelina. Kun
puhutaan tutkimuksen validiteetista, tarkoitetaan tutkimuksen péatevyyttd eli kykyéa

mitata juuri sitd, mit& on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2010, 231.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden ja patevyyden voi olla melko hanka-
laa ja nain ollen termitkin ovat saaneet erilaisia tulkintoja. VVoidaan ajatella, etta eri
ihmisid ja kulttuureita koskevat kuvaukset ovat aina ainutlaatuisia, jolloin toistetta-
vuutta ja patevyytté ei ole. (Hirsjarvi ym. 2010, 232.) Puhuttaessa toimintatutkimuk-
sesta luotettavuuden arviointi on vieldkin haastavampaa. Laadullisen tutkimuksen
mittarit eivat sovellu sellaisinaan toimintatutkimukseen, vaikka toimintatutkimus tul-
kitaan laadulliseksi tutkimukseksi. Tassa tapauksessa laadullisen tutkimuksen tavoit-
telema muutos tuo suurimman haasteen. (Kananen 2009, 88.) Tutkimuksen luotetta-
vuutta kuitenkin voidaan parantaa esimerkiksi tutkijan mahdollisimman tarkalla se-
lostuksella tutkimuksen toteuttamisesta, tutkimuksen eri vaiheissa. Selostuksesta on
kaytava ilmi esimerkiksi aineiston tuottamisen olosuhteet mahdollisimman tarkasti.
(Hirsjarvi ym. 2010, 232.)

Tutkimuksen teemahaastattelu toteutettiin kohdeyrityksen toimistolla. Tunsin haasta-
teltavan esimieheni ennestddn hyvin, joka auttoi teemahaastattelun toteuttamista.
Haastattelu sujui luontevan keskustelun merkeissa ja sain haastateltavalta riittavasti
tietoa. Haastateltava ymmarsi haastattelun avainsanat oikein. Haastattelun aikana an-
noin esimieheni kertoa asioista omin sanoin ja kirjasin vastaukset paperille. Vaikka
osa tutkimuksesta perustuu henkilokohtaiseen havainnointiin ja kyseessd on oma
tyopaikkani, tarkoitukseni on tuoda tutkimuksen esiintuomat asiat julki totuudenmu-

kaisesti, eika kaunistelematta niita.

Tutkimuksessa tutkittiin sitd, mitd oli tarkoituskin. Teemahaastattelu pohjautui tut-
kimukseni viitekehykseen, joka on rakennettu teorian mukaan. Tutkimuksen teo-
riaosa oli valmis hyvissa ajoin ennen haastattelun suorittamista, jolloin olin varma,
ettd kysyin oikeita asioita. Tutkimuksen avulla kohdeyritys saa kayttoonsa uuden te-

hokkaan ja kokonaisvaltaisen suorituskykymittaus menetelman. Taémén avulla koh-
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deyritys saa uuden monipuolisemman ndkokulman oman suorituskykynsé mittaami-

seen.

Tutkijana hyddyn saaduista tuloksista monella eri tavalla. Tutkimuksen avulla sy-
vennyin entistakin enemman tydskentelemaani yritykseen ja taman lisaksi péasin
erittdin hyvin soveltamaan oppimiani teorioita kaytdnndssa. Tutkimus tarjoaa myos
mahdollisuuden jatkotutkimukseen. Esimerkiksi hyvé jatkotutkimusaihe voisi olla
kuinka hyvin Balanced Scorecardin kayttdonotto onnistui kohdeyrityksessa tai mah-
dollinen luodun Balanced Scorecardin kehittdminen tai paivittdminen voisi olla my6s

hyva jatkotutkimuksen aihe.
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6 BALANCED SCORECARDIN LAATIMINEN
KOHDEYRITYKSELLE

Balanced Scorecard- projektia ryhdyttiin luomaan Jouko Toivasen (2001) luoman
Balanced Scorecard- projektimallin pohjalta. Toivasen projektimallissa on kymme-
nen erilaista kohtaa ja se etenee loogisesti projektin aloituksesta valmiiseen Balanced
Scorecardiin ja jopa sen kehittdmiseen. Lis&d mallista luvussa 4.9. Koska tutkimuk-
sen tarkoituksena on luoda kohdeyritykselle Balanced Scorecard, kaytetdan Toivasen
kehittama4 mallia vain projektin aloittamisesta mittariston luomiseen asti, eika tassé
tutkimuksessa pyrité luotua mittaristoa sitouttamaan yrityksen henkilostoon tai kehit-
tdmadn sitd. Taman lisdksi ennen kriittisten menestystekijoiden méaérittdmista on yri-
tykselle tehty kokonaisvaltaisen liiketoimintaympériston analyysi Porterin mallia
apuna kayttaen, mika selventéa yrityksen asemaa taksiliikennealalla.

6.1 Selked paatds projektin kaynnistamisesté

Selked péaatds Balanced Scorecard- luomisprojektin aloittamisesta tehtiin kevaalla
2014. Tyoskenneltyani yrityksessé jo vuodesta 2012 lahtien huomasin, ettd kohdeyri-
tys voisi saada suorituskykynsd mittaamisesta tehokkaampaa ja monipuolisempaa,
jos yritykselle luotaisiin Balanced Scorecard. Talla hetkelld yritys mittaa tehokkuut-
taan padosin vain yrityksen talouteen liittyvilla mittareilla, kuten esimerkiksi mika on

yrityksen tuotto per ajettu kilometri.

Helmikuussa 2014 sovittiin kohdeyrityksen toimitusjohtajan kanssa mikéa on tutki-
muksen aikataulu. Aikatauluksi sovittiin, ettd tyo valmistuisi vuoden 2014 loppuun
mennessa. Taman lisdksi keskusteltiin luotavan mittariston koosta. Koska kyseessa
on melko pieni yritys (8 tyontekijad) mittareita kuhunkin ndkdkulmaan ei saisi olla
lilkaa, maksimissaan 3-5 kappaletta per nakdkulma. Samassa yhteydessa sovittiin,
ettéa kohdeyrityksen toimitusjohtaja on minun tavoitettavissa, jos tarve vaatii. Teema-
haastattelua tehdessa toimitusjohtaja oli samaa mielta siitd, etta tutkimus on hyddyl-
linen yritykselle. Yrityksen monipuolinen, tehokas ja kokonaisvaltainen suoritusky-

vynmittaaminen on aina hyddyllista mille yritykselle tahansa. Kysyttéessé haastatel-
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tavalta tutkimuksen mahdollisia haittoja yritykselle, toimitusjohtaja ei niita loytanyt.

Yrityksen kehittdminen on ollut ja tulee olemaan aina térked asia haastateltavalle.

6.2 Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Balanced Scorecardin ollessa johtamisen tyokalu, jonka avulla yrityksen johto pystyy
toteuttamaan ja seuraamaan laatimiaan strategioita, on yrityksen johdon aidosti si-
touduttava Balanced Scorecard- projektiin (Malmi ym. 2006, 104). Kohdeyrityksen
toimitusjohtaja sitoutui jo projektin kdynnistamisvaiheessa hankkeeseen hyvin, koska
han oli ké&ytettavissa, jos jotain ongelmia mittariston luomisessa esiintyi. Teemahaas-
tattelussa esittelin hanelle tutkimuksen teoriaosan, joka oli pohja Balanced Scorecar-
din luomiselle. Haastateltavan mukaan teoriaosa tukee hyvin tyon tavoitteiden saa-
vuttamista, tuloskortin luomista. Tadman lisaksi yrityksen toimitusjohtaja sai projektin
loppuvaiheen edetessé informaatiota, minkélainen mittaristo hanen ja muiden omista-

jien kayttoon luotaisiin.

Balanced Scorecardin kédyttéonotto muuttaa yrityksen toimintatapoja tulevaisuudes-
sa, yrityksen keskittyessa myds muihinkin kuin taloudellisiin mittareihin ja lyhyen
aikavélin tulos tavoitteisiin. Taman takia yrityksen johdon on sitouduttava mittaris-
ton kayttdon niin, ettd saavutetaan arvon lisdéntymista pitkélla aikavalilla. Johto
my0s sitoutuu hankkeeseen siten, ettd sen on annettava tarvittavaa informaatiota ja
koulutusta organisaatiossa alaspéin, jotta mittaristo saadaan kunnolla kayttéon ja mit-

taristo antaa lisdarvoa yrityksen johdolle.

6.3 Vision ja strategian selkiyttdminen

Ennen kriittisten menestystekijoiden ja mittareiden maarittamistd seké tavoitteiden
asettamista yrityksen visiota ja strategiaa on tarpeen mukaan selkeytettava. Tassa ta-
pauksessa olimme yhtd mieltd kohdeyrityksen toimitusjohtajan kanssa siita, etta yri-

tyksen visio “olla laadukas henkilokuljetuspalveluita tuottava yritys” on kunnossa.

Yrityksen strategia "olla vihin parempi kuin muut” on yksinkertainen ja selked niin

kuin pienelld yritykselld kuulukin olla. Yritys saavuttaa strategiansa tehokkaalla ja
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kaytannolliselld tilausjérjestelmélla seka selkeélld tilaus-toimitusketjulla. Taman li-
séksi uudet, laadukkaat ajoneuvot takaavat strategian onnistumisen, unohtamatta tie-
tysti 24 tunnin saavutettavuutta tilausjarjestelmalla seka puhelimitse. Teemahaastat-
telussa keskustelimme yrityksen strategian toimivuudesta ja haastateltavan mielesta
strategia on toiminut hyvin ennenkin, joten muutoksia ei tarvitse tassé vaiheessa teh-
da. Néin ollen visioon tai strategiaan ei tarvittu muutoksia ennen mittariston luomis-

vaihetta.

6.4 Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maérittaminen

Tassd vaiheessa kohdeyritykselle mééritetddn ndkokulmat ja kriittiset menestysteki-
jat, joiden pohjalta saadaan luotua Balanced Scorecardin mittarit sek& tavoitteet.
Kohdeyrityksen toimitusjohtaja oli teemahaastattelussa yhtd mieltd kanssani siitd,
ettd Balanced Scorecard tulisi muodostumaan neljasta ndkokulmasta. Alkuperaisesté
Kaplanin & Nortonin Balanced Scorecardista otettiin talousndktkulma, asiakasnako-
kulma ja siséisten prosessien nakokulma. Neljatta alkuperdista oppimisen ja kasvun
nakokulmaa muutettiin enemman henkilostélahtiseksi ja tdman takia sen nimeksi

tuli henkilostonakdkulma.

Ennen kriittisten menestystekijoiden maéarittamisesta on yrityksestd hyva tehda
SWOT- analyysi, jossa otetaan huomioon Balanced Scorecardin nelja ndkdkulmaa.
Analyysin pohjalta mééritetdan yrityksen kriittiset menestystekijat. Tassa analyysissa
etsitddn yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet seka uhat. Naméa nelja
edelld mainittua késitettd kdydaan yrityksessa lapi luotavan Balanced Scorecardin
neljan eri nakékulman (talous, asiakas, sisdiset prosessit ja henkilostd) avulla. T&mén
lisdksi luodaan kokonaisvaltainen liiketoimintaympériston analysointi Porterin viiden
voiman- mallin avulla. Kokonaisvaltainen analyysi antaa tarkean taustan sille, millai-

sessa ymparistssa yritys toimii.

Kokonaisvaltainen liiketoimintaympariston analyysi

Porterin viiden voiman- mallissa kdydaan lapi yrityksen talla hetkella kilpailevat yri-

tykset, asiakkaat, alan mahdolliset tulokkaat, toimittajat sekd korvaavat palvelut.
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Malli sopii parhaiten tuotantoa harjoittavalle yritykselle, mutta toimii myds hyvin

pienin sovelluksin palveluliiketoimintaa harjoittavalle yritykselle.

Alan yritykset

Taksiyritysten kilpailukenttd on kohtuullisen epévakaa. Suurimmalla osalla taksiyrit-
t4jisté ei ole pitki& asiakassuhteita eri asiakkaiden kanssa, koska suoritettavat kulje-
tukset tulevat padosin yhteisen tilausvélityskeskuksen kautta. Kilpailu asiakkaista on
Kiristynyt, varsinkin nyt ndind talouden epédvakaisina aikoina. Kilpailua kuitenkin
rajoittaa merkittavasti valtion sddtelema taksien lukumééard kuntaa tai kaupunkia
kohden. Néin ollen kilpailua ei silti ole liikaa, koska takseja ei ole liikenteessd liikaa
suhteutettuna asiakasmaériin. Keskiméarin Suomessa on yksi taksi 530 asiakasta
kohden, lukumé&ara tosin vaihtelee alueittain. Kokonaisuudessaan Suomessa on noin
9500 taksiliikenneluvan haltijaa, joilla on noin 10 000 taksiautoa. 55 prosenttia au-
toista toimii kaupungeissa ja 45 prosenttia maaseudulla. Yksityishenkildiden matkat
muodostavat 40 prosenttia taksien kyydeistd, yhteiskunnan tarvitsemat palvelut 40
prosenttia ja yrityksen tarvitsemat ajot 20 prosenttia kyydeistd. (taksiliiton www-
sivut 2015.)

Kohdeyritys keskittyy Rauman seudulla vain sopimuskuljetuksiin, eikd ole mukana
tilausvalityskeskuksen valittamissa ajosuoritteissa. Kohdeyrityksen suurimmat kil-
pailijat Raumalla ovat normaalia taksiliikennetta suorittavat yrittajat seké pikkubussi
kalustolla sopimusliikennettd ajavat yritykset. Normaalia taksiliikennettd ajavat yrit-
tajat eivat mielestani ole realistinen uhka yritykselle, koska kohdeyritykselld on pit-
kat kymmenid vuosia pitkéat asiakassuhteet asiakasyrityksiinsd. Myoskaéan pikkubussi
kalustolla toimivat yritykset eivét ole suuri uhka, koska niiden kalusto on eri kayt-

to6n suunnattua kuin kohdeyrityksen kalusto.

Asiakkaat

Suurin osa yrityksen asiakkaista on Rauman talousalueen yrityksia. Vain pieni osa on
yksityishenkildita, jotka tarvitsevat kuljetuksen lentoasemille, rautatieasemille tai
satamiin. Yrityksill4 on sopimus kohdeyrityksen kanssa. Asiakasyritysten kuljetus-

tarpeessa olevat henkilot ovat joko yrityksen henkilostod tai vieraita. Suurin osa
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asiakasyrityksista kayttdd kohdeyrityksen internetpohjaista extranet- palvelua, johon
he itse kirjaavat kuljetustarpeensa. Asiakaspohja on mielestani monipuolinen, koska
yrityksen palveluita kayttad kymmenié yrityksia.

Asiakasyrityksilla on kiintedt kuljetushinnat eri madranpéihin, joten kuljetuksen hinta
on selvilld jo ennen kuljetuksen alkamista. Taksiliikenteen hintoihin on kuitenkin
madrétty vahimmaistaso valtion puolesta niin kuin taksien maarassékin. Kohdeyri-
tyksen etuna on sen suurimpiin kilpailijoihin ndhden se, ettd kuljetuksen maksamisen
voi hoitaa laskulla. T&ma helpottaa asiakasyritysten kuljetuksia, koska matkaa ei tar-

vitse maksaa maaranpéaassa.

Alan mahdolliset tulokkaat

Taksialalla aloittaminen ei ole helppoa. koska kuka vain ei voi ryhtya taksinkuljetta-
jaksi tai taksiyrittajaksi. Alalle ryhtyvan on suoritettava taksin kuljettamiseen tarvit-
tava kurssilla k&ytdvd ammattiajolupa. Yrittajéksi haluavan on oltava kokemusta tak-
siliikenteestd seka kaytava taksiliikenteen yrittajakurssi. Lisaksi valtion rajaama tak-

sien maksimiméaara paikkakunnittain rajaa uuden yrittajan aloittamista.

Tulokkaaksi voidaan myds lukea jo toimiva taksiyrittdja, joka vaihtaa normaalin tak-
siyrittdmisen tilausvalityskeskuksen kautta sopimusyrittdjaksi. Téssa tapauksessa tu-
lokas Kilpailisi suorasti kohdeyrityksen kanssa asiakasyritysten kuljetussopimuksista.
Mielestani uudella tulokkaalla on suuri riski vaihtaa normaalit kuljetukset sopimus-
kuljetuksiksi, silla jos uusi tulokas ei saa sopimuksia eri asiakasyrityksista ei liike-
toiminta ole kannattavaa. Néin ollen kohdeyrityksella ei ole realistista riskid uusista
tulokkaista, koska yrityksellad on pitkat toimivat asiakassuhteet eri yrityksiin. Miksi
siis asiakasyritys vaihtaisi toimivan kuljetusyrityksen toiseen, kun kerran hintataso-

Kin olisi sama, valtiotasolla maaritetty hinta.

Toimittajat

Yrityksen kilpailutekijand toimii ammattitaitoinen tyovoima. Tulevaisuudessa on-
gelmana yrityksessa voi olla tydvoiman saatavuus. Taksinkuljettajana toimiminen ei
nykyisin ole “trendikkdimpid” tyotehtdvid, joten ainakin tdlld hetkelld alalle ei ole

niin sanottua “imua”. Taméan lisaksi ammattiajoluvan suorittaminen voidaan kokea
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haastavana ja tyoldané joten potentiaaliset uudet tyontekijat voivat valita jonkin toi-
sen alan. Taman lisaksi kuljettajien palkkataso ei ole kaikkien uusien mahdollisten
tyontekijoiden mieleen. Yrityksella niin kuin koko taksialalla voi olla tulevaisuudes-
sa saada uutta tyovoimaa kuljetuksiin. Tyontekijoiden liséksi yrityksen rahoittajat
voidaan lukea toimittajiin. Lainaa myontdvat rahoittajat seuraavat entistd tarkemmin
yritysten taloudellista tilaa ja tiukentavat lainaehtoja tarpeen vaatiessa. Tdma voi hai-
tata taksialan sekd kohdeyrityksen investointeja, koska yritystoimintaan joutuu inves-
toimaan melko paljon padosin ajettavaan kalustoon. Kaluston on oltava nykyaikaista
ja toimivaa, jotta jo nykyiset korkealaatuisilla uusilla ajoneuvoilla suoritettavat ajo-

tehtavat pysyvat laadukkaina myo6s tulevaisuudessa.

Korvaavat palvelut

Korvaavina palveluina toimivat taksialalla muut joukkoliikennevélineet kuten junat
seka linja-autot. Lisédksi oman auton kayttdminen voidaan lukea korvaaviin palvelui-
hin. Korvaavat palvelut eivat kuitenkaan ole uhka kohdeyritykselle, koska asiakkai-
den tarvitsemat kuljetukset keskittyvat aikaiseen aamuun tai mydhéiseen iltaan, jol-
loin ainakaan Rauman seudulla ei ole kaytettavissa eri joukkoliikennevalineitd. Ta-
man liséksi kohdeyrityksen etuna on, ettd asiakkaat haetaan kotiovelta tai yrityksen
toimistolta suoraan méaaranpaahan. Nain ollen kuljetus on nopeaa eika asiakkaiden
tarvitse huolehtia siitd miten paasté esimerkiksi juna- tai linja-auto asemalle. Oman
auton kayttaminen ei myoskaan ole uhka yritykselle, koska on yritykselle ja yrityk-
sen henkilostolle turvallisempaa, kun ammattitaitoiset kuljettajat toimittavat asiak-

kaat maaranpaahansa mihin kellonaikaan tahansa, kelissé kuin kelisséa.

SWOT- analyysi

Kohdeyrityksen taloudellisena vahvuutena on, ettd yritys on vakavarainen seka se,
ettd liikevaihto on kasvanut viimeisind vuosina. Yritykselld on myds monipuolinen
asiakaskunta, joka koostuu Rauman talousalueen erikokoisista yrityksista. Asiakas-
kunnan monipuolisuus on selkeé vahvuus, puhuttaessa kuitenkin pienesté yrityksesté.
Yrityksen tilausjéarjestelma on toimiva, internet-pohjainen jarjestelméd, jonne asia-

kasyritykset saavat suoraan ilmoittaa kuljetustarpeensa. Tdman lisaksi yrityksen kul-
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jetusprosessi asiakkaan hakeminen kotiosoitteesta tai tyopaikasta ja vieminen lento-
kentélle toimii hyvin. Yrityksen henkildstd on ammattitaitoista sek& luotettavaa. Ta-
man liséksi henkil6stdé on motivoitunutta tekeméan tyotd. Varsinkin henkiléston mo-
tivoituvuus on erittdin tarkedd, koska tyonkuvaan kuuluu ajoneuvoilla ajaminen eri-

laisissa olosuhteissa melkein mihin kellon aikaan tahansa.

Puhuttaessa kohdeyrityksen heikkouksista, niin taloudellisia heikkouksia oli hankala
I0ytadd. Heikkoutena voi pitédéd kuitenkin sitd, ettd yritys joutuu panostamaan melko
paljon rahaa siihen, ettd ajoneuvokalusto on laadukasta. Niin sanotusti ’rahaa on pal-
jon kiinni” ajoneuvoissa. Heikkoutena voidaan pitdd myos sitd, ettd yrityksen toimi-
tusjohtaja hoitaa melkein ainoastaan asiakassuhteita. Mit& jos toimitusjohtaja on liian
Kiireinen tai sairastuu? Pystyvatko yrityksen muu johto hoitamaan asiakassuhteet riit-
tavan hyvin vai tapahtuuko talloin asiakaskato? Siséisissa prosesseissa heikkous liit-
tyy ainoastaan nykyisen jarjestelman toimivuuteen. Mité tapahtuu, jos nykyinen jar-
jestelmd kaatuu niin, ettd internet-pohjainen jarjestelma ei toimikkaan? Onneksi tila-
uksen voi my6s hoitaa niin sanotusti perinteiselld tavalla; puhelimitse ja sahkopostil-
le, joten prosessin heikkous ei ole suuri. Tosin tilauksen vastaanottaminen “perintei-
sesti” lisdd huomattavasti toimiston tyoméaérad. Henkilostondkokulmassa heikkoute-
na on heikko tiedonkulku. Yrityksen tyontekijat ndkevat melko harvoin toisiaan fyy-
sisesti. Totta kai yrityksen tyontekijat ottavat yhteytta toisiinsa tarpeen vaatiessa pu-
helimitse, mutta pitaisiko silti yrityksella olla esimerkiksi kuukausittainen tapaami-

nen tai yhteinen kahvihetki, jotta tiedonkulku paranisi.

Yritykselld on hyvat mahdollisuudet nykyistd voimakkaaseen kasvuun tulevaisuu-
dessa. Suurin mahdollisuus kohdistuu Teollisuuden Voiman OL4 ydinvoimalapro-
jektiin. Projektin alkaessa varsinkin ulkomaalainen tyévoima lisaantyy voimakkaasti,
jolloin tydévoima tarvitsee laadukkaan henkil6kuljetustoimintaa tuottavan yrityksen
yhteistyokumppanikseen. Mahdollisuutena myds muiden asiakkaiden tuomiseen on
hyvd, koska yritystd pidetdan luotattavana yhteistydkumppanina. Kohdeyritys aikoo
paivittad nykyisen tilausjarjestelménsa tulevaisuudessa, joten myds tahan liittyy hy-
via uusia mahdollisuuksia. Esimerkiksi uudella jarjestelmalla on mahdollisuutta jar-
keistdd entistd enemman toimintaa, jolloin yrityksen resursseja pystytadn jatkossa
hyodyntamaan paremmin. Uuden mahdollisuuden luo my6s nykyisten mobiililaittei-

den jatkuva kehitys. Yrityksen ajoneuvoihin liitettdva mobiililaite voisi esimerkiksi
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antaa reaaliaikaista tietoa tulevista kuljetuksista tai tieliikenteen hairidista. Puhuttaes-
sa henkiléston mahdollisuuksista ensimmaéiseksi mieleen tulee uudet, nuoret motivoi-
tuneet ja innovatiiviset tyontekijat. Etsimalla edelld mainittuja tyontekijoita koh-
deyritys saa varmasti lisarvoa ja jopa uusia innovaatioita yrityksen kayttoon.

Suurin taloudellinen uhka kohdeyritykselld on hinnanvaihtelut polttoaineiden hin-
noissa. Maailmassa tapahtuvat konfliktit vaikuttavat polttoaineen hintoihin huomat-
tavasti, tdhan ei voi yritys itse vaikuttaa. Asiakkaisiin liittyvd uhka on, ettd yritys
menettdd tarkedn yhteistydkumppanin. Tdma vaikuttaa suorasti yrityksen kannatta-
vuuteen melko radikaalisti. On siis pidettavd huolta, ettd yhteistydkumppaneita ei
menetetd. Uhka, mika liittyy yrityksen prosesseihin on se, ettd arvonlisdverohyotya
taksiliikenteessa ollaan poistamassa. Né&in ollen tulevaisuudessa yritys ei voisi enda
hankkia ajoneuvoja verottomasti, joka lisdd investointiin varattua rahamaaréa. Yri-
tyksen on mietittédva entista tarkemmin ajoneuvo hankintojaan seka sitd miten se vai-
kuttaa yrityksen kannattavuuteen. Henkildstoon liittyvid uhkia ovat ammattitaitoisen
tydvoiman saatavuus. Nykyisin koko kuljetusalaa ei pidetd niin sanotusti trendikkaa-
nd. Uusia nuoria kuljettajia on vaikea saada kuljetusalalle, koska alalle ei ole imua.
Liséksi koko alan yleisimpid tyotehtévid pidetadn melko raskaina, pitkine tyépaivi-
neen ja muuttuvine ajo-olosuhteineen, tdméa lisaa entisestddn hankaluuksia l0ytaa

uutta tydvoimaa Alla yhteenvetotaulukko SWOT- analyysisté.

Taulukko 5. Yrityksen SWOT- analyysi.

\ SWOT-analyysi

Vahvuudet Mahdollisuudet
(yrityksen siséinen tila/nykyhetki) (toimintaymparisto/tulevaisuus)

TALOUS: Yritys on vakavarainen ja liikevaihto | TALOUS: Yrityksellda on mahdollisuudet
on kasvanut voimakkaaseen kasvuun

ASIAKAS: Yritysta pidetaan luotattava-
na yhteistydkumppanina, mika tuo uusia
ASIAKAS: Monipuolinen asiakaskunta asiakkaita

PROSESSIT: Toimiva tilausjérjestelma ja kulje- | PROSESSIT: Uuden tilausjarjestelmén
tusprosessi kunnossa tuomat mahdollisuudet

HENKILOSTO: Tyontekijit ovat ammattitaitoi- = HENKILOSTO: Uudet nuoret motivoitu-
sia, luotettavia ja motivoituneita neet ja innovatiiviset tydntekijat
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Heikkoudet Uhat

(yrityksen siséinen tila/nykyhetki) (toimintaymparistd/tulevaisuus)
TALOUS: Hinnanvaihtelut polttoaine

TALOUS: Panostukset yrityksen kalustoon hinnoissa

ASIAKAS: Asiakassuhteita hoitaa padasiassa ASIAKAS: Térkeén yhteistybkumppani-

vain toimitusjohtaja nen menettdminen
PROSESSIT: Tilausjarjestelman toimivuus PROSESSIT: ALV:n verohyédyn pois-
poikkeustilanteissa taminen taksiliikenteessa

HENKILOSTO: Patevien kuljettajien
HENKILOSTO: Siséinen tiedonkulku heikkoa | hankinta tulevaisuudessa

Kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Talousnakokulmassa Kriittisia menestystekijoitd on kolme: kustannustehokkuus, kas-
vava liikevaihto sekd kannattavuus. Yritykselle on tarkead, ettd kustannukset pysyvét
sovituissa rajoissa. Jos kustannukset kasvavat liikaa yrityksen kannattavuus kérsii ja
haettua tulosta ei synny. Liikevaihdon kasvu on my®ds kriittinen menestystekijé, kos-

ka yritykselld on hyvat edellytykset tulevaisuudessa entista parempaan kasvuun.

Asiakasnakokulman kriittiset menestystekijét ovat seuraavat: Asiakastyytyvaisyys ja
kasvava asiakaskunta. Asiakastyytyvaisyyden seuranta on tarkedd, jotta yritys saa
pidettya tarkeat yhteistydkumppaninsa jatkossakin asiakkainaan. T&mén lisaksi, jotta
yrityksen liikevaihto saadaan entistd enemman kasvamaan, on kasvatettava asiakas-

kuntaa ja taman takia kasvava asiakaskunta on toinen Kkriittinen menestystekija.

Sisaisten prosessien nakokulmassa kriittisid menestystekijoita ovat liiketoimintaa tu-
kevat tietojarjestelméat seka systemaattinen laadunvalvonta. Yrityksen kéytdssa ole-
vat tietojarjestelmat, kuten tilausjérjestelméa ovat oltava ajan tasolla ja toimivia, jotta
yrityksen toiminta on tehokasta ja tuloksellista. Tdman liséksi yrityksen eri prosessi-

en laatua on valvottava jatkuvasti, jotta yritys toimii tehokkaasti ja laadukkaasti.

Neljannen ja viimeisen nakokulman, henkildstondkokulman Kriittiset menestystekijat
ovat tuloksellinen johtaminen, osaava seka sitoutunut henkilostd. Yrityksen johdon

on pyrittava tuloksellisesti johtamaan yrityksen tyontekijoita ja tdméan liséksi pidetta-
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vé tyontekijoiden osaamistaso korkealla, jotta yritys toimisi tehokkaasti. Lisaksi
tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen on tarke&d, mikali tyontekijat vaihtuvat yri-
tyksessa jatkuvasti, laskee yrityksen osaamisen taso, silla uudet tyontekijat on pereh-
dytettava jatkuvasti yrityksen toimintakulttuuriin ja toimintaan.

Yritykselle mééritetyt kriittiset menestystekijat keréttiin yrityksen strategiakorttiin,
josta kriittiset menestystekijat ndhdaan helposti ja selkedsti. Strategiakortti kertoo
selkedsti ne keskeisimmat neljan ndkokulman asiat, joissa yrityksen tulee pérjata.
Luodun strategiakortin avulla on myds helpompi méaérittda strategisia tavoitteita ja
mittariston mittareita, koska Kriittiset menestystekijat ovat nyt selkeésti esilla. Yri-

tyksen strategiakortti on alapuolella kuviossa 5.

Asiakasndkdkulma

Asiakastyytyvai- Kasvava
Syys asiakaskunta
Henkilgstdnakskulma Tuloksellinen Osaava Sitoutunut
johtaminen henkildstd henkiléstd

Liiketoimintaa
tukevat
tietojarjestelmat

Sisdiset prosessit
nakékulma

Systemaattinen
laadunvalvonta

Talousnékskulma Kustannustehok- Kasvava

" . Kannattavuus
kuus liilkevaihto

Kuvio 5. Kohdeyrityksen strategiakortti.

6.5 Strategisten tavoitteiden asettaminen

Talousnakokulma

Aiemmassa kappaleessa 6.4 maaritettiin SWOT-analyysin avulla Balanced Scorecar-
din eri nakdkulmille kriittiset menestystekijat. Mittariston talousnakdkulmaan méari-

tettiin kolme kriittistda menestystekijaé, kustannustenokkuus, kasvava liikevaihto sek&
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kannattavuus. Kustannustehokkuuden strateginen tavoite on yksinkertainen, parempi
kustannustehokkuus. Strateginen tavoite on selked yritykselle, koska pitdméalla kus-
tannukset kurissa ja seuraamalla yrityksen kustannusrakennetta, yritys nakee selvasti
onko kustannuksia yritystoiminnassa liikaa. Mittariksi paremmalle kustannustehok-
kuudelle valittiin Myyntikate- %. Mittari antaa hyvén kuvan yrityksen kustannuste-
hokkuudesta, koska polttoaine- sek& palkkakulut ovat sidonnaisia siihen, kuinka pal-

jon ajoneuvoilla ajetaan.

Kasvavan liikevaihdon strateginen tavoite on liikevaihdon kasvu. Strateginen tavoite
sopii yritykselle hyvin, koska tahankin mennessé yrityksen liikevaihto on kasvanut
viime vuosina. Taman lisaksi yrityksellda on potentiaalia kasvaa myos tulevaisuudes-
sa, joten strateginen tavoite on myds tdmankin takia sopiva. Hyva mittari kasvavan
lilkevaihdon seuraamiseen ovat liikevaihdon kasvu- %, Tdmé& mittari kertoo selke&s-

ti, kasvaako liikevaihto vai ei.

Né&kokulman kolmannen Kriittisen menestystekijén, kannattavuuden strateginen ta-
voite on hyva kannattavuus myos pidemmaélla aikavalilla. Strateginen tavoite on sel-
ked, koska jotta yritys menestyisi, on sen kannattavuus oltava kunnossa. Hyvét mitta-
rit yrityksen kannattavuuden seuraamiseen ovat liikevoitto- % seka tuotto per ajettu
Kilometri. Mittarit kertovat selkedsti, onko yrityksen kannattavuus kunnossa. Varsin-
Kin jalkimmainen mittari on hyva luotavaan mittaristoon, koska se on jo tuttu yrityk-

sen johdolle ennestéén.

Néiden mittareiden lisaksi on hyva kayttdd myods yhtd pddomaan suhteutettua kan-
nattavuudenmittaria, Sijoitetun padoman tuotto- %. Sijoitetun pddoman tuotto- %
mittaa yrityksen suhteellista kannattavuutta, eli tuottoa, joka on saatu yritykselle si-
joitetulle padomalle. Mittari on hyva, koska se mittaa Sijoitettua pddomaa, toisin sa-
noen rahaa, jolla yritys voi ostaa koneita ja palkata henkilosto4, jotka tekevét tavaroi-
ta ja palveluita. Jos myydyista tavaroista ja palveluista saadaan enemman rahaa kuin
niihin on sijoitettu, syntyy voittoa. Tassa tapauksessa kyse on yrityksen kannattavuu-
desta. Mittari mittaa yrityksen kannattavuutta hyvin, koska jos voittoa syntyy on yri-
tys kannattava. Lisaksi mittari on vertailukelpoinen muihin yrityksiin, koska se las-
ketaan yleensd aina samalla kaavalla. Taulukoon 6 on koottu Balanced Scorecardin

talousnédkdkulman kriittiset menestystekijat, strategiset tavoitteet sek& mittarit.
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Balanced Scorecard

Kriittiset menestystekijat

Strateginen tavoite

Mittari

Talousnakokulma

Kustannustehokkus

Parempi kustannustehokkuus

Myyntikate-%

Kasvava liikevaihto

Liikevaihdon kasvu

Liikevaihton kasvu-%

Liikevoitto-%
Tuotto/km
Sijoitetun padgoman tuotto-%

Kannattavuus Hyva kannattavuus

Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman Kriittisiksi menestystekijoiksi maaritettiin asiakastyytyvaisyys ja
kasvava asiakaskunta. Asiakastyytyvaisyyden strategiseksi tavoitteeksi madritettiin
korkea asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvéisyyden on oltava korkea, jotta asiakkaat
haluavat kayttda yrityksen palveluita jatkossakin. Korkean asiakastyytyvaisyyden
mittareiksi valittiin yksinkertainen asiakastyytyvaisyyskysely seka asiakaspalautteen
lukuméara. Asiakastyytyvaisyyskysely tehddan niin yrityksen tilausjérjestelmaa kayt-

taville asiakasyrityksen henkil6ille, seké kuljetuksissa olleille asiakkaille.

Toisen kriittisen menestystekijan kasvavan asiakaskunnan strateginen tavoite on
myos yksinkertainen, asiakasmaaran kasvu. Mittariksi tahan strategiseen tavoittee-
seen maéritettiin Asiakkaiden lukumé&aré vuosittain sek& uusien asiakkaiden osuus
asiakasmadrasta. Nailla helpoilla mittareilla saadaan selked kuva siita, tayttyyko stra-
teginen tavoite vai ei. Taulukkoon 7 (seuraavalla sivulla) on koottu luotavan Balan-
ced Scorecardin asiakasnakdkulman kriittiset menestystekijat, strategiset tavoitteet

seka mittarit.
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Taulukko 7. Balanced Scorecardin asiakasnakdkulma

Balanced Scorecard

Kriittiset menestystekijat Strateginen tavoite Mittari

Asiakasnakokulma

Asiakastyytyvaisyyskysely

Asiakastyytyvaisyys Korkea asiakastyytyvaisyys
yytyvaisyy yytyvaisyy Asiakaspalautteen lukumaara
Asiakkaiden lukumaara/vuosi
Kasvava asiakaskunta Asiakasmaéaran kasvu Uusien asiakkaiden osuus

asiakasmaarasta

Sisaisten prosessien nakokulma

Sisdisten prosessien nakokulman kriittisiksi menestystekijoiksi méaaritettiin liiketoi-
mintaa tukevat tietojarjestelmdt ja systemaattinen laadunvalvonta. Liiketoimintaa
tukevien tietojarjestelmien strateginen tavoite on tehokasta toimintaa tukevat tietojar-
jestelmat. Strateginen tavoite on hyvd, koska ilman toimivia tietojarjestelmia, yritys
ei voi toimia tehokkaasti. Mittarina télle strategiselle tavoitteelle toimii hyvin kuinka
monta virhettd jarjestelméssa on tapahtunut kuukaudessa prosenteissa seka se kuinka

usein jérjestelméat ovat kaatuneet.

Toisen kriittisen menestystekijan systemaattisen laadunvalvonnan strateginen tavoite
on laadukkaan palvelun tuottaminen. Yritysten kuljetusten on oltava laadukkaita, jot-
ta asiakkaat ovat tyytyvaisid. Mittarina tahan strategiseen tavoitteeseen sopii toimi-
tusvarmuuden mittaaminen. Yksinkertainen mittari, kuinka usein kuukauden aikana
kuljettaja on myohassa asiakkaan noutopaikasta mittaa hyvin kuljetuksen tason laa-
tua. Tadman liséksi kannattaa myds mitata kuinka usein kuljetus on mydhéssa saapu-
mispaikassa, koska jos asiakkaat my®hastyvat esimerkiksi lennolta, yrityksen asia-
kastyytyvaisyys ja yrityksen imago ja laatukuva kérsivét. Taulukkoon 8 (seuraavalla
sivulla) on koottu Balanced Scorecardin sisdisten prosessien nakokulman Kkriittiset

menestystekijét, strategiset tavoitteet seka mittarit.
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Taulukko 8. Balanced Scorecardin siséisten prosessien ndkdkulma

Balanced Scorecard

Kriittiset menestystekijat Strateginen tavoite Mittari

Sisdisten prosessien nakékulma

Virheiden maara

Liiketoimintaa tukevat Tehokasta toimintaa tukevat jarjestelmissa/kuukausi (%)
tietojarjestelmat tietojarjestelmat Kuinka usein jarjestelmat ovat

kaatuneet? (lkm)

Laadukkaan palvelun

) Toimitusvarmuus/kuukausi
tuottaminen

Systemaattinen laadunvalvonta

Henkildstonakdkulma

Henkildstonakokulman Kriittisiksi menestystekijoiksi madritettiin tuloksellinen joh-
taminen, osaava henkildsto ja sitoutunut henkilostd. Tuloksellisen johtamisen strate-
giseksi tavoitteeksi mééritettiin esimiestaitojen kehittdminen seké tyohyvinvoinnin
edistaminen. Esimiestaitoja on hyva kehittad yrityksessa jatkuvasti, jotta myos yri-
tyksen johto kehittyy. Hyvét mittarit tahan strategiseen tavoitteeseen ovat johtamis-
seminaari kdynnit vuodessa sekd kuinka monta perehdyttdmistd esimies on tehnyt
alaisilleen vuoden aikana. Toisen strategisen tavoitteen, tyéhyvinvoinnin edistdmisen
mittarina toimii hyvin se, ettd mitataan kuinka monta euroa yritys on vuodessa kéyt-

tanyt henkilostén tydhyvinvointiin.

Toisen Kriittisen menestystekijan osaavan henkildston strateginen tavoite on osaava
ja ammattitaitoinen henkilosto. Strateginen tavoite on hyva, koska ilman osaavaa ja
ammattitaitoista henkilostoa yritys ei toimi tehokkaasti. Mittarina télle strategiselle
tavoitteelle toimii hyvin kuinka monta koulutuspaivaa yrityksen henkiléstd on kaynyt

vuodessa.

Kolmannen kriittisen menestystekijan, sitoutuneen henkildston strateginen tavoite on
sitoutunut ja motivoitunut henkildstd. llman henkildston sitoutuneisuutta ja motivoi-

tuneisuutta yrityksen tehokkuus karsii. Hyvat mittarit tahén strategiseen tavoitteeseen



57

ovat henkiléston vaihtuvuus- % sekd henkiloston yhteiset liitkuntatapaamiset vuodes-
sa. Liikuntatapaamiset voisivat olla esimerkiksi yhteinen kuntosalitreeni tai kavely-
lenkki. Samalla tavattaisiin yrityksen muuta henkilostod ja taten saataisiin kasvatet-
tua yhteisollisyyttd. Liséksi henkiloston kunto paranisi ja esimerkiksi kuljetusalaa
vaivaavat selkdvaivat saataisiin hoidettua yhteisesti. Tama liséisi motivaatiota tyo-
hon, koska selkdvaivat eivét endé haittaisi tyontekoa. Taulukkoon 9 on koottu Balan-
ced Scorecardin henkilostonakokulman kriittiset menestystekijat, strategiset tavoit-

teet sekd mittarit.

Taulukko 9. Balanced Scorecardin henkilostonakokulma

Balanced Scorecard

Kriittiset menestystekijat Strateginen tavoite Mittari

Henkilostondkokulma

Johtamisseminaari
. . . Esimiestaitojen kehittdaminen kaynnit/kuukausi
Tuloksellinen johtaminen . . i L. . . L

Tyohyvinvoinnin kehittdminen Tyohyvinvointiin kdytetty

euromaara/vuosi

Osaava ja ammattitaitoinen

Osaava henkil9sto Koulutuspdivat/vuosi

henkil6sto
. e Sitoutunut ja motivoitunut Henkil6ston vaihtuvuus-%
Sitoutunut henkil6st6 o . . .
henkilosto Liikuntatapaamiset/vuosi

Tasapaino

Balanced Scorecardin luomisessa tulee aina huolehtia, ettd nakokulmat ovat tasapai-
nossa keskendéan. Balanced Scorecardiin kertyi eri mittareita yhteensa 17 kappaletta.
Mitaan nakdkulmaa ei painotettu erityisesti, mistd kertoo eri mittareiden maéra na-
kdkulmittain: talousnakdkulma viisi kappaletta, asiakasndakdkulma nelja kappaletta,
sisdisten prosessien nakdkulma kolme kappaletta ja henkiléstonakdkulma viisi kap-

paletta.

Talousnakokulman ja asiakasnakdkulman tasapaino tulee esiin siind, ettd asiakasnéa-

kokulman tavoitteet asiakastyytyvéisyys ja asiakasmadran kasvu tuottavat suorasti
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talousnakdkulmaan kirjattavaa liikevaihdon kasvua ja samalla kannattavuuden paran-

tumista.

Siséisten prosessien nakokulman tavoitteet tehokkaat toimintaa tukevat tietojarjes-
telmét sekd laadukkaan palvelun tuottaminen on selvasti suhteessa asiakasnakokul-
maan seké talousndkokulmaan. Kun yrityksen tietojérjestelméat toimivat ja kuljetuk-
sen laatu on kunnossa, ovat asiakkaat tyytyvaisia ja tuovat lisdarvoa yritykselle, nin
asiakkaat kayttavat yrityksen palveluita myos jatkossa.

Henkildstonakokulman sitoutunut ja ammattitaitoinen henkilosto takaa sen, ettéd yri-
tyksen siséiset prosessit ovat kunnossa. Tdman lisaksi myos talousndkékulma on ta-
sapainossa henkilosténdkokulman kanssa, koska sitoutuneet ja ammattitaitoiset kul-

jettajat tuottavat yritykselle rahaa.

6.6 Tavoitetasojen asettaminen

Ennen valmiin Balanced Scorecardin kéyttéonottoa yrityksessd, pitdd maaritellyille
mittareille asettaa tavoitteet. Tavoitteet maaritelladn aina yritys kohtaisesti erikseen,
nain ollen kohdeyritys maarittaa itse luodun Balanced Scorecardin mittareiden lopul-
liset tavoitteet. Oman tyokokemukseni avulla asetan itse myds tavoitteita yrityksen
mittareille, sellaisiin mittareihin joihin se on mahdollista. Omat mittarini ovat Kui-
tenkin vain ehdotuksia yrityksen johdolle, jotka toimivat apuna tavoitteita asetettaes-
sa. Seuraavalla sivulla taulukkoon 10 on koottu Balanced Scorecardiin asettamani

tavoitteet. Taulukon alla on selitetty tarkemmin mittareiden tavoitteista.



Taulukko 10. Asetetut tavoitteet

Balanced Scorecard

Mittarit

Ehdotetut mittareiden tavoitteet

Talousnakokulma

Myyntikate-%

vah. 65%

Liikevaihdon kasvu-%

positiivinen kasvu

Liikevoitto-%
Sijoitetun padoman tuotto-%

vah. sama noin 8%
vah.yli 20%

Asiakasnakokulma

Asiakastyytyvaisyyskysely

asiakastyytyvaisyyskyselyn tulos
yli 3,5 (1-5)

Sisdisten prosessien ndakokulma

Virheiden maara
jarjestelmissa/kuukausi
Kuinka usein jarjestelmat ovat
kaatuneet?

virheitd max. 5%
ei kertaakaan

Toimitusvarmuus/kuukausi

yli 95%

Henkilostonakokulma

Ty6hyvinvointiin kdytetty
euromaara/kuukausi

tyontekijoiden hyvinvointiin 30€
TYKY-seteli/kk

Koulutuspaivat/vuosi

2 liukkaan kelin
ajoharjoittelupdivaa/vuosi

Henkil6ston vaihtuvuus-%
Liikuntatapaamiset/vuosi

max 12,5%/vuosi
vah. 24 tapaamista/vuosi
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Talousnakokulmassa pystyn asettamaan tavoitteet seuraaviin mittareihin: myyntika-

te- %, liikevaihdon kasvu- %, liikevoitto- % ja sijoitetun padoman tuotto- %. Yrityk-

sen myyntikate- % oli vuonna 2013 noin 69 prosenttia. (Voitto+ 2014). Myyntikate

prosentti on  laskettu  seuraavalla  kaavalla ~ 100x(liikevaihto-ainekulut-
ulkopuolisetpalvelut)/liikevaihto (Vilkkumaa 2010, 167).
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Luku on hyvé niin kuin palveluliiketoimintaa tuottavalla yrityksella kuuluukin olla.
Mittariston myyntikate- % tavoitteeksi asetan, ettd myyntikateprosentin on jatkossa-
kin oltava yli 65 prosenttia. Liikevaihdon kasvu prosentti oli kohdeyrityksessé -2,8
prosenttia, toimialan mediaanin ollessa 0,7 prosenttia (Voitto+ 2014). Tavoitteena
on, etté jatkossa liikevaihdon kasvu- % on positiivinen. Liikevoitto- % oli 8,4 pro-
senttia vuonna 2013. Toimialalla mediaani on 6,4 prosenttia. (Voitto+ 2014.) Tavoit-
teena on, ettd luku pysyy yrityksessa jatkossakin véhintadn samana. Sijoitetun paa-
oman tuotto- % oli yritykselld vuonna 2013 21,6 prosenttia, kun toimialan mediaani
oli noin 13 prosenttia. Talla hetkella yrityksen sijoitetun pddoman tuotto prosentti on

erittain hyva, joten jatkossakin tavoitteena on, ettd arvo on yli 20 prosenttia.

Asiakasnakokulman mittareille pystyn antamaan tavoitteen vain mittarille asiakas-
tyytyvaisyyskysely. Tarkoituksena olisi, ettd yritys suorittaa yksinkertaisen asiakas-
tyytyvaisyys kyselyn niin tilausjarjestelméa kéyttaville asiakkaille sek& asiakkaille
joita kuljetetaan lentokentille. Asiakastyytyvaisyyskyselyssa asteikko olisi yhdesta
viiteen, numero yhden ollessa huono/heikko ja numero viiden ollessa eritdin hyva.

Hyva tavoite asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksesi olisi, ettd arvosana olisi yli 3,5.

Sisaisten prosessien nakokulmassa pystyn asettamaan tavoitteen kaikkiin kolmeen
mittariin: virheiden maara prosenteissa tietojérjestelmissa kuukaudessa, kuinka usein
jarjestelmét ovat kaatuneet ja toimitusvarmuus kuukaudessa. Yrityksessa on pyrittava
siihen, etta tilausjarjestelman virheet ovat mahdollisimman véhdisia, jotta ongelmia
ei synny. Inhimillisia virheitd kuitenkin sattuu aina, koska tilaajat ja ajotilausten ka-
sittelijat ovat ihmisid. Hyva tavoite siis on, etta virheitd olisi jarjestelméassa alle viisi
prosenttia kuukaudessa. Maksimissaan viiden prosentin maara virheité ei vield hei-
kennd yrityksen toiminnan tehokkuutta liikaa. Tavoitteena on myds, ettd yrityksen
tietojarjestelmét eivét kaadu kertaakaan kuukaudessa, koska jos tietojarjestelmat edes
yhden kerran ajojarjestely seka tilaustenvastaanotto karsivét. puhuttaessa toimitus-
varmuudesta on yrityksen toimitusvarmuus oltava erittdin hyvé, jotta asiakkaat ovat
tyytyvaisia ja kayttavat palveluita jatkossakin. Tavoitteena on, ettd toimitusvarmuus
on yli 95 prosenttia, sisaltden, ettd asiakkaan hakeminen tapahtuu ajoissa seka asia-
kas saapuu lentokentalle riittdvan ajoissa, jotta on mahdollisuus ehtid oikealle lennol-

le.
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Henkilostonakdkulman madritettyinin mittareihin pystyn asettamaan alustavia tavoit-
teita seuraaviin mittareihin: tydhyvinvointiin kdytetty euromaara/vuosi, koulutuspai-
vat/vuosi, henkil6ston vaihtuvuus- % seké liikuntatapaamiset/vuosi. Hyva tavoite
tyohyvinvointiin kdytetyksi euromaéraksi olisi, etta yritys tarjoisi jokaiselle tyonteki-
jalle 30 euron TYKY-liikuntasetelin joka kuukausi. Tavoite henkiléston kouluttami-
selle olisi, ettd yrityksen koko henkilostd kévisi kaksi kertaa vuodessa esimerkiksi
harjoittelemassa liukkaan kelin ajoradalla. Taman avulla henkildstd osaisi entisté pa-
remmin vastata ajo-olosuhteiden muutoksiin. Yrityksen hyva tavoite olisi, etta henki-
I6sto ei vaihtuisi ollenkaan, vaan ammattitaitoiset kuljettajat saataisiin pidettyd yri-
tyksessa. Aina tdma ei kuitenkaan ole mahdollista, joten yrityksen olisi hyvé pyrkié
siihen, ettd maksimissaan vain yksi kuljettaja vaihtuisi vuoden aikana. Prosentuaali-
sesti tama tarkoittaisi sitd, ettd kun yrityksessa tyoskentelee kahdeksan tyontekijai ja,
jos yksi vaihtuu vuodessa prosentuaalinen muutos on 12,5 prosenttia. Viimeisen mit-
tarin, liikkuntatapaamiset/vuosi tavoitteena olisi, ettd joka kuukausi olisi vahintdén
kaksi yhteista liikuntahetked. Nain ollen vuodessa olisi vahintdén 24 yhteista tapaa-

mista.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET JAYHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittdd kohdeyritykselle tehokas ja kokonaisvaltai-
nen suorituskykymittaristo, Balanced Scorecard yrityksen johdon tytkaluksi. Balan-
ced Scorecardin avulla yritys pystyy entistd tehokkaammin mittamaan suorituskyky-
aan. Tarkoitus oli luoda mahdollisimman hyvin kohdeyrityksen liiketoimintaan so-
veltuva suorituskykymittaristo. Valmis mittaristo helpottaa yrityksen nykytilanteen

selvittamista sekéa tulevaisuuden suunnittelua.

Opinnaytetyon empiriaosan lopputuloksena kohdeyritykselle luotiin onnistuneesti
Balanced Scorecard, joka sisélsi nelja eri nakokulmaa (talous, asiakas, sisdiset pro-
sessit ja henkilostd). Valmis Balanced Scorecard 16ytyy liitteesta 2. Luotuun mittaris-
toon sisallytin osalle kohdeyrityksen mittareista tavoitteita, joita yrityksen johto voi
kayttdd hyodyksi asettaessaan kunkin mittarin tavoitteet ennen Balanced Scorecardin

kayttdonottamista vuoden 2015 aikana.

Kuten jo tassakin tydssa aiemmin todettiin, Balanced Scorecardin laatiminen on aina
yrityskohtainen ainutlaatuinen projekti. Balanced Scorecardille on olemassa yleinen
malli, mutta jokaisessa luomisprojektissa ndkdkulmat, kriittiset menestystekijat, stra-
tegiset tavoitteet ja mittarit on laadittava yrityksen tarpeiden ja vaatimusten mukai-
sesti. Mikéli Balanced Scorecard on laadittu liian yleismaallisesti niin, etta lahes mi-

k& tahansa yritys voisi kdyttaa sitd, on mittaristo laadittu liian yleisella tasolla.

Mittariston kayttoonoton jalkeen, mittaristoa tullaan kehittdmaan ja paivittamaan tar-
peen mukaan, jatkuvan parantamisen periaatteella. Kehittdmisella ja paivittamisella
taataan se, ettd yrityksen strategiset tavoitteet ja niitd mittaavat mittarit pidetaén

ajankohtaisina ja tarkoituksenmukaisina.

Omasta mielestani tamén opinnédytetydn alussa asetetut tavoitteet saavutettiin. Balan-
ced Scorecard saatiin luotua onnistuneesti, aika ndyttaa kuitenkin lopullisesti sen,
kuinka suuri hyoty mittaristosta on kohdeyritykselle. Joka tapauksessa empiriaosassa

laadittu mittaristo on hyva ja tehokas apuvaline yrityksenjohdolle p&atoksentekoon ja
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toiminnan ohjaukseen. Mittaristo antaa nyt paatoksentekoon kehyksen, joka selven-

taa kohdeyrityksen vision ja strategian.
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TEEMAHAASTATTELU

1. Yrityksen suorituskyvynmittaaminen

e Yrityksen suorituskyky

e Tarvittava informaatio

e Suorituskyvynmittaaminen
e Eri suorituskykymittaristot

e Yrityksen tavoitteet

2. Yrityksen visio ja strategia

e Visio
e Strategia

e Yrityksen tavoitteet

3. Balanced Scorecard (BSC)

e Nakokulmat

i. Talous
ii. Asiakas
iii. Sisdiset prosessit

iv. Oppiminen

e Kriittiset menestystekijat

e BSC:n tasapaino

e BSC:n kayttd & kayttoonotto

e BSC:n hyotdyt & mahdolliset haitat
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Balanced Scorecard

Kriittiset . . "y Ehdotetut
tystekiist Strateginen tavoite Mittari mittareiden
menestystekija tavoitteet
Talousndkokulma
Kustannustehokkus Parempi kustannustehokkuus Myyntikate-% vah. 65%

Kasvava liikevaihto

Liikevaihdon kasvu

Liikevaihton kasvu-%

positiivinen kasvu

Kannattavuus

Hyva kannattavuus

Liikevoitto-%
Tuotto/km
Sijoitetun padoman tuotto-%

vah. sama noin 8%

vah. yli 20%

Asiakasnakokulma

Kriittiset
menestystekijat

Strateginen tavoite

Mittari

Asiakastyytyvaisyys

Korkea asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyyskysely
Asiakaspalautteen lukumaara

asiakastyytyvaisyysky-
selyn tulos yli 3,5 (1-5)

Kasvava asiakaskunta

Asiakasmaaran kasvu

Asiakkaiden lukumaara/vuosi
Uusien asiakkaiden osuus
asiakasmaarasta

Sisdisten prosessien nakokulma

Kriittiset
menestystekijat

Strateginen tavoite

Mittari

Liiketoimintaa tukevat
tietojdrjestelmat

Tehokasta toimintaa tukevat
tietojarjestelmat

Virheiden maara
jarjestelmissa/kuukausi
Kuinka usein jarjestelméat ovat
kaatuneet?

virheita max. 5%
ei kertaakaan

Systemaattinen laadunvalvonta

Laadukkaan palvelun
tuottaminen

Toimitusvarmuus/kuukausi

yli 95%

Henkilostonakokulma

Kriittiset
menestystekijat

Strateginen tavoite

Mittari

Tuloksellinen johtaminen

Esimiestaitojen kehittaminen
Tyohyvinvoinnin kehittdminen

Johtamisseminaari
kaynnit/kuukausi
Tyohyvinvointiin kaytetty
euromaara/vuosi

tyontekijoiden
hyvinvointiin 30€ TYKY-
seteli/kk

Osaava henkil6sto

Osaava ja ammattitaitoinen
henkil6sto

Koulutuspdaivat/vuosi

2 liukkaan kelin
ajoharjoittelupaivaa/
vuosi

Sitoutunut henkil6sto

Sitoutunut ja motivoitunut
henkil6sto

Henkildston vaihtuvuus-%
Liikuntatapaamiset/vuosi

max. 12,5%/vuosi
vah. 24
tapaamista/vuosi




