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Balanced Scorecard on vuonna 1992 kehitetty suorituskykymittaristo, jonka avulla yritys mittaa
strategiaa kokonaisvaltaisesti. 2000-luvulla viitekehyksen kayttd on yleistynyt seka kehittynyt
tulosmittaristosta strategian ja vision viestintavalineeksi. Kaplan ja Norton kehittivat mittariston,
koska suorituskyvyn mittaamisesta jai usein vajaaksi pitkan aikavalin tavoitteiden huomiointi.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on 600 tyontekijan organisaation yksi liiketoimintayksikko, joka
tyollistdd noin 10 taloushallinnon asiantuntijaa. Opinnaytetydn projektissa laaditaan yritykselle
ensimmainen interaktiivinen ja strategiaa viestiva tasapainotettu mittaristo. Toimeksiantajalla on
tarve saada strategian viestintaan ja suorituskyvyn mittaamiseen uusi tydvaline, joka olisi helposti
lahestyttava. Mittaristo rakennetaan projektissa yhteen organisaation liketoimintayksikkdon. Mikali
Balanced Scorecard todetaan lisdarvoa tuottavaksi, monistetaan se muihin liiketoimintayksikdihin.

Teoriaosuus perehtyy suorituskyvyn mittaamiseen seka Balanced Scorecardin kayttétarkoitukseen
ja toteuttamisprosessiin. Koska strategia ja visio toimivat mittariston perustana, tulee
tarkasteltavaksi myos yritysstrategian teoria.

Toiminnallisen opinnaytetyon toisessa vaiheessa referoidaan teoriaosuudessa sovellettuja
menetelmia ensimmaisen mittariston luomiseen. Toteuttamisprosessissa on otettu mallia Toivasen
Balanced Scorecard projektimallista. Tyon lopputulos on toimeksiantajaorganisaatiolle raatality
tasapainotettu mittaristo, joka on laadittu yksikon yhdessa henkildkunnan kanssa. Balanced
Scorecardin tarkoitus on tukea jo olemassa olevia suorituskyvyn mittareita, seka vahvistaa vision
ja strategian kommunikoimista lapi organisaation.

Lopputuloksena on vuorovaikutteinen ja interaktiivinen Balanced Scorecard toimeksiantajan
liketoimintayksikolle, seka jatkosuunnitelma mittariston kayttoon. Rakennettu mittaristo otetaan
kayttoon heti opinnaytetyon valmistuttua.

Jatkossa tulisi tutkia kuinka kokonaisvaltainen ja interaktiivinen mittaristo saadaan monistettua
toisiin liiketoimintayksikdihin, sek& miten hyvin henkiléstd pystyy Balanced Scorecardin avulla
ymmartdmaan yrityksen strategian ja merkityksen paivittaisessa tyoskentelyssa. Opinnaytetyd voi
toimia mallina muille yrityksille, jotka ovat harkinneet Balanced Scorecard -projektin pilotointia.
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The Balanced Scorecard is a comprehensive instrument for measuring business performance and
the implementation of business strategy. The Balanced Scorecard was developed in 1992 by
Kaplan and Norton to increase the value of measuring performance, as the measures used to focus
mainly on short-term goals and aspects. During the 21st century, the model has gained popularity
and developed towards being an instrument aimed at communicating strategy and vision.

Purpose of this thesis is to create a Balanced Scorecard for a division of an accounting company.
The company has 600 members of employees, of which 10 work for the division the instrument is
being made for. The Balanced Scorecard will be the first interactive instrument for communicating
the company’s strategy to employees. The need for such an instrument has been noted, as the
current tools for measuring and communicating strategy are not adequate. The instrument created
in this thesis will be put to use only by one division of the company and if it proves to offer added
value, the model will be expanded to other divisions.

Theory of the thesis focuses on measuring performance and the purposes of the Balanced
Scorecard. The theory also includes different ways of conducting a Balanced Scorecard project
and because the business strategy works as the basis of a Balanced Scorecard, it is also described
in the theory section.

This functional study takes theory to action and describes a Balanced Scorecard project, that has
been influenced by Toivanen Jarkko’s Balanced Scorecard project model. The end result of this
thesis is a Balanced Scorecard model for one division of the company. The model has been created
in co-operation with employees of the division. The purpose of the instrument is to support the
current methods of measuring and communicating strategy within the organization.

As an end result, this thesis created an interactive Balanced Scorecard and an extension plan for
it. The Balanced Scorecard is ready to be used after the thesis has been completed.

Further study should be conducted, in order to research how the extensive and interactive model
can be expanded within the company to other divisions and to what extent does the Balanced
Scorecard improve understanding of business strategy. The thesis can be used as assistance for
organizations that are considering implementing a Balanced Scorecard project.

Keywords: Balanced Scorecard, performance measurement, strategy, management control
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa tilitoimistoalan yrityksen toimeksiannosta
tasapainotettu mittaristo, eli Balanced Scorecard (BSC). Tasapainotettu mittaristo rakennetaan
yhteen toimeksiantajayrityksen liiketoimintayksikkoon ja tulevaisuudessa se monistetaan
organisaation muihin yksikoihin, mikali sen havaitaan tuottavan lisdarvoa. Yritys tyollisti vuonna
2018 noin 600 tyontekijaa useassa eri toimipisteessa. Balanced Scorecard rakennetaan yksikolle,
joka on alle viisi vuotta sitten perustettu kirjanpitoyksikko. Yksikossa tyoskentelee noin 10
tyontekijgd ja se vastaa satojen suomalaisten pienten ja keskisuurten yrityksien
kuukausikirjanpidosta, tilinpaatoksista, veroilmoituksista seka muusta taloushallinnon

konsultaatiopalveluista.

Balanced Scorecard on yrityksen visioon ja strategiaan pohjautuva mittaristo, joka on kehittynyt
vuosien varrella KPI-suorituskykymittaristosta strategisen johtamisen apuvalineeksi, jolla
implementoidaan strategian mukaista tyoskentelya lapi organisaation. Balanced Scorecard mallin
ovat alun perin kehittdneet Robert Kaplan ja David Norton vuonna 1992, ja malli on kehittynyt

vuosien varrella viestivaksi ja interaktiiviseksi strategiamittariksi.

Opinnaytetydssa kasitelladn ensin aiheen teoria, joka siséltdd organisaation strategian,
suorituskyvyn mittaamisen ja Balanced Scorecardin perusteet nakokulmineen. Opinnaytetyd
késittelee seka menetelmat rakentaa tasapainotettu mittaristo etta eri nékokulmien ja mittareiden

tyypillisyydet ja tasapainotukset.

Opinnaytetydn tutkimusosassa selkeytetaan toimeksiantajaorganisaation strategia ja visio, ja
luodaan kattava BSC mittareineen. Vision, strategian ja nakokulmien tukemiseksi laaditaan
kriittisten menestystekijoiden avulla strategiakartta, SWOT ja PESTEL -analyysit. Mittaristossa
huomioidaan tasapainotus taloudellisilla ja ei-taloudellisilla, kovilla ja pehmeilla, objektiivisilla ja
subjektiivisilla seka suorilla ja epésuorilla tunnusluvuilla. Liséksi tarkastetaan mittareiden
validiteetti, kaytannollisyys ja reliabiliteetti. Tutkimusosio vastaa tutkimuskysymykseen:
"Minkalainen BSC on kokonaisvaltainen ja interaktiivinen mittaristo, joka pyrkii viestimaan
henkilostolle strategiaa ja miten se rakennetaan?” Opinndytetyd rajataan yhden

liketoimintayksikon strategian mittaamiseen.



2 YRITYKSEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Kaplan ja Norton esittavat kirjassaan The Balanced Scorecard, ettd se mita ei voi mitata, ei voi
my06skaan johtaa. Suorituskyvyn mittaaminen on yksi johtamisen kriittisimmista tehtavista ja se
vaikuttaa voimakkaasti seka yrityksen sisalla ettd ulkopuolella oleviin sidosryhmiin. (Kaplan &
Norton. 1996, 21.)

Suorituskyky tarkoittaa tietyn organisaation osa-alueen kykya saavuttaa asetetut tavoitteet.
Suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa prosessia, jolla selvitetdan tunnuslukuja kéyttaen tietyn osa-

alueen asemaa. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen. 2006, 14.)

21 Mittaamisen jatkuva prosessi

Mittaamisen ei tulisi olla kertaluonteinen katsastus, vaan sykleittain jatkuva prosessi. Mittaamisen
prosessi voidaan jakaa eri osa-alueisiin ja yleinen keino tehda jaottelu asiantuntijaorganisaatiossa

on jakaa mittaamisen prosessi neljaan eri vaiheeseen. (Lonnqvist, ym. 2006, 12.)

Ensimmaéisessa vaiheessa suunnitellaan mittaristo, eli paatetaan mita organisaatiossa on tarve
mitata ja milla mittareilla osa-alueita mitataan. Toisessa vaiheessa mittaristo otetaan kayttoon, eli
paivitetdan olemassa olevat tietojarjestelmat ja koulutetaan organisaation henkildstd. Kolmas vaihe
on itse mittarin kaytto, eli mittaamista hyodynnetaan johtamisen tukena ja toiminnan jatkuvassa
kehittdmisessa. Neljas vaihe on mittariston yllapito, joka sisaltda mittareiden hienosaadon ja
paivittamisen vastaamaan kehittyvaa ja muuttuvaan kilpailuasetelmaa. Prosessi jatkuu neljannen
vaiheen jalkeen taas ensimmaiseen osa-alueeseen muodostaen kiertavan syklin. (Lénnqgvist, ym.
2006, 12.)

2.2 Benchmarking

Benchmarking on englanninkielinen kasite ja tarkoittaa vertailua eri yritysten, organisaatioiden tai
yksikoiden valilla. Vertailuanalyysin avulla organisaatio systemaattisesti suhteuttaa omaa toimintaa

sita kilpailevaan toimintaan. Mittaustavassa kartoitetaan toiminnan kriittisimmat tunnusluvut ja niita



verrataan parhaan vertailukelpoisen organisaation samoihin tunnuslukuihin. (Liukkonen 1997, 31-
32.)

Benchmarking voi tarjota organisaatiolle uusia haasteita, kehitysmahdollisuuksia ja ideoita
toiminnan kehittdmiseen. Lisaksi mallin mukainen vertailu motivoi yrityksid jahtaamaan
markkinajohtajaa liiketoiminnallaan. (Liukkonen 1997, 31-32.)

2.3  Aineettoman paaoman mittaaminen

Aineeton padomaa on yrityksen kaytdssa oleva ei-fyysinen resurssi, jota kdytetdan strategian
jalkauttamisessa, ja sen merkitys suorituskyvyn muodostumisessa on useimmiten merkittava.
Useasti aineeton paaoma assosioidaan henkiloston kyvykkyyksiin, resursseihin, toimintatapoihin
ja sidosryhmasuhteisiin. Aineettoman padoman tekijat voivat olla esimerkkisiksi osaaminen, imago
ja tuotantoprosessi. Usein aineeton padoma voi tuottaa aineellisia resursseja paremmat

mahdollisuudet menestya tulevaisuudessa. (L6nnqvist, ym. 2006, 72-81.)

Aineettoman paaoman mittaaminen koetaan usein haasteellisiksi sen luonteen vuoksi. Panoksia
on vaikea maarittaa ja prosessia vaikea mallintaa. Subjektiivisen tuottavuuden mittaamiseen
litetdan vahvasti epavarmuus, henkilokohtaiset kokemukset ja persoonalliset nakemykset.
Kuitenkin subjektiivisten mittareiden avulla voidaan tarkastella yhtd osa-aluetta useasta eri
nakokulmasta, ja tiettyjen osa-alueiden mittaaminen objektiivisten mittareiden avulla voi olla
mahdotonta. (Lénnqvist, ym. 2006, 72-81.)

Inhimillinen paaoma, sundepaaoma ja rakennepaaoma ovat aineettoman paaoman osa-alueita.
Inhimilliseen padomaan voidaan luokitella organisaation osaaminen, henkildstdominaisuudet,
asenteet, tiedot ja koulutushistoria. Suhdepddomaan voidaan siséllyttdd maineen ja
yhteistydsopimusten lisaksi suhteet organisaation sidosryhmiin. Rakennepaaomaan sisallytetaan
organisaation kulttuuri, arvot, tyGilmapiiri, prosessit, immateriaalioikeudet ja dokumentoitu tieto.
(Lénnqvist, ym. 2006, 23-26.)

Ulottuvuuksia voi olla useita, kun mitataan aineettoman paaoman eri osa-aluetta, esimerkiksi
tuottavuutta. Tuottavuutta voidaan mitata suoraan, mittaamalla pelkastaan itse tyon tuottavuutta tai
epasuorasti mittaamalla ilmapiiria. llmapiirié voidaan mitata objektiivisesti esimerkiksi mittaamalla

poissaolojen maaraa tai subjektiivisesti ilmapiirikyselyn avulla. Tyon tuottavuutta voidaan myds
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mitata joko objektiiviesti laskelmalla tuotetut tuotteet henkiloa kohden tai sitten subjektiivisesti

esimiehen arviomana. (Lonnqvist, ym. 2006, 32.)

2.4 Sidosryhmamittarit ja Key Performance Indicator -mittarit

Sidosryhmamittarit kasittelevat organisaatioon yhteyksissa olevia ryhmia ja segmentteja, kuten
omistajia, asiakkaita, tydntekij6ita, alihankkijoita, tavarantoimittajia ja yhteiskuntaa. Keskindisimmat
sidosryhmat ovat organisaatiolle yleensa omistajat, asiakkaat ja tyontekijat. Malmi, Peltola ja
Toivanen kertovat yrityksen onnistuneen silloin, kun jokainen sidosryhma kokee saavansa
tarpeensa huomioiduksi ja tyydytetyksi. Sidosryhméamittareiden tarkoitus on seurata naiden
tavoitteiden ja tarpeiden tayttymista. Sidosryhmamittareitten tulisi myds muiden mittareiden rinnalla

heijastaa yrityksen strategiaa ja kuvastaa mité strategialla tavoitellaan. (Malmi, ym. 2005, 33.)

Mittarit, jotka Kaplan ja Norton kehittelivat Balanced Scorecardille, olivat pééasiassa KPI -
mittareita, eli Key Performance Indicator -mittareita. KPI -mittaristo sisaltaa yleensa jokaiseen
nakokulmaan yhtenaiset tulosmittarit, jotka ovat organisaation toiminnan kannalta oleellisemmat ja
keskeisimmat. KPI -mittarit ovat vakiintuneet julkisen puolen hallinnoissa ja asiantuntija-alalla.
Taman ryhman mittarit ovat vahvasti sidoksissa yhteen nakokulmaan ja sen kriittisiin
menestystekijoihin.  Koska mittarit pohjautuvat tehokkuuteen, eivat ne usein heijasta yrityksen
strategiaa. (Malmi, ym. 2005, 34.)

2.5 Mittariston toiminnallisuuden tarkastaminen

Mittareiden luotettavuus ja patevyys tulee tarkistaa seka ennen kayttoonottoa ettd saanndllisesti
sen jalkeen. Yksi tarkastustapa on arvioida mittareiden validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja
kaytannollisyys. Validiteetti kertoo, kuinka hyvin mittari onnistuu mittaamaan sita mita sen on
tarkoitus, reliabiliteetti kertoo mittarin satunnaisvirheista ja johdonmukaisuudesta, relevanssi kertoo

olennaisuudesta ja kaytanndllisyys mittarin hydtyvaivasuhteesta. (Lonnqvist, ym. 2006, 32.)

Mittariston tulee olla rakennettu juuri sita kéyttavalle organisaatiolle, milloin toimivuus voidaan
tarkistaa tutkimalla, saadaanko siita paateltya organisaation kilpailustrategia. Lisaksi tulee tarkistaa
mittariston tasapaino ja laajuus, tutkimalla sisaltaako mittari seka tulosmittareita ettd ennakoivia

mittareita ja tasapainoittavia mittareita. Mikali organisaation arvot tai arvoketjut on huomioitu
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mittaristossa ja ndma tulevat tyontekijalle ilmi, saa yritys mittaristosta tayden hyodyn. (Malmi, ym.
2005, 76-77.)

Malmi, Peltola ja Toivanen kuvaavat yksinkertaisen happotestin, jonka avulla voidaan nopeasti

arvioida, onko yritykselle laadittu mittari hyva ja toimiva. Mikali mittaristo sopii sellaisenaan usealle

yritykselle, on mittariston osa-alueet liian laajat ja yleiset. (Malmi, Peltola & Toivanen 2005, 76.)
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3 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecardin viitekehyksen ovat esitelleet professorit Robert S. Kaplan ja David Norton
vuonna 1992 (Olve, Roy & Wetter. 1999, 16). He tutkivat 12 yhdysvaltalaisten ja kanadalaisten
suuryritysten suorituksen mittaustapoja ja havaitsivat kaytettyjen metodeitten olevan riittdmattomia,
koska ne keskittyivat tarkastelemaan organisaation kapeaa taloudellista osa-aluetta, eika
organisaatiota kokonaisuutena. Tutkimustensa perusteella he julkaisivat vuonna 1992 Harward
Business Review:ssa artikkelin, The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance,
jossa he esittelivat mittaristoa ensimmaista kertaa. Artikkelissa kuvailtiin perinteisen mittaamisen

syovan yrityksen kykya tuottaa arvoa. (Niven 2006, 12.)

Kuvastaakseen perinteisesta suorituskyvyn mittaamisesta, Kaplan ja Norton kuvailivat mittausta
yhtd tehokkaaksi kuin ajoneuvon ajamista eteenpdin suunnistamalla yksistaan ajoneuvon
peruutuspeilin avulla. Balanced Scorecard kehitettiin ratkaisemaan yritysten mittausongelmat
kertomalla yrityksen johdolle enemman kuin perinteiset mittarit, jotka keskittyivat menneisyyden
dataan. (Malmi, ym. 2005, 15-18.) Balanced Scorecardin tarkoitus oli yhdistda yrityksen
lyhytaikaiset tavoitteet pitkaaikaiseen visioon ja strategiaan, seka viestia toiminnalle tarkeimmat

elementit, jotka johtavat toiminnan onnistumiseen (Olve, ym. 1999, 16-29).

3.1 BSC viitekehys ja hyodyntaminen organisaatiossa

Vuoden 1990 jalkeen Balanced Scorecard on yleistynyt ja kehittynyt, kun yritykset ovat
muokanneet mittaristoa vastaamaan heidan omia tarpeitaan. Konseptista on muotoutunut
johtamisen valine, joka ei toimi pelkastaan diagnostisena mittaristonsa, vaan myos
kommunikoinnin instrumenttina. BSC palvelee johdon viestintad, luomalla yhteiselld kielella
ymmarrettavan vision ja strategian. (Malmi, ym. 2005, 50-52.) Fortune 1000 -yhtidista yli puolet
ovat integroineet BSC -mallin osakseen toiminnanohjaus- ja mittausjarjestelmiaan (Niven 2006,
12). Suomessa mittaristo on yksi kaytetyimmista strategiatyokaluista ja suosittu sen
konkreettisuuden vuoksi (Vuorinen 2013, 56). Balanced Scorecardia kayttavista yrityksista 72%
tydkalu on strategisen johtamisen apuvaline, kun vain 28% tydkalu on suorituskyvynmittari (Malmi,
ym. 2005, 50).
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Nils-Géran Olve ja Jan Roy perustelevat Balanced Scorecardin hyddyllisyytta ja tarkeytté silla, etta
tyokalu ottaa kantaa siihen ulottuvuuteen, ettd yrityksen on luotava edellytyksia onnistuneelle
liketoiminnalle myés tulevina vuosina. Balanced Scorecard tuo huomion tulevaisuuteen, joten
organisaation on panostettava toiminnassa my0s tulevaisuudessa kilpailuetua tuottaviin osa-

alueisiin, kuten osaamiseen, asiakassuhteisiin ja tietojarjestelmiin. (Olve, ym. 1999, 13-14.)

Kaplanin ja Nortonin mallintama Balanced Scorecard rakennetaan ensin selkeyttamalla yrityksen
visio ja strategia, jonka jalkeen sovelletaan toivottu viestinta ja sen eri kytkennat. Taman jalkeen
kehitetdan liiketoiminta, keratdan palaute ja luodaan strateginen oppiminen. Prosessista tulisi
kehittaa jatkuva, tarkoittaen etta se jatkaisi kiertoa palautteesta ja strategian oppimisesta udelleen

vision ja strategian selkeyttamiseen. (Malmi, ym. 2005, 86.)

Taloudellinen

/ nakokulma V\

Asiakasnakokulma Visio & Prosessinakokulma

Strategia

N\ /

Oppimisnakokulma

KUVIO 1. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -viitekehys (Lénnqvist, ym. 2006, 35)
Kuviossa 1 on kuvattu Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard viitekehys, joka julkaistiin

ensimmaisen kerran Harward Business Review -lehdessa vuonna 1992 ja sen jalkeen kirjana

vuonna 1996. Jokaisen nakokulman taustalla on yrityksen visio ja strategia. Visiosta ja strategiasta
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johdetaan nakokulmille omat strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat. (Olve, ym. 1999, 23-24.)

3.2 Hyvan Balanced Scorecardin ominaisuudet

Laadukas Balanced Scorecard ei ole pelkastaan tyokalu johdon paatoksenteon tueksi.
Organisaatiotason tavoitteet voidaan muuttaa yksil6-, tiimi- tai ryhmatasolle ja oikein sovellettuna,
johto onnistuu viestimaan tyokalun avulla organisaation vision ja mission jokaiselle organisaation
jasenelle. BSC pyrkii kannustamaan eri organisaatiotasoilla |6ytamaan omat kriittiset mittarit ja raja-
arvot. (Malmi, ym. 2005, 73.) Mittaristoa voidaan hyddyntdd myds organisaation arvojen
jalkauttamiseen lapi organisaation. Arvot voidaan sisallyttdéd Balanced Scorecardin mittareihin
suoraan tai viitteellisesti. (Malmi, ym. 2005, 76-77.)

Hyvad mittaristo tukee yrityksen tarpeita. Laadintavaiheessa tulee ottaa huomioon mihin
tarkoitukseen ja tehtavaan mittari rakennetaan. Mikali mittariston ensisijainen tarkoitus ei ole kertoa
johdolle missa@ mennaan, vaan sen tarkoitus on ohjata organisaatioon toimintaa, taytyy harkita,
tahdotaanko mittaristosta tehda diagnostinen vai interaktiivinen. Kun diagnostinen mittaristo
keskittyy kertomaan organisaatiolle ja johdolle, kuinka eri strategiset toiminnot suoriutuvat,
interaktiivinen pyrkii vaikuttamaan ja ohjaamaan itse strategiatyota. Interaktiivisen mittariston

mittareihin tulisi pystya vaikuttamaan organisaation eri tasoilla. (Malmi, ym. 2005, 62.)

Malmi, Peltola & Toivanen esittavat viisi esimerkillisen mittarin kriteeria tasapainotuksen
nakokulmasta. Balanced Scorecardin mittarit on oltava tasapainossa kvalitatiivisten ja
kvantitatiivisten mittareiden, tulosmittareiden (lagging) ja ennakoivien mittareiden (leading), lyhyen-
ja pitkdn aikavalin mittareiden, ulkoisten ja sisaisten mittareiden sekd helposti ja vaikeasti
mitattavien mittareiden suhteen. (Malmi, ym. 2005, 31.)

3.3 Balanced Scorecardin nakokulmat

Alkuperainen, Nortonin ja Kaplanin mallintama viitekehys tasapainotetusta mittaristosta sisalsi
nelja eri nakokulmaa, jotka olivat talous, asiakas, sisaiset prosessit seka oppiminen ja kasvaminen.
Osa-alueita yhdistaa yrityksen visio ja strategia. (Malmi, ym. 2005, 23.)
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Vaikka alkuperainen viitekehys sisalsi edelld mainitut nelja nakokulmaa, ja nama ovat
vakinaistuneet eri organisaatioiden mittaristoissa, suositellaan jokaisen organisaation kartuttamaan
itselleen, omaan strategiaan oikeat ulottuvuudet ja nakokulmat. Nakokulmat voidaan maaritella
ennen mittareiden asettelua tai sen jalkeen, ryhmittelemalla mittarit eri osa-alueisiin. (Malmi, ym.
2005, 24.)

3.3.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellinen nakdkulma kertoo yrityksen johdolle milta yritys nayttaa omistajilleen. Alkuperaisen
mallin nakokulmassa oli kaytetty mittareina paaoman tuottoastetta, markkinaosuutta ja kassavirtaa.
(Malmi, ym. 2005, 16.)

Nakokulman mittarit [aaditaan yleensa organisaation omistajan nakokulmasta ja siksi nakokulmaa
kutsutaan usein myds omistajanakokulmaksi. Omistajanakdkulma tuo nimelldan laajemman
lahestymistavan mittareihin. Esimerkkina Malmi, Peltola ja Toivanen kertovat vastaperustetun
yrityksen ensimmaisen vuoden investointien vaikutuksista taloudellisen nakokulman mittareihin.
Omistajien nakokulmasta investoinnit, jotka mahdollisesti painavat talouden tunnusluvut huonolle
tasolle, eivat suoraan korreloi siihen, minkalainen on yrityksen todellinen tilanne nyt ja

tulevaisuudessa. (Malmi, ym. 2005, 25.)

Voidaan ajatella, ettd taloudellisen nakokulman mittareilla on kaksi ensisijaista ulosantia
mittaristossa. Mittarit kuvaavat miten organisaation johto on jalkauttanut strategian ja mika on

tuloksellisuuden rooli strategian jalkauttamisessa. (Malmi, ym. 2005, 25.)

Taloudelliseen nakokulmaan sisallytetaan usein eri osa-alueita ja eri tasoja mittaavia tunnuslukuja.
Shareholde Value (SHV) -talousjohtaminen on korvannut aikaisemmat mittausmallit, jotka
painottivat kovia tunnuslukuja. Yksi esimerkki kovasta tunnusluvusta on ROI (return on investment).
Taloudellisen nakdkulman SHV-mittareita voivat olla esimerkiksi jaanndskate, EVA (economic
value added) ja SCA (shareholder value added). SHV:n mittarit ovat kuitenkin saaneet kritiikkié
siitd, ettd ne ovat alitavoitteisia ja tahtaavat pelkastdan lyhyella aikavalilld organisaation
kustannustehokkuuteen, pddoman tuottoasteen parantamiseen ja liikevaihdon kasvuun. (Malmi,
ym. 2005, 42-43.)
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Tasapainottaakseen ~ SHV-mittareiden ~ aiheuttamaa  matalariskistd ja  lyhytkatseista
paatoksentekoa, mittaristoon on hyva sisallyttdd myos pitkan aikavalin tahtaimia. Pitkan aikavalin
tahtaimet, esimerkiksi liikevaindon kasvattaminen, vaativat yleensa riskinottoa ja investointeja.
Balanced Scorecard voi luoda organisaatiolle mittaamisen viitekehyksen, joka sisaltda seka
likevaihdon kasvustrategian mukaisia tunnuslukuja seka pitkalla etté lyhyelld aikavalilla. (Malmi,
ym. 2005, 42-43.)

Balanced Scorecardiin voidaan ottaa mukaan toimintolaskenta, eli activity based costing (ABC).
ABC on kehitetty kohdistamaan organisaatiolle koituvia kustannuksia, erityisesti valillisia
kustannuksia. Tama tarkoittaa, ettd ABC:n avulla organisaatio saa kohdistettua yleiskustannukset
eri prosesseihin ja osastoihin. Balanced Scorecardiin voidaan sisallyttaa liittymakohtia ja eri
rajapintoja jo olemassa oleviin toiminnanohjaus- ja raportointijarjestelmiin. (Malmi, ym. 20095, 43—
45))

3.3.2 Asiakasniakokulma

Asiakasnakokulma kertoo milta yritys nayttaa asiakkaiden silmiin. Alkuperaisessa mallissa
tunnuslukuina oli kaytetty toimitusaikaa, laatuvirheiden maara, toimitusvarmuutta ja hintaa. (Malmi,
ym. 2005, 16.)

Asiakasnakokulman mittarit voidaan my0s jakaa kahteen eri ryhméaan, joista ensimmainen sisaltda
yleiset perusmittarit, kuten markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus,
asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Toinen osa-alue sisaltda asiakaslupauksen
ja kilpailustrategian. Nama osa-alueet kuvaavat kuinka tarkasti kysyntaan vastataan tarjonnalla.
Tarkemmin eriteltynd mittareilla voidaan tarkastella kuinka hinta, laatu, ominaisuudet vastaavat
asiakkaan odotuksia ja millaisena yrityksen viestinnallinen ulosanti koetaan. (Malmi, ym. 2005, 25—
26.)

Balanced Scorecardia laatiessa, yrityksen tulisi olla perehtynyt hyvin sen asiakaskuntaan ja eri
asiakassegmentteihin. Mikali organisaatio ei tunne asiakassegmenttien tarpeita, on todennakadista,
ettd mittaristo valittdd merkityksetonta tietoa ja koottu tieto on epaolennaista. On myds tarkeaa
ottaa huomioon, ettd useimmat asiakasnakokulman mittarit ovat tulosmittareita, ja néin kuvaavat
yrityksessa jo tapahtuneita seikkoja, jolloin yritys saa jalkikateen tietdd, kuinka se on niisséa

menestynyt. (Kaplan, ym. 1996, 85.)
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3.3.3 Sisaiset prosessit / Tehokkuusnakokulma

Sisaisten prosessien nakokulma tai tehokkuusnakokulma kertovat, missa liketoimintaprosesseissa
yrityksen tulee olla ensiluokkainen tyydyttaakseen omistajien ja asiakkaiden tarpeet. Tunnuslukuja
alkuperaisessa mallissa olivat lapimenoaika ja uusien tuotteiden osuus myynnista. (Malmi, ym.
2005, 16.)

Sisaisten prosessien nakokulma on vahvasti sidoksissa talous- ja asiakasnakokulmaan, joten
yrityksen taytyy suoriutua niissa hyvin saadakseen tavoitellun kilpailuedun. On tarkeda havaita,
ettei jokaisen ydin- ja tukiprosessin mittaaminen ole kannattavaa, vaan mittarit tulisi kohdistaa

strategian nakokulmasta tarkeille prosesseille. (Malmi, ym. 2005, 27.)

Sisaisten prosessien nakokulma haastaa mittarit, jotka keskittyvat laatuun, kustannuksiin ja
aikasidonnaisiin osa-alueisiin syventymalla yrityksen sisaisiin tarpeisiin, jotka ovat vapautettu
ulkoisista osa-alueista ja tarpeista. Tama voi kdytannossa Balanced Scorecardin nakokulmasta
vapauttaa ja keskittaa organisaation resursseja investointeihin seka tutkimus- ja kehitystoimintaan.
(Kaplan, ym. 1996, 115.)

3.3.4 Oppimisnakokulma / Oppimisen ja kasvamisen nakokulma

Menestyakseen taloudellisen nakokulman osa-alueilla organisaation tulee menestya
asiakasnakokulman ja siséisten prosessien nakokulman lisdksi myds oppimisen ja kasvamisen
nakokulmassa (Kaplan, ym. 1996, 146). Oppimisnakdkulma pyrkii vastaamaan johdolle, kuinka
yrityksen tulee yllapitaa kykya muuttua ja kehittya saavuttaakseen asetettu visio. Tunnuslukuja
alkuperaisessa mallissa olivat aloitteiden lukumaara, henkiloston vaihtuvuus seka osaamisalueet
ja tarpeet. (Malmi, ym. 2005, 16.)

Malmi, Peltola ja Toivasen mukaan nakokulman tulisi vastata kysymykseen: "Pystyykd organisaatio
myds tulevaisuudessa kehittym&an ja luomaan arvoa omistajilleen?” Konkretisoituna tama
tarkoittaa yrityksen tamanhetkisen tilan tarkastamista ja arvioimista. Tarkastelun kohteeksi voidaan
esimerkiksi ottaa yrityksen infrastruktuuri. Nakokulmassa voidaan kayttaa mittareina esimerkiksi
sairauspoissaolojen maaraa, henkiloston vaihtuvuutta, henkilostotyytyvaisyytta ja koulutukseen
kaytettyjen resurssien maaraa. Viestinnan nakokulmasta, oppimisen kautta saavutettu kasvu

rakentuu olemassa olevista tyontekijoista, toimintatavoista ja jarjestelmista. (Malmi, ym. 2005, 28.)
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3.3.5 Lisanakokulmat

Alkuperainen vuonna 1990 julkaistu malli tuloskortista sisalsi nelja edella kuvailtua nakokulmaa.
Vuosien varrella useat organisaatiot ovat todenneet alkuperaisen mallin suppeaksi ja taman takia
rittamattomaksi. Neljan nakokulman liséksi on laadittu viidensia nakokulmia, vastaamaan yrityksen
tarvetta viestia strategiaa ja visiota 1api organisaation. (Malmi, ym. 2005, 50.) Yksi useimmista
lisdnakdkulmista on henkildstonakdkulma (Malmi, ym. 2005, 23). Muita nakdkulmia, joita yritykset
ovat kehittaneet lisa- tai tukindkokulmiksi, ovat ymparistd-, kumppani-, ja sidosryhmanakdékulmat
(Malmi, ym. 2005, 50).

Koska mittaristoja on yhta monta kuin yrityksia, jotka kayttavat tuloskorttimallia, nakokulmat ja
niiden lukumaara vaihtelevat. Balanced Scorecardin tarkoitus on toimia yritykselle johdon
apuvalineend, eika tiettya viitekehysta ole maaratty kaytettavaksi. Esimerkiksi Ojala ja Maatta ovat
koonneet julkisen sektorin organisaatiolle nelja nakokulmaa, jotka ovat resurssien hallinnan
nakokulma, suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma, tydyhteison ja henkildston nakokulma seka

poliittisen paatoksentekijan, kansalaisen ja asiakkaan nakdkulma. (Malmi, ym. 2005, 23.)

3.4 Nakokulmien mittarit ja niiden valiset suhteet

Ensimmaéinen viitekehys Balanced Scorecardista, joka oli muodostettu 12 suurikokoisille yrityksille,
koostui neljasta eri osa-alueesta ja noin 20-25 eri mittarista. Nain jokainen nakokulma sisalsi nelja
tai viisi mittaria. Nykyaan mittariston mittareiden maara vaihtelee neljan ja 25 valilla. Talloin,
riippuen osa-alueiden maarasta, mittareita olisi vahimmillaan jokaisessa nakokulmassa yksi ja
enimmillddn noin nelja tai viisi. Mittareista 80% on tyypillisesti ei-rahaméaarisia, kvalitatiivisia
mittareita, puolet ovat tulosmittareita (lagging) ja puolet ennakoivia mittareita (leading). (Malmi, ym.
2005, 30-31.)

Balanced Scorecardin eri nakokulmat eivat ole organisaation satunnaisesti valittuja yksittaisia osa-
alueita (Kaplan & Norton, 1996, 62). Usein mittarit johdetaan mittaristoa rakennettaessa
organisaation visiosta ja strategiasta niin, ettd osa-alueet ja mittarit ovat syy-seuraussuhteessa
toisiinsa (Malmi, ym. 2005, 18).

Mitattavaksi valitut osa-alueet, eli organisaation kriittiset menestystekijat, jotka ovat strategian

kannalta keskeisessa roolissa tavoitteiden saavuttamisessa, tulevat olla taloudellisten ja ei-
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taloudellisten suhteen tasapainossa. Esimerkiksi menestystekijat voidaan jakaa taloudellisiin
mittareihin likviditeetin, kannattavuuden, taloudellisen kasvun ja tuotteen valmistuskustannusten
perusteella ja neljaan ei taloudelliseen mittariin asiakastyytyvaisyysteen laadun, toimitusajan ja
tuottavuuden pohjalta. (Lonnqvist, ym. 2006, 24.)

Maatta ja Ojala kirjassaan Tasapainoisen onnistumisen haaste (2000) kuvaavat nakdkulmien
valista suhdetta. Taloudellinen nakokulma on kritiikistd huolimatta neljan nakokulman mittariston
oleellisin ja keskeisin osa-alue, silla muut nakokulmat johdetaan usein kannattavuuden ja pagoman
tuototon nakokulmasta. (Maatta, ym. 2000. 24.) Kun mittaristo laaditaan syy-seuraussuhteita
hyodyntaen, niin etta osa-alueet on johdettu toisistaan, ilmenee organisaation strategia lapi
mittariston. Pitkan aikavalin tavoitteet kuvataan usein taloudellisessa nakokulmassa ja muut
nakokulmat kuvaavat kuinka saavutetaan taloudellisessa néakékulmassa esitetyt menestystekijat.
(Kaplan, ym. 1996, 62.)

Oppimisen ja kasvun nakokulma
Tyontekijan taidot

\Z

Sisainen nakokulma

Prosessin laatu Prosessin lapimenoaika

\Z

Asiakkaan nakokulma

Ajoissa tehdyt toimitukset

\Z

Asiakasuskollisuus
\Z

Taloudellinen nakdkulma

Paaoman tuotto

KUVIO 2. Syisté seuraukseen eli pddoman tuottoon (Lénnqvist, ym. 2006, 43—45.)

Kuviossa kaksi on esitetty, kuinka nakokulmat ja mittarit ovat yhteyksissa toisiinsa. Syy-
seuraussuhteen avulla voidaan selvittaa organisaation nakokulmien menestystekijat ja mittarit.
Kaplan ja Norton esittavat taloudellisen nakokulman olevan syy-seurausketjun viimeinen

paamaara, ja siihen johtavat muiden osa-alueiden menestystekijat. (Kaplan, ym. 1996, 62.)
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3.5 Kriittiset menestystekijat vai tavoitteiden syy-seurausketju

Malmi, Peltola ja Toivanen kirjoittavat kahdesta eri lahtdasetelmasta, josta mittaristo voidaan lahteé
rakentamaan. Mittaristo voidaan rakentaa joko syy-seuraussuhteiden perusteella tai kartoittamalla

visioon johtavat kriittiset menestystekijat. (Malmi, ym. 2005, 62.)

Tehokas tapa aloittaa rakennusprosessi on perustaa nakokulmat sisaltava syy- seurausketju, jossa
ensin maaritelldén organisaation ensisijaisin tavoite ja siihen johtavat eri tavoitteet seka suoritukset,
jotka johtavat tahan ensisijaiseen tavoitteeseen. Kaplan ja Norton luodessaan Balanced
Scorecardin, toivat esille hypoteesit ja syy-seuraussuhteet. Hypoteesit kuvaavat organisaation
strategiaa ja strategisia valintoja onnistumiseen. Syy-seuraussuhteita voidaan havainnollistaa
strategiakartan avulla, josta voidaan koota mittariston indikaattorit. (Malmi, ym. 2005, 63-64.) Syy-
seuraussuhteiden tunnistamiseen kaytetaan yleensa oletuksia, joten rakennusprosessiin on syyta
suhtautua kriittisesti (Olve, ym. 1999, 121).

Toinen vaihtoehto on aloittaa maarittelemalla mittarit kriittisten menestystekijoiden perusteella.
Tassa prosessissa asetetaan jokaiselle nakokulmalle omat menestystekijat ja maaritellaan mittarit
menestystekijoiden mukaan. Riskina on, etta mittareita ja kriittisia menestystekijoita luokitellaan
lian monta ja ne eroavat toisistaan suuresti. Luodakseen kokonaisvaltaisen Balanced Scorecardin

mittarien tulisi linkittya ja tukea toisiaan. (Malmi, ym. 2005, 67.)

Kriittiset menestystekijat maarittelevat mitka ovat organisaation strategian onnistumisen kannalta
olennaisimmat ydinprosessit. Yleisesti tarkasteltavana on tiedot, taidot, resurssit, kyvyt ja
aikaansaamiset, joilla yritys menestyy nyt ja tulevaisuudessa. Koska jokaisen organisaation
toiminta ja onnistuminen on vahvasti liitoksissa sen toimintaymparistoon, tulee omia kriittisia

menestystekijoita verrata kilpailijoiden menestystekijéihin. (Malmi, ym. 2005, 98-99.)

Malmi, Peltola ja Toivanen kertovat kummankin rakentamistavan olevan hyvia, kunhan ne ovat
sopivat yrityksen tarpeeseen. Syy-seuraussuhteeseen perustuva mittari on hyva yritykselle, joka
toivoo mittaristosta strategian johtamisvalineen. Yritykselle, joka tahtoo Balanced Scorecardista
diagnostisen suoritustason mittarin, sopii mittaristo, joka on johdettu kriittisistd menestystekijoista.
(Malmi, ym. 2005, 67.)
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3.6 SWOT- ja PESTEL -analyysit apuna laadinnassa

Balanced Scorecardin laatimisessa voidaan hyddyntad SWOT- ja PESTEL analyyseja. SWOT-
analyysi on yksi tapa tutkia yrityksen ja sen ympariston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat. Vahvuudet ja heikkoudet tarkastellaan organisaation oman toiminnan nakokulmasta ja ne
vaikuttavat yritykseen tarkasteluhetkelld. ~ Mahdollisuudet ja uhat vaikuttavat yrityksen
ulkopuolisessa toimintaymparistdssé ja ne vaikuttavat tulevaisuuden nakymiin. (Pitkamaki 2000,
79.) SWOT-analyysin tarkoitus on luoda kokonaisvaltainen kuva yrityksesta strategisten valintojen

avuksi, vaikka se ei itsessaan ole strategiatyokalu (Vuorinen 2013, 88-94).

PESTEL -analyysi tarkastelee ymparistén muutosvoimia, jossa organisaation toimii kuudesta eri
nakokulmasta. Analyysi ottaa huomioon poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset, ekologiset
ja lainsdadanndlliset vaikutukset. PESTEL -analyysi ei itsessaan tuota organisaatiolle suurta

lisdarvoa, mutta se toimii erinomaisesti Iahtdkohtana strategiatyoskentelylle. (Vuorinen 2013, 220.)

3.7 Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli

Jouko Toivanen on kehitellyt Balanced Scorecard -projektimallin, joka on saanut vaikutteita
Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardista, suorituskykypyramidi -mallista, Tableau de Bord -
mallista, Maiselin mallista ja Erkki K. Laitisen dynaamisesta suorituskykymittaristosta. Toivasen
malli on kehitetty Balanced Scorecardia kayttavien teollisuus- ja konsultointiyritysten
asiantuntijoiden haastattelujen avulla. Mallin tehtavé on vastata suomalaisten yritysten tarpeita

strategian jalkauttamisessa. (Malmi, ym. 2005, 92-94.)

1. Projekti saa alkunsa johdon paatoksestd toteuttaa mittaristo ja asettamalla projektille
oikeat resurssit.

2. Seuraavaksi johdon taytyy sitoutua aidosti projektihankkeeseen.

3. Organisaation visio ja strategia taytyy selkeyttaa yksinkertaiseksi ja helposti viestittavaksi

Organisaation henkildston taytyy omaksua yhteiset tavoitteet

Kriittiset menestystekijat maaritelladan SWOT-analyysin avulla

Asetetaan tavoitteet ja maaritellaan mittarit ja mittarit hyodyntamalla syy-seurausyhteyksia

Sitoutetaan koko organisaatio avoimella raportoinnilla ja osallistuttamisella

Muovaillaan mittaristoa palautteen perusteella, karsitaan turhat

© N o g &

Yhdensuuntaistetaan strategiset tavoitteet ja monistetaan malli laajemmin organisaatioon
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9. Laaditaan toimintasuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi
10. Jatkuvan parantamisen periaate palautteen, palkitsemisen ja oppimisen kautta
(Malmi, ym. 2005, 92-94)

3.8 Balanced Scorecardin hyodyt

Oikein sovellettuna Balanced Scorecard tarjoaa sita hyddyntavalle organisaatiolle lukusia eri etuja
ja uusia nakokulmia toiminnan johtamiseen. Tarkeintd on, etta mittaristo rakennetaan aina
vastaamaan yrityksen tarpeita. Mittaristoa on helppo kokeilla, silld se on helposti lahestyttava ja
suhteellisen kevyt kehys, joka selventaa yrityksen visiota ja strategiaa seka kommunikoi nama
jokaiselle organisaation tasolle. (Malmi, ym. 2005, 47-48.) Mittariston kayttd on useissa eri
organisaatioissa muuttanut tydntekijéiden ajatusmallia toiminnan seuraamisesta (Malmi, ym. 2005,
53).

Strategian implementointiprosessi alkaa osallistuttamalla organisaation tydntekijat ja Balanced
Scorecard on siihen hyva tyovaline (Kaplan, ym. 1996, 199). Balanced Scorecardin vahva
sidoksisuus strategian ja vision kommunikointiin toimii yhtena tydvalineena strategian
viestimisessa. Strategia-asiantuntijoiden mukaan onnistuva ja laadukas strategia ei synny
useimmiten  johtoryhmassa, vaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden
keskuudessa. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tulee siis olla tietoisia yrityksen strategiasta ja
visiosta. (Malmi, ym. 2005, 55.)

Balanced Scorecard ei myoskaan kilpaile muiden mittareiden tai toiminnanohjausjarjestelmien
kanssa, vaan antaa niihin tukea ja uusia mahdollisesti nakokulmia (Malmi, ym. 2005, 42).
Balanced Scorecard on myés tulevaisuuteen suuntautunut ja néin parantaa pitkan aikavalin
taloudellista suunnittelua painottaen asiakaslahtoisyytta. Lisaksi mittaristo tuo tarkasteluun
tasapainotuksen lyhyen- ja pitkan aikavalin seka rahallisten ja ei-rahallisten nakokulmien vélille.
(Malmi, ym. 2005, 48.)

Muita Balanced Scorecardin vastaavia mittareita ovat esimerkiksi suorituskykypyramidi, EFQM
Exellence Model -arviointi ja kehittdmistyokalu seka Delta-malli. Balanced Scorecardin etu on
EFQM Excellence Model -arviointin nahden on, ettd sitd voidaan soveltaa organisaatiossa
tulosyksikkétasolla. (Vuorinen 2013, 57). Suorituskykypyramidi soveltuu organisaatioille, jotka

tarvitsevat kokonaisvaltaista teollista suunnittelua ja toimintolaskentaa mittaristoon. Effective
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Progress and Performance Measurement (EP2M) -malli on luotu yrityksille, jotka pyrkivat strategian
implementaation liséksi integroimaan jatkuvaa muutosta sen prosesseihin. (Olve, ym. 1999, 27—
29.)

3.9 Balanced Scorecardin kritiikki

Mukaan lukien Balanced Scorecard, ei mikdan johtamisen tyovéline ole téydellinen. Sen
heikkoudet voidaan kategorisoida kolmeen alueeseen. 1. Mittaristo on jaykka, 2. Henkiloston rooli
on olematon ftai riittdméatén, 3. Mittaristo on suunniteltu sisdiseksi tydvalineeksi, eika tallin
mahdollista vertailua. Kuitenkin oikein sovellettuna, suunniteltuna ja oikeisiin tarpeisiin
rakennettuna heikkoksiin voidaan puuttua ja ennaltaehkaista ongelmia jo etukateen. (Lonnqvist,
ym. 2006, 36.)

Balanced Scorecard on alun perin kehitetty valvonta- ja seurausjarjestelmaksi ja se on joutunut
kehittymaan vuosien varrella laajalti. Koska Kaplanin ja Nortonin alkuperainen Balanced Scorecard
luotiin vastaaman amerikkalaisen yrityskulttuurin seka amerikkalaisten yrityksien tarpeita, se ei ole
valttamatta sovellettavissa pienempiin, tai muihin maihin sijoittuneisiin yrityksiin. Alkuperainen malli
on kehitetty kymmenia vuosia sitten, ja mittariston kehitys on tapahtunut muutoksen kautta, kun se

on aina rakennettu vastaamaan uuden yrityksen tarpeita. (Malmi, ym. 2005, 90.)

Organisaatiossa yleensa hallitsee tasapaino, kun yritys aloittaa tasapainotetun mittariston
luomisen. Muutoksessa piilee riski, kun tasapainoa rasitetaan, esimerkiksi aloittamalla strategian
ja vision viestintd uutta kanavaa pitkin. Mittariston kayttoonotto voi myos tarkoittaa uusien

toimintatapojen kehittamista organisaatioon, joka voidaan nahda riskina. (Malmi, ym. 2005, 41.)

Lisaksi on tarkedaa ymmartaa, ettd pelkastaan strategia kertoo, kuinka tavoitteet saavutetaan.
Balanced Scorecard on organisaatiolle pelkka tydvéline, sen strategian viestimiseen. Téaman
heikkouden huomioiminen vahvistaa onnistuneen viestinnan ja ymmartamisen tarkeytta
projektissa. (Malmi, ym. 2005, 33.)
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4 ORGANISAATION STRATEGIA JA VISIO

Strategia kuvaa kuinka visio saavutetaan vallitsevilla markkinoilla. Organisaatiot usein erehtyvat
keskittymaan pelkastaan rahamaareisiin tunnuslukuihin ja indikaattoreihin, koska strategian
mittaaminen koetaan usein monimutkaisempana kuin tuloslaskelman tunnuslukujen laskeminen.
Kokonaisvaltainen strategian mittaaminen on sellaista, joka huomioi strategian mukaista
tekemisetd organisaatiossa, eikd pelkastaan strategiatydskentelyn lopputulosta. (Heidi
Hammarsten 2017, viitattu 3.2.2019.)

Strategia toiminnallistetaan, kun yrityksen johto maarittelee strategian ja paattaa tarkasti, mita
organisaatio tavoittelee. Tavoitteiden konkretisointi on paaméaaran saavuttamiseksi todettu
valttamattomaksi. Kaplan ja Norton pyrkivat tyokalullaan viestimaan keinoja parantaa strategian
toimeenpanoa toiminnaksi. (Malmi, ym. 2005, 15-18.) Balanced Scorecardin ydintehtava on
seurata vision ja strategian toteutumista maariteltyjen mittareiden avulla, jotka on johdettu
operatiivisen toiminnan kannalta kriittisista osa-alueista (Maatta & Ojala. 2000, 23-23). Balanced
Scorecardin avulla organisaatio sopii toiminnan suuntaviivat ja mittariston jatkuvalla kaytolla

varmistaa, etta sovituissa suuntaviivoissa pysytaan (Olve, ym. 1999, 13-14).

Strategiatyota helpottaa aina henkildstdon perehdytys. Toimiva strategia saadaan jalkautumaan,
kun organisaatiossa tyoskentelevien tyontekijoiden henkilokohtaiset asenteet ja tavoitteet ovat

linjassa organisaation tavoitteiden ja strategioiden kanssa. (Malmi, ym. 2005, 113.)

41 Visio

Visio on tavoitteellinen, mutta realistinen kuvaus yrityksen tilasta, jossa halutaan olla tietyn ajan
kuluttua. Visiosta on johdettu yrityksen paivittainen toiminta ja visiota voidaan esittaa tavoitetilaksi,
johon organisaation toiminnalla pyritdan, muttei nykynumeroilla paasta. Selkeasta visiosta yleensa

johdetaan Balanced Scorecardille tulosmittarit. (Malmi, ym. 2005, 60.)
Aikasidonnaisuus on yksi vision olennaisista osa-alueista ja organisaatioissa usein mennaan

pieleen asettamalla visio lian hankalasti saavutettavaksi, jolloin siita tulee organisaatiolle pelkka

kaukainen maali, jota ei akfiiviesti tavoitella. Varsinkin aikaan sitomattoman vision vaarana on, etta
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se on lahes mahdoton saavuttaa ja nain jaa lapi organisaation vieraaksi seka merkityksettomaksi

méaaranpaéaksi. (Malmi, ym. 2005, 60.)

Visioon saadaan usein kaytettya paljon resursseja, mutta huonolla viestinnalla visiosta ei saada
esitettya sellaisessa muodossa, joka helpottaisi strategian toimeenpanemista. On siis tarkeata, etta
asetettuun visioon paastaan yhteisymmarryksessa, eika yksikaan kasite ei jaa epaselvaksi. (Olve,
ym. 1999, 42.)

Vision selkeyttamisen avulla organisaatiossa pyritédn paasemaan yhteisymmarrykseen, mihin
paivittaisella toiminnallaan pyritaan. Selkeihin, ymmarrettaviin ja kdytdnndnlaheisiin tavoitteisiin on
helpompi sitoutua ja niiden viestiminen |api organisaation on useimmiten menestyksekkaampaa.
Kun organisaatio kehittda jatkuvasti mittaristoa, strategian toteuttamisen arvioinnin ja strategian

paivittdmisen avulla, saa organisaatio tydkalusta huomattavan hyddyn. (Maatta, ym. 2000, 25-26.)

4.2  Strateginen suunnittelu

Strategiaan liittyy vahvasti valintojen tekeminen eli mihin organisaation tulisi panostaa, kun
resurssit ovat rajalliset (Malmi, ym. 2005, 61). Ensimmainen kriittinen osa strategian
maarittamiseen on aidosti ymmartaa yrityksen visio. Mitka ovat tavoitteet ja mihin pyritaan. Mihin

keskitytaan ja mihin panostetaan. (Malmi, ym. 2005, 18.)

Malmi, Peltola ja Toivasen mukaan strategiaprosessin kolme tavoitetta ovat tuottaa organisaatiolle
menestysta luova strategia, saada strategiasta konkreettiset tavoitteet, jotka ohjaavat jokapaivaista
toimintaa ja mahdollistavat strategisen oppimisen. Strategiaprosessi aloitettaan kartoittamalla
organisaation 1ahtokohdat, tahtotila, visio ja strategia. Kun organisaation lahtokohdat ja tahtotila
ovat selkeytetty, saadaan toiminnasta tuotettua lista tehtavista ja keinoista, joilla saavutetaan
konkreettiset tavoitteet ja tehtavat. Strateginen oppiminen alkaa analysoimalla kartoitettuja tehtavia
ja tavoitteita. (Malmi, ym. 2005, 125.)

Strategia voidaan jakaa viiteen eri kypsyystasoon. Ensimmaisessa strategiatyota ei ole ja
viidennessa organisaatio on strategiatyoskentelyn avulla kilpailija. Ylisirnio kertoo, kun
strategiatyota tehdaan tasolla kolme, strategisuutta tavoittelevasti, on yrityksella joitakin
johtamiseen ja tavoitteiden seurantaan rakennettuja mittareita ja malleja tukemaan

strategiatyoskentelyd, kuten tasapainotettu mittaristo. Tasolla kolme, yritys pyrkii saamaan etua
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kilpailijoihin strategiatydskentelylla, muttei se viela ole johtamisen keskipisteessa. Neljannella
tasolla strategia on jalkautettu lapi organisaation ja sita kaytetaan kilpailukyvyn kehittdmisessa.
Parhaalla, viidennellda tasolla strategiatyoskentelylla pyritaan sailyttamaan saavutettu

edellakavijaisyys. (Ylisirnio 2011, 126.)

Strategia tulee tarkistaa ja péaivittda tasaisin aikavélein, varsinkin kehittyvilla toimialoilla, joissa
kilpailu on kovaa. Tama tarkoittaa sita, etta strategian toimivuutta taytyy testata jatkuvasti. (Malmi,
ym. 2005, 88.) Strategiaan on hyva suhtautua kyseenalaistamalla, jotta organisaatio pysyy

kilpailukykyisena myos tulevaisuudessa (Olve, ym. 1999, 42).

Strategiatyon epaonnistumiset voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen. Henkilosto ei osallistu
strategiaan, strategiaprosessi on kaavamainen, strategiaa tarkastellaan vain yhdesta
nakokulmasta, se on pinnallista, rationaalista ja irrallaan paivittdisesta tydskentelysta. (Vuorinen
2013, 255.)

4.3 Strategian jalkauttaminen

|deaalitilanteessa jokainen yrityksen tyontekija on tietoinen yrityksen strategiasta ja visiosta, ja se
heijastuu heidan paivittaisessa tyossaan. Norton ja Kaplan maarittivat taman saavuttamiseksi
kolme keinoa. Organisaatio voi kehittaa viestinta- ja koulutusohjelmia, tavoiteohjelmia tai sisallyttaa
strategiamittariston palkitsemisjarjestelmaan. (Malmi, ym. 2005, 88.) Palkitsemisjarjestelman
integrointi  mittaristoon voidaan tehda noin yhden tai kahden vuoden kuluessa mittariin
kayttoonotosta, kun mittarit ovat oikean suuruisia ja mittaus on todettu luotettavaksi. Lisaksi,
mittariston tulee elda kehittyvan ja muuttuvan strategian mukana, mika saattaa aiheuttaa
palkitsemisjarjestelmassa ongelmia. Palkitsemisjarjestelmalisa peruspalkan paalle on tyypillisesti
20-25%, sillé liian pieni painoarvo ei korosta strategiamittareiden tarkeytta. (Malmi, ym. 2005, 134—
135.)

Balanced Scorecardin mittarit ovat johdettu yrityksen strategiasta, joka priorisoitu on konkretisoitu
tavoitteiksi ja kehityshankkeiksi. Kun tavoitteet ja mittarit on asetettu, on tarpeen luoda
toimintasuunnitelmat, joiden avulla mittaristoa taydennetaan ja tasmennetaan. Tarpeen on myos
jakaa Balanced Scorecardin osa-alueet ja mittarit organisaation sisalla vastuuhenkil6ille. (Malmi,
ym. 2005, 54.)
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Osuuskauppa Arina on onnistunut jalkauttamana strategian jokaiselle organisaation tyontekijélle
kuvitettuna Arinapuu -mallina. Arinapuu on kuvitus puusta, jonka juureen on kirjoitettu yrityksen
arvot, oksiin henkildkunnan tavoitteet ja hedelmiksi keinot tavoitteiden padsemiseen. (Uutisvirta
2016, Viitattu 15.1.2019.)

4.4 Strategian mittaaminen

Malmi, Peltola ja Toivanen kirjoittivat Balanced Scorecard — Rakenna ja sovella tehokkaasti
teoksessaan strategian ydinkysymyksista, jotka toimivat strategian johtamisen perusteena. Johdon
on maariteltdva mitd strategialla ja strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Esimerkkind he ovat
kayttaneet yritysten strategiassa kaytettavia adjektiiveja johtava ja paras. liman konkretisointia,
organisaatiossa nopeasti hukkuu johdon viesti, ja kun maaranpaa ei ole konkreettinen, ei tiedeta,

milloin tavoite on saavutettu tai saavuttamatta (Malmi, ym. 2005, 54.)

Mittaamista varten strategian méaarittdminen ei ole yksinkertainen tehtava, mutta yleistettyna
strategiaa kuvaavat ne keinot, joilla organisaatio saavuttaa visionsa. Malmi, Peltola ja Toivasen
mukaan yrityksilla on yleisesti useita strategioita. Esimerkiksi yritys voi kayttaa strategiana

kilpailustrategiaa, kun visio on voittaa markkinoilla hallitseva kilpailu. (Malmi, ym. 2005, 61.)

Organisaation suorituskyvyn ja strategiatydskentelyn mittaamista on tutkinut Ylisirni6 kirjassaan
Strategian mittaaminen (2011). Ylisimid luokittelee mittaamisen operaatioksi, jossa hankitaan
tietoa tutkittavasta kohteesta ja sen tiedon perusteella tehd@an johtopaatoksia toimenpiteista.
Operaatiosta voidaan luoda tieteellinen tutkimus, joka siséltda hypoteeseja ja analyyseja, jotta

vaihtoehtoja voidaan testata ja lopputuloksia ennustaa. (Ylisirnio 2011, 23.)
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5 TOIMEKSIANTAJAN KASVUORGANISAATION BALANCED SCORECARD

Opinnaytetydn toimeksiantaja on tilitoimistoalalla toimivan yrityksen kehitysvaiheessa oleva
liketoiminta yksikko, jossa tyoskentelee noin 10 henkilda. Liiketoimintayksikon keskeisimmat
liketoimintatavoitteet ovat kasvaa yksikkona seka tuottaa laadukasta, asiantuntevaa ja
asiakaslahtoista taloushallinnon palvelua asiakkailleen niin, ettd henkilostd kokee tyonteon

mieluisaksi ja asiakas kokee saavansa lisaarvoa ostamastaan palvelusta.

Opinnaytetyon empiirisen osion lahtokohtana on kartoittaa yksikon henkiloston kanssa yksikon
menestystekijat ja laatia nykyisia jarjestelmia tukeva mittaristo, joka on interaktiivinen ja viestii
aktiiviesti organisaation strategiaa ja visiota. Projektin alkuvaiheessa, kaytdssa olevat mittarit olivat
yrityksen johtoryhman nimeamia, eika yrityksen visio ja strategia olleet konkretisoituna

henkilostolle. Opinnaytetyoprosessin suunnitelmaa hyvaksytettiin saannallisesti yksikonpaallikolla.

51 Toteuttamisprosessi

Opinnaytetyon toiminnallinen osuus keskittyy mittariston laadintaan yhteistyossa yksikon
tydntekijoiden kanssa. Balanced Scorecardin pilottiprojektille oli my6nnetty resursseja kolmeen
palaveriin henkiloston kanssa. Palavereihin osallistui suurin osa yksikon henkildkunnasta ja
keskustelut pidettiin aina vapaana, jotta jokainen sai ilmaistua mielipiteensa mittaristosta. Koska
toimeksiantajana on kooltaan suuri yritys, keskityttiin projektissa kommunikointiin henkiloston,
yksikonpaallikon ja johtoryhman kanssa. Kehitysprojektissa oltiin varovaisia yrityksen
likesalaisuuksien salassapidon kanssa ja kiinnitettiin huomiota mittariston kaytannollisyyteen ja
hyodyllisyyteen. Yrityksen liikesalaisuuksien suojelemiseksi, opinnaytetyossa ei kasitella
toimeksiantajan visiota ja strategiaa perusteellisesti. Opinnaytetyossa ei mydskaan perusteellisesti
kasitella tekijoita, jotka vaikuttivat mittareiden valintoihin. Yksikolle laadittu mittaristo (liite 1) sisaltaa

ainoastaan viitteellisia arvoja ja se ei kuvasta yksikon todenmukaista tilaa.

Johtoryhmaa osallistui projektiin antamalla Balanced Scorecardille hyvaksynnan ja palautteen.
Palaute kaytin 13api yksikdn henkilokunnan kanssa ja mittareihin tehtin tarkennuksia.
Opinndytetydn tarkoitus on rakentaa mittaristo ja toimeksiantajan vastuulle ja& mittariston
kayttoonotto. Mittariston kayton aloittamiselle laadittin yhdessa yrityksen edustajien kanssa

suunnitelma. Balanced Scorecardin kayttdonottaminen mahdollistaa myds yksikk6tasoisten
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mittariston kehittamisen yksilotasolle ja mittaristo voidaan myos kytkea palkitsemisjarjestelmaan
noin vuoden kuluessa mittariin kayttoonotosta, kun mittarit ovat oikean suuruisia ja mittaus on
todettu luotettavaksi. Naiden suunnitelma on kuitenkin rajattu opinnaytetyon ulkopuolelle, koska

kyseessa on pilottiprojekti.

5.2  Yksikon henkiloston aktivointi ja projektin aloittaminen

Mittariston laadinta aloitettiin yhteisella palaverilla liketoimintayksikon henkiloston kanssa. Palaveri
aloitettiin kertomalla Balanced Scorecardin teoria ja sen tarkoitus. Lisaksi tapaamisen alussa
kannustettiin henkilostoa ilmaisemaan rohkeasti mité Balanced Scorecardin tulisi siséllyttaa ja mita
tulisi valttaa. Tapaamisen alussa myos kerrottiin, etta koko opinnaytetyoprojektin aikana voi kertoa

omia kehitysideoita avoimesti ja kommentoida mahdollisia epakohtia myos palavereiden jalkeen.

Kun opinnaytetydn ja Balanced Scorecardin kéyttotarkoitus oli jokaiselle yksikdn jasenelle selked,
selkeytettiin henkiloston kanssa organisaation visio ja strategia. Palaveria ennen yksikon
henkilosto ei ollut perehtynyt yrityksen strategiaan tai visioon, eika kukaan osannut omin sanoin
kertoa mitd nama ovat. Oli siis tarpeen tuoda strategia yksikkotasolle ja konkretisoida sen lisaksi

visio ja pitkan- ja lyhyen aikavalin tavoitteet.

Keskustelu ryhmiteltiin Balanced Scorecardin eri osa-alueisiin, jossa jokaisessa osassa pohdittiin
nakokulman menestystekijoita ja mita visio ja strategia tarkoittavat kyseisessé osa-alueessa.
Liséksi pohdittiin liketoimintayksikon vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia SWOT-
analyysin avulla sek& tarkasteltiin toimintaymparistdé PESTEL-analyysin avulla. Naiden lisaksi

laadittiin laaja syy-seurauskartta jokaiseen mittariston eri osa-alueen.

Aloituskeskustelun rungon suunnittelussa hyddynnettiin Jouko Toivasen, Balanced Scorecard -
projektin 10. vaiheen mallia, joka alkaa, kun projektille myonnetaan resurssit ja paatetaan
toteutuksesta, yksinkertaistetaan organisaation visio ja strategia helposti viestittavaksi,
hyddynnetddn  SWOT-analyysia  kriittisten ~ menestystekijdiden  selvittdmiseksi,  syy-
seurausyhteyksia hyodyntamalla asetetaan tavoitteet ja maaritellaan mittarit seké sitoutetaan
henkilostd osallistuttamisella ja muokataan Balanced Scorecardia palautteen perusteella. Jouko
Toivasin 10. vaiheen malli jatkuu monistamalla malli muihin yksikdihin, toimintasuunnitelman
rakentamisella ja jatkamalla mittariston kehitysta palautteen, palkitsemien ja oppimisen kautta.

OpinnaytetyOprosessi on rajattu  sisaltdmaan vain Balanced Scorecardin rakentaminen
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ensimmaiseen Yyksikkoon ja toimeksiantajalle jaa seuraavaksi vaiheeksi mittariston jatkuva
kehittdminen ja monistaminen muihin yksikéihin. Tata varten luodaan kuitenkin suunnitelma

opinnaytetyOprosessissa.

Selkeytetty visio on sijoitettu toimeksiantajan mittaristoon (liite 1) lapdisemaan jokaisen
nakokulman vaakasuorasti nakokulman alapuolelle. Jokainen nakokulma kulkee mittaristossa
pystysuorasti ja lapaisee vision ennen nakokulman strategista tavoitetta. Strategisen tavoitteen
alapuolelle on sijoitettu kaksi mittaria seka niiden tavoitteet ja toteutuneet arvot. Balanced
Scorecard laskee mittareiden keskiarvon kyseiselle nakokulmalle. Alimpana arvona Balanced
Scorecardissa on jokaisen nakokulman keskiarvo. 100% suoritus tarkoittaa, ettd tasapainotettuna

yksikossa strategian jalkauttaminen on tavoitteessa.

5.3 Kasvuorganisaation Balanced Scorecardin nakokulmat ja mittarit

Seuraavaksi pidettin toinen palaveri, johon oli valmisteltu ensimméinen luonnos Balanced
Scorecardista (Liite 6). Luonnokseen oli sisallytetty useita ensimmaisen palaverin syy-
seurauskartassa esille tulleita osa-alueiden mittareita ja palaverin tarkoitus oli rajata mittaristoon

ne menestystekijat, jotka vastasivat jokaista osa-alueen strategista tavoitetta.

Nakokulmiksi todettiin toimiviksi Kaplanin ja Nortonin mallin nelja osa-aluetta, mutta nahtiin tarve
lisata viidenneksi osa-alueeksi henkildstonakdkulma. Henkildstonakokulma valittiin, koska syys-
seuraussuhteiden avulla selvisi, etta henkiloston onnistuminen tyossaan on erittain suuressa
roolissa kaikkien tavoitteiden saavuttamisessa. Esimerkkina voidaan kayttaa aikaisemin esiteltyja

syita ja seurauksia tuoton saamiseksi kuviossa 2.

Mittareiden lukumaaraksi valittiin henkiloston kanssa yhteensa kaksi kappaletta jokaiseen
nakokulmaan, eli 10 kappaletta koko mittaristoon. Tahan paadyttiin, koska haluttiin etta jokaiseen
osa-alueeseen saataisiin kaksi mittaria, jotka olisivat tasapainossa keskenaan. Mittareita ei

kuitenkaan tahdottu enempaa, jotta tyokalusta ei tulisi liian raskas.
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5.3.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudelliseen nakokulmaan valikoituivat mittareiksi kannattavien asiakkaiden osuus kaikista
asiakkaista ja yhden kuukauden uusien asiakkaiden lukumaara (Liite 2). Taloudellisen nakdkulman

strateginen tavoite on Balanced Scorecardissa kasvu.

Kannattamattomien asiakkaiden muuttaminen kannattavaksi koetaan tarkeana strategisena
tavoitteena ja yksikon jatkuvuuden edellytyksend. Kannattamattomien asiakkaisuuksien syita on
useita, joihin ei opinnaytetyossa liikesalaisuuksiin vedoten perehdytd syvemmin. Balanced
Scorecardin mittariksi kannattamattomat asiakkaat soveltuvat hyvin, silla mittariston tarkoitus on
antaa kokonaisvaltainen kasitys strategiasta ja sen suoriutumisesta. Uusien asiakkaiden maara on
valittdmasti strategista tavoitetta kuvaava mittari ja kannattavien asiakkaiden maara on valiton.
Mittarit ovat myds tasapainossa ajallisesti, koska uusien asiakkaiden maara kuvaa pitkan aikavalin

tavoitetta ja kannattavien asiakkaiden maara lyhyen aikavalin tavoitetta.

Arvot Balanced Scorecardiin saadaan raporteista, jotka ovat opinndytetyon tekovaiheessa
saatavilla.  Uusien asiakkaiden maara kuukaudessa on  yksinkertaisesti uusien
toimeksiantosopimuksien yhteenlaskettu mééré. Kannattavien asiakkaiden osuus kertoo %-
osuuden asiakkaista, joiden sopimus on kannattava. Kannattavuuslaskenta suoritetaan

saanndllisin valiajoin yksikdssa, joka vastaa koko organisaation sisaisesta laskennasta.

5.3.2 Asiakasndkokulma

Asiakasnakokulmaan valikoituivat mittareiksi asiakastyytyvaisyytta mittaava indeksi seka
aikataulua ja palvelulupausta ohjaava kirjanpidon vuosikello (Liite 3). Asiakasnakdkulman

strateginen tavoite on Balanced Scorecardissa tyytyvaiset asiakkaat.

Asiakastyytyvaisyytta mittaava indeksi on ollut kaytossa yrityksessa Balanced Scorecardin
laadintavaiheessa. Indeksi on koettu luotettavaksi mittariksi, koska se kertoo valittdmasti, kuinka
yksikko suoriutuu asiakkaiden nakokulmasta ja suosittelisiko asiakas yksikkoa muille. Nakokulman
toiseksi mittariksi valikoitui Balanced Scorecardin ainoa ei-numerollinen arvo. Balanced
Scorecardiin syotetaan arvoksi "kylld” tai "ei” ja mittaristo laskee keskiarvoa varten arvon 100% tai
0%. Kirjanpidon vuosikelloon liittyy kaksi asiakaslupausta ja mittaristoon syotetdan 100%, jos

kummatkin asiakaslupaukset ovat tayttyneet tarkastusjaksolla ja 0%, jos yksi tai kummatkin
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asiakaslupaukset ovat jaaneet tayttamatta. Vaikka pienelld osalla asiakkaista asiakaslupaus jaa
tayttyméatta, saa mittaristo arvon 0%. Kriittisen arvioinnin tarkoitus on viestia asiakaslupauksen
tarkeytta yksikon henkilostolle. Asiakastyytyvaisyytta kuvaava mittari on tulosmittari ja kirjanpidon

vuosikello on ennakoiva mittari.

5.3.3 Tehokkuusnikokulma

Tehokkuusnakokulmaan valikoitui mittareiksi kirjanpidon tekoaikaa mittaava lapimenoaika ja osuus
asiakasyrityksista, joiden kirjanpidon laadinta on siirretty uuteen kirjanpitojarjestelmaan (Liite 4).
Tehokkuusnékokulman strateginen tavoite on Balanced Scorecardissa kehityksellinen

edellakavijyys.

Asiakkaiden siirtdminen uuteen jarjestelmaan on vahvasti sidoksissa henkilokunnan
muutosmyodnteisyyden kanssa. Mikali henkildstd kokee muutoksen positiivisena ja suhtautuu uusiin
haasteisiin avoimesti, tavoitellaan yksikossa strategian mukaista visiota. Toiseksi mittariksi
tehokkuusnakokulmaan on otettu objektiivisesti mitattava lapimenoaika. Kirjanpitojen osuus

uudessa jarjestelmassa sisaltyy pitkan aikavalin tavoitteisiin ja lapimenoaika on tulosmittari.

Mittariston arvot saadaan raporteista, jotka ovat saatavilla jo kaytossa olevasta
seurantajarjestelmasta. Lapimenoaika on asiakkaan kirjanpitoon kulunut ty6aika. Uuteen
kirjanpitojarjestelmaan siirrettyjen asiakkaiden osuus on yksinkertaisesti %-osuus asiakkaista,

joiden kirjanpito laaditaan uudessa jarjestelmassa.

5.3.4 Oppimisndkokulma

Oppimisnakokulman mittareiksi valikoitui yhteisten tydharjoitteiden- ja virheista opittujen tapausten
lukumaara (Liite 5). Oppimisnakokulman strateginen tavoite on Balanced Scorecardissa

muutosmyonteisyys.
Tydharjoitteet on koettu yksikdssa erittain hyddyllisiksi tehtaviksi ja niisté kirjanpitaja usein saa

omaan tyohonsa kehityskohteita. MyOs yksikdssa on havaittu, ettd virheistd oppiminen on
koulutuksia tehokkaampi oppimistapa. Tyontekijat ja yksikkd hyotyvat, mikali ynden tyontekijan
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virheista voi oppia useampi tyontekija. Mittareiden arvot saadaan yhteisesta laskentataulukosta,

joihin henkilokunta raportoi tydharjoitteiden ja virheiden lukumaarat.

5.3.5 Henkilostonakokulma

Henkilostonakokulman mittareiksi valikoitui Great Place To Work -indeksi ja henkiloston
tyotyytyvaisyys (Liite 6). Henkildstonakokulman strateginen tavoite on Balanced Scorecardissa

Suomen paras tyopaikka.

GPTW -indeksi on ulkopuolisen tahon laatiman kyselyn tulos, joka syotetddn Balanced
Scorecardiin. GPTW -indeksi mittaa tyotyytyvaisyytta laajalta osa-alueelta ja kysely toteutetaan
kerran vuodessa. Kun ulkopuolisen tahon laatimaa tulosta ei ole saatavilla, Balanced Scorecardiin
syotetaan GPTW -indeksia arvioivan kyselyn arvo, joka saadaan useammin toteutettavan kyselyn

perusteella.

Nakokulman toiseksi mittariksi valittiin henkiloston tyotyytyvaisyys. Yksikdn tydntekijat arvioivat itse
tyotyytyvaisyytta asteikolla 1-5. TyoOtyytyvaisyytta varten voidaan kehittaa yhteiseen intraan

verkkopohjainen paivéakirja, johon tyontekijat syottavat tyotyytyvaisyytta kuvaavan arvon viikoittain.

5.4 Mittariston validointi, kayttoonottosuunnitelma ja tuleva kehittdminen

Toisen palaverin jalkeen pidettiin yksikon henkildkunnan kanssa kolmas palaveri, jossa testattiin
Balanced Scorecardiin valikoitujen mittareiden kaytanndllisyys ja selkeytettin mittaustavat.
Palaverissa my0s laadittiin jatkosuunnitelma, joka sisalsi mittareiden tietolahteet, mittaustiheydet,

vastuuhenkildt ja paivitystiheydet.

Vuoden 2019 toiselle vuosineljannekselle laadittu tasapainotettu mittaristo (liite 1) validoitiin ennen
mittareiden lopullista paattamista. Validoinnissa tarkastettiin mittareiden validiteetti, reliabiliteetti,
relevanssi ja kaytannallisyys. Mittaristo tulee tarkistaa jatkossa aina vuosineljanneksittain. Lisaksi
mittaristosta voitiin paatelld yksikon kilpailustrategia ja arvot seka se sisélsi tulosmittareita,
ennakoivia mittareita ja tasapainoittavia mittareita. Mittaristolle tehtiin myds happotesti, jonka avulla

arvioitiin yksikolle laadittu Balanced Scorecard toimivaksi.
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Raportointivaliksi paateettin neljannesvuosittainen tarkastus, koska mittaristosta ja sen
kayttamisesta ei haluttu liian raskasta. Mittaristoa kehitetdan jatkuvasti aina tarkastamalla
strategian ja Balanced Scorecardin yhtenevaisyys. Neljannesvuosittaisella tarkastusvalilla
mittaristo paivitetddn tammi- maaliskuun osalta huhtikuun alussa, huhti- kesakuun osalta
heinakuun alussa, heina- syyskuun osalta lokakuun alussa ja loka- joulukuun osalta seuraavan
vuoden tammikuun alussa. Mittariston paivittaminen tulee olla vaivatonta seka sen kasitteleminen
halutaan pitdéd mahdollisimman kevyena. Neljannesvuosittainen tarkastus tukee myds
kirjanpidonvuosikellon syklia ja toimeksiantajan toivomus oli, etta kirjapidon vuosikello olisi

integroituna Balanced Scorecardiin.

Mittaristolle valittiin vastuuryhma, jonka tehtdvan@ on Balanced Scorecardin paivittaminen,
laatiminen, raportointi ja muiden yksikon tyontekijdiden kannustaminen Balanced Scorecardin
kayttoon. Seurantatiimi kokoaa neljannesvuosittain yksikdn henkildkunnan palaveriin, jossa
tarkastusvalin mittaristo kaydaan lavitse ja sovitaan mahdollisista jatkotoimenpiteista. Vastuuryhma
varmistaa myos neljannesvuosittain, etta mittaristo vastaa yksikon strategiaa. Mikali kilpailutilanne
on muuttunut, on todennakaista, etta joitakin nakokulmia tai mittareita tulee paivittaa. Vastuuryhma
my0ds vastaanottaa palautteen mittaristosta. Ryhma laatii myds toimintasuunnitelman tapauksille,
joissa huomataan jonkin mittariston osa-alueen olevan riittdmaton. Korjaukset mittaristoon tulee

tehda seuraavan neljannesvuosittaisen raportoinnin yhteydessa.

Balanced Scorecard on organisaatiolle pilottiprojekti, eika ole viela tarpeen péivittaa
tietojarjestelmien rajapintoja. Mikali Balanced Scorecard tullaan monistamaan muihin yksikdihin,
on tarpeen aloittaa tietojarjestelmaprojekti, jossa integroidaan ja automatisoidaan mittariston
tietolahteet sek& tiedon jalostaminen. Opinndytetydn toimeksianto on rajattu sisaltamaan

yksinomaan mittariston laadinta.

Seuraava vaihde on mittariston kayttdonotto. Kayttdonotto on useasta syystd koko Balanced
Scorecard -projektin yksi kriittisimmista vaiheista ja vaatii taten huolellisen suunnittelun.
Toiminnallinen kayttoonotto sisaltaa mittaristoon liittyvan tiedottamisen, koulutuksen ja koekayton.
Tiedottamisen avulla yksikdn henkilostd saadaan tietoiseksi ja sitoutettua yhteiseen tavoitteeseen
ja strategiaan. Tiedottamista varten on hyva laatia viestintasuunnitelma, joka huomioi odotukset,
vastuut ja palautekanavan. Palautekanava tulee kannustaa jatkuvaan palautteen antamiseen, jotta

mittaristosta tulee interaktiivinen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetydn tutkimuskysymyksend toimi: "Minkdlainen BSC on kokonaisvaltainen ja
interaktiivinen mittaristo, joka pyrkii viestimaan henkildstolle strategiaa ja miten se rakennetaan?”
Tutkimuksen lopputuloksena on kokonaisvaltainen ja interaktiivinen mittaristo, joka viestii

strategiaa.

Yksikon henkilokunnan kanssa pidettin projektissa kolme kokousta, joissa keskusteltiin
vapaamuotoisesti yksikon tavoitteista, strategiasta ja suorituskyvyn mittaamisesta. Vaikka
Balanced Scorecard on alun perin kehitetty johdon paatoksenteon tueksi, nousi
keskustelutilaisuuksissa esille useita uusia ndkemyksia strategian kehittamiseen. Voidaan siis
todeta, etta mittaristo on onnistunut viestimaan strategiaa. Ennen kokouksia yksikon henkilosto ei
pystynyt kertomaan organisaation strategiaa ja nyt rakennusvaiheen jalkeen, on jokaisella
tydntekijalla tiedossa mihin paivittaisella toiminnalla tahdataan ja mitka ovat strategian kannalta

olennaisia kehityskohteita seka yksikko- etta yksilotasolla.
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7 POHDINTA

Opinndytetydn tavoitteena oli rakentaa toimeksiannosta tasapainotettu mittaristo tukemaan
tilitoimistossa ~ kaytossé olevia toiminnanohjausjarjestelmia ja  suorituskykymittaristoja.
Opinnaytetydssa syntyi yrityksen ensimmainen liiketoimintaa tukeva instrumentti, joka toimii
muiden jarjestelmien ja mittareiden ohella seka pyrkii viestimaan organisaation strategiaa
tydntekijoille. Opinnadytetyon tavoitteeseen on paasty ja mittaristo otetaan testikéyttoon.
Ensivaikutelmat ovat hyvat, silla henkilosto oppi mittariston tekovaiheessa yrityksen strategiasta ja
visiosta seka Balanced Scorecardin mittareita on aloitettu jo seuraamaan. Opinnaytetyon
toimeksianto on rajattu sisaltamaan vain mittariston laadinnan. Mittariston kayttoonotto seka

monistaminen on rajattu tydn ulkopuolelle.

Tyon alkuvaiheessa tarkoitus oli luoda yksikolle pelkka suorituskykymittaristo, jonka ensisijainen
tarkoitus ei ollut viestid strategiaa. Aiheeseen perehdyttyani tuli nopeasti ilmi, ettd Balanced
Scorecard on muuttunut 2000-luvulla siitd mallista, joka on painettu oppikirjoihin. Aihetta
kasittelevaa kirjallisuutta 1dytyi hyvin, mutta suurin osa teoksista keskittyi Kaplanin ja Nortonin
luomaan mittaristoon ja sen kayttotarkoitukseen. Ennen vuotta 2005 kirjoitettu aineisto antoi
kuitenkin hyvat lahtokohdat tyohon. Malmin, Peltolan ja Toivasen teos Balanced Scorecard —
Rakenna ja sovella tehokkaasti (2005) antoi opinnaytetydprosessiin eniten hyddyllista

tietoaineistoa.

Opinnaytetydn valmistuminen viivastyi jo alkuvuodesta sen alkuperaisesta tavoiteajasta ja kevaalla
tyolle asetettiin uusi aikataulu. Viivastymisen syyna oli kokoaikainen tydsuhde opintojen ohella ja
tilinpaatoskausi. Toimeksiantaja oli projektin alusta alkaen yhteistyohaluinen aikataulujen
joustamiseen. Toimeksiantaja on lopputulokseen erittain tyytyvainen ja innostunut mittariston
pilotoinnista. Opinnaytetyon tekeminen yhteistydssa toimeksiantajan kanssa oli antoisaa ja

kehittavaa.

Jatkossa tulisi tutkia, kuinka kokonaisvaltainen ja interaktiivinen mittaristo saadaan monistettua
toisiin liketoimintayksikoihin yrityksen sisalla, seka miten hyvin henkildstd pystyy Balanced
Scorecardin avulla ymmartamaan yrityksen strategian ja merkityksen paivittaisessa
tydskentelyssa. Opin-naytetyd voi toimia mallina muille yrityksille, jotka ovat harkinneet Balanced

Scorecard -projektin pilotointia.
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Opinnaytetyoprosessi oli erittdin opettava ja se sisalsi paljon yllatyksid. Alun perin tarkoitus oli
rakentaa mittaristo, joka toimii diagnostisesti KPI -mittaristona. Kun teoria-aineistoon oli
perehdytetty, selvisi kuinka paljon Balanced Scorecard on muuttunut vuosien varrella tukemaan
strategian viestintaa. Prosessissa oli mielenkiintoista huomata, miten eri aikakausina on kirjoitettu
tyokalusta. Koska mittariston kayttotarkoitus on muuttunut radikaalisti, opinnaytetyd keskittyy
kayttamaan uusinta kirjallisuutta aiheesta. Opinnaytetydprosessi ja toimeksiantajalle laadittu
mittaristo tdman takia nojautuu vahvasti Malmi, Peltola ja Toivasen Balanced Scorecard - Rakenna
ja sovella tehokkaasti (2006) teokseen. Kaplanin ja Nortonin tutkimuksiin pohjautuvaa teoria-

aineistoa kaytettiin tukena ty0ssa ja oppimisessa.
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TOIMEKSIANTAJAN BALANCED SCORECARDIN TALOUSNAKOKULMA LITE 2

Yksikko

Nakokulma Talous

Visio

Strateginen

tavoite Kasvu

Keskeiset Kannattavien asiakkaiden | Uusien asiakkaiden maara

mittarit ja osuus kuukaudessa

tavoitteet
Tavoite Tavoite
70,00 % 3999,00

Toteutuma Toteutuma

80,00 % 4555,00

Lisatiedot

Toimenpiteet

Suoritus

Toiminta

114 %



LITE 3

TOIMEKSIANTAJAN BALANCED SCORECARDIN TALOUSNAKOKULMA
Yksikko
Néakokulma Asiakas
Visio
Strateginen :
tavoite Tyytyvaiset asiakkaat
Keskeiset Kirjanpidon vuosikello Asiakastyytyvaisyys
mittarit ja (painotus indeksi
tavoitteet palvelulupauksessa) K/E
Tavoite Tavoite
Kylla 45,00
Toteutuma Toteutuma
Kylla 45,00
Lisatiedot Kaksi lupausta, ovatko

Toimenpiteet

Suoritus

Toiminta

kummatkin tayttyneet
(kylla/ei)

100 %
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TOIMEKSIANTAJAN BALANCED SCORECARDIN TEHOKKUUSNAKOKULMA LIITE 4
Yksikko6 Balanced Scorecard Q2-2019
Nakokulma Tehokkuus

Yrittamisen iloa asiakkaalle

Visio

ja tekemisen iloa henkilékunnalle

Strateginen

Kehityksellinen edellakavijyys

tavoite
Keskeiset Asiakkaiden siirto uuteen KP Lapimenoaika min/as
mittarit ja malliin - asiakkaat uudessa
tavoitteet jarjestelmassa %
Tavoite Tavoite
100,00 % 1
Toteutuma Toteutuma
10,00 % 2
Lisatiedot Asiakkaat jotka voidaan siirtaa /

Siirretyt asiakkaat (Ikm)

Toimenpiteet

Suoritus 30 %

Toiminta 93 %
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TOIMEKSIANTAJAN BALANCED SCORECARDIN OPPIMISEN NAKOKULMA LITES

Yksikko

\ Nakdkulma Oppiminen

Visio

Strateginen

ravoite Muutosmyonteisyys

Keskeiset Yhteiset tydharjoitteet Ikm / kk Virheet, joista on opittu ja
mittarit ja jotka on jaettu muille (Ikm/kk)
tavoitteet
Tavoite Tavoite
200 100
Toteutuma Toteutuma

100 200

Lisatiedot Strategista tavoitetta

tarkasteltava viimeistdan Q4

Toimenpitee
t

Suoritus 125 %

Toiminta
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TOIMEKSIANTAJAN BALANCED SCORECARDIN HENKILOSTON NAKOKULMA  LIITE 6

Yksikko

Nakokulma

Henkilosto

Visio

Strateginen

Suomen paras tyopaikka

tavoite

Keskeiset GPTW Tyo6tyytyvaisyys (1-5)

mittarit ja

tavoitteet
Tavoite Tavoite
80,00 % 5,00

Toteutuma Toteutuma

80,00 % 4.50

Lisatiedot

Toimenpitee

t

Suoritus 95 %

Toiminta
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